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OD AUTORA

Prezentowana praca wigze trzy nurty moich dotychczasowych zainteresowan ba-
dawczych:

— metody planowania przestrzennego (inspirowane udzialem w programie MR I 28 pod
takim tytulem w latach 197680, czego efektem byta moja rozprawa doktorska),

— proekologiczne podejscie do planowania i zarzadzania rozwojem (inspirowane udziatem
w CPBP 04.10.11 ,,Podstawy przestrzenne ochrony i ksztattowanie $rodowiska przy-
rodniczego” i projekcie badawczym KBN Nr 6 6331 91 02 ,Polski region baltycki
w europejskiej strategii ekorozwoju”), ktore zgodnie z nowszym paradygmatem przy-
biera form¢ zgodnosci z zasadami rozwoju zréwnowazonego,

— planowanie strategiczne (inspirowane udzialem w projekcie badawczym KBN Nr 6
6331 91 02, a nastgpnie uczestnictwem w praktycznej dziatalnosci planistycznej na tym
polu).

We wszystkich tych nurtach pasjonowalo mnie podej$cie systemowe, czego przeja-
wem byto konstruowanie schematdéw systemowo ujgtego przedmiotu planowania i procedur
planistycznych. Na polu planowania strategicznego znalazto to wyraz w zainteresowaniu
scenariuszami formutowanymi na bazie analizy strukturalnej. Prace nad scenariuszami
kontynuowatem w kierowanym przez siebie projekcie badawczym KBN, pracach badaw-
czych dla potrzeb koncepcji polityki przestrzennego zagospodarowania kraju, pracach do-
tyczacych pomorskiego regionu funkcjonalnego i projekcie USUN CASE.

Praca powstala dzigki uczestnictwu w wyzej wymienionych pracach badawczych pro-
wadzonych glownie na Wydziale Architektury Politechniki Gdanskiej w Katedrze Plano-
wania Przestrzennego (p6zniej: Projektowania Zagospodarowania Przestrzennego), a szcze-
gblnie jako wynik projektu badawczego ,,Metodyka planowania strategicznego rownowa-
zenia rozwoju lokalnych systemow przestrzennych”, prowadzonego w latach 2004-2007.
Wykorzystuje tez moje doswiadczenia praktyczne w planowaniu przestrzennym w wielu
skalach, od makroregionu nadmorskiego, poprzez wojewodztwo gdanskie i aktualne woje-
wodztwo pomorskie, aglomeracje gdanska, po mate miasto i gmin¢ wiejska, a takze do-
swiadczenie w pracy nad kilkunastoma planami strategicznymi rozwoju spoleczno-
gospodarczego roznej wielkosci gmin (Szczecina, Bytomia, miast $rednich, gmin wiej-
skich) i ich zespotow.

Nie sposob nie wspomnie¢ tu nieodzalowanej pamieci Profesora Jerzego Kotodziej-
skiego. To jemu zawdzigczam uczestnictwo w wickszos$ci z wymienionych prac badaw-
czych oraz mistrzowski przyklad integralnego myslenia o przeksztalceniach przestrzeni. On
tez utwierdzit mnie w przekonaniu o zasadno$ci podjecia tematu prezentowanej tu pracy,
rozwiewajac watpliwosci co do zasadnosci zintegrowanego ujgcia planowania strategiczne-
go z uwypukleniem watkow przestrzennym. Z zalem stwierdzam, ze nie zdazyt by¢ pierw-
szym czytelnikiem roboczego tekstu pracy, jak kiedys planowalismy.

Wsrod osob, ktore przyczynily sie¢ do powstania tej pracy, pragne jeszcze wymienic:
mgr. inz. arch. Jacka Lendziona, uczestnika wielu wspolnych prac badawczych i dziatalno-
Sci praktycznej w planowaniu strategicznym, wnoszacego wiele innowacyjnosci i tworcze-
go fermentu, mgr. Jarostawa Losifiskiego, ktorego dociekliwe pytania i dygresje zawsze
pobudzaly do myslenia, mgr. Jacka Debczynskiego, ktéry wprowadzil mnie w metodycznie
zorganizowang praktyczna dziatalno$¢ na polu planowania strategicznego, prof. dr. hab.
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Witolda Toczyskiego, ktory wejscie na t¢ droge doswiadczen zainicjowat, i dr. Bogdana
Sedlera, dzigki ktoremu zakres moich doswiadczen praktycznych si¢ poszerzyt. Pragne tez
podzickowaé recenzentom: prof. dr. hab. Markowi Dutkowskiemu i prof. dr. inz. arch.
Wiestawowi Gruszkowskiemu, ktorych cenne uwagi przyczynity si¢ do znacznej poprawy
pracy w poréwnaniu z pierwotng jej wersja, a takze Dziekanowi prof. dr. hab. inz. arch.
Andrzejowi Baranowskiemu, Kierownikowi Zaktadu Urbanistyki i Planowania Regional-
nego Wydziatu Architektury PG dr. hab. Tomaszowi Partece i Kierownikowi Katedry
Urbanistyki i Planowania Regionalnego dr. hab. Piotrowi Lorensowi za zyczliwe wsparcie
i doping w konczeniu redakcji pracy.

Na koniec pragng podzigkowac¢ mojej Rodzinie, a zwlaszcza zonie Elzbiecie, za cier-
pliwos¢ 1 wyrozumiato$¢ wykazang w trakcie pisania przeze mnie tej pracy oraz Mamie —
za optymizm.

Jacek Sottys



WSTEP

Szybko$¢ zmian i rosngca w zwigzku z tym niepewnos$¢, wzrost liczby czynnikow
i aktorow oddziatujacych na procesy zmian zrodzily potrzebe strategicznego podejscia do
zarzadzania i planowania rozwoju, czyli aktywnego i elastycznego wzglgdem zmieniajgce;j
si¢ rzeczywistosci. Podejscie to znalazlo zastosowanie przede wszystkim w zarzadzaniu
przedsigbiorstwami i innymi duzymi organizacjami. Znajduje tez zastosowanie w zarzg-
dzaniu rozwojem jednostek samorzadowych. Dla wojewodztw jest to w Polsce obowigzek
ustawowy. Strategi¢ rozwoju spoteczno-gospodarczego sporzadzito tez wiele gmin i powia-
tow, a niektore gminy tacza jej formulowanie ze sporzadzaniem podstawowego dokumentu
planowania przestrzennego na poziomie calej gminy — obecnie studium uwarunkowan
1 kierunkow zagospodarowania przestrzennego. W sferze gospodarki przestrzennej mozna
wysung¢ dodatkowe argumenty za podejsciem strategicznym. Zagospodarowanie prze-
strzenne cechuje si¢ bowiem wysoka kapitalochlonno$cig majatku i inwestycji skutkujaca
wysokimi ewentualnymi stratami w przypadku nietrafnych decyzji, a srodowisko przyrod-
nicze — trudng do przecenienia wartoscig dla zachowania zycia i podwyzszania jego jakos$ci
oraz duza wrazliwoscig na zakldcenia. Sg to cechy, ktore wymagajg umiejetnego wyboru
celéw i1 sposobow ich osiggania dopasowanych do sytuacji oraz podejmowania zdecydowa-
nych, wielopodmiotowych, skoordynowanych dziatan, a wigc postgpowania zgodnie
Z pewna strategia.

Inng przestanke uzasadniajaca potrzebe planowania strategicznego obszardéw (w tym
lokalnych) stanowi wspoétczesny paradygmat ksztaltowania rozwoju i zarzadzania regionem
i obszarem lokalnym (gming, powiatem), ktorym jest rozwdj zréwnowazony, a zarazem
trwaly, samopodtrzymujacy sie, nie niszczacy zasobéw waznych dla podtrzymania roz-
woju. Oznacza to, ze realizowane powinny by¢ jednocze$nie cele ekonomiczne, ekologicz-
ne i spoteczne na poziomie spotecznie akceptowanym w kazdym z tych aspektow, w spo-
sob respektujacy w petni potrzeby przysztych pokolen mieszkancow obszaru i niezagraza-
jacy mieszkancom innych obszarow, takze odlegtych. Uzyskanie takich cech rozwoju jest
niezwykle trudne i juz samo zmierzanie w ich kierunku rodzi potrzeb¢ odpowiednich na-
rzedzi planowania i regulacji. I tu pomocne moze by¢ zarzadzanie, w tym planowanie stra-
tegiczne.

Zmienia si¢ w Polsce charakter brakow czy niedostatkdw rozwoju zrownowazonego.
Coraz mniej stanowia je zanieczyszczenia powietrza i wody, a utrzymuje si¢ i zapewne
bedzie nasilaé¢ ingerencja w ekosystemy, zwigzana z inwestycjami transportowymi, i degra-
dacja krajobrazu przez rozproszona zabudowe. Zdarza si¢, ze rozw0j zrownowazony nieraz
jest tylko hastem nieprzektadajacym si¢ na tresci planistyczne. Natomiast rozbicie poszcze-
g6lnych dziedzin zarzadzania miedzy sfery, do pewnego stopnia niezbedne w administracji,
utrudnia kompleksowos$¢ planowania.

W réznym stopniu podejécie strategiczne dotyczy zarzgdzania przestrzenia. Zmiany
w planowaniu przestrzennym w Polsce skoncentrowaly si¢ na stronie prawnej: procedur
formalnych, zapisow, poszanowania praw, w tym prawa wilasnosci. Doskonalenie warsztatu
polegato w najwigkszym stopniu na dostosowywaniu do nowej sytuacji. Dowartosciowanie
narzedzi prawnych spowodowato fragmentarycznos¢ ujg¢ w miejscowych planach zago-
spodarowania przestrzennego oraz wymagang przez prawo precyzje i jednoznacznosc.
Przetozyly si¢ one i na studium uwarunkowan i kierunkéw zagospodarowania przestrzen-
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nego (dalej w skrocie studium uikzp), kontrastujac ze specyficzng dla podejscia strategicz-
nego elastycznos$cia. Studium to lub jego przyszty odpowiednik powinien pelni¢ w gminie
role strategiczna, jako Ze jest ustawowo podstawa do prowadzenia polityki przestrzenne;.
Czgsto jednak atrybutow planu strategicznego nie ma. Wida¢ niedostatek podejscia stra-
tegicznego od strony metodycznej, w tym brak przetozenia na plan dziatania bgdacy istota
strategii.

Rynkowy w duzym stopniu charakter dziatalno$ci planistycznej skutkuje minimaliza-
cja kosztow, a wigc i nakltadow pracy, co nie sprzyja stosowaniu metod zbyt pracochton-
nych i wdrazaniu nowych. Nie sprzyja to postepowi metodycznemu. Jedraszko (2005)
krytycznie naswietla wspotczesny system planowania przestrzennego w Polsce na tle roz-
wigzan zagranicznych. W warsztacie planowania przestrzennego w niewielkim stopniu
znajduje zastosowanie bogaty dorobek metodyczny wypracowany w latach 60. — 80., cho¢
czes¢ postulatow i koncepcji nadal jest aktualnych. Pojawiaja si¢ pytania: Co stoi na prze-
szkodzie w ich stosowaniu? Zbytnia pracochtonno$¢, brak swiadomosci czy planow o cha-
rakterze uzasadniajacym ich zastosowanie?

W praktyce planistycznej pojawily si¢ pytania o relacje planowania strategicznego
rozwoju i planowania przestrzennego oraz postulaty réwnolegtego, w tym zintegrowane-
go, planowania. Takie laczenie nieraz ma miejsce, ale rownoleglo$¢ procesu nie zawsze
prowadzi do integracji. Rodzi to pytania o sposdb integracji, a takze pytanie, czy, gdzie
i jak ma by¢ tworzona strategia rozwoju przestrzennego.

W tworzeniu strategii rozwoju w jednostkach samorzagdowych dos¢ powszechnie adap-
towane sg metody planowania strategicznego stosowane w przedsigbiorstwach. Daje si¢ za-
uwazy¢ przewaga problematyki ekonomicznej oraz niedostatek uje¢ kompleksowych 1 ujec
operujacych przestrzenia, zwlaszcza fizyczna, a w zwiazku z tym niedostatek problematyki
przyrodniczej, nieraz i techniczne;.

Praktyka planowania strategicznego jednostek samorzadowych napotyka na szereg py-
tan 1 watpliwosci, np. o stopien konkretno$ci planu strategicznego i kolejnos$¢ procesu pla-
nowania. Dostrzega si¢ bledy i luki metodyczne (np. w stosowaniu analizy strategicznej
SWOT, mieszaniu wizji z misja, w sformutowaniach celéw). Na niektére wady w praktyce
planowania strategicznego w samorzadach zwracaja uwage m.in. Borys (1998), Markowski
(1999), Biniecki i Szczupak (2001), Kot (2003) i Dutkowski (2003).

Wskazane wady i luki oraz postawione pytania zarysowuja obszar zapotrzebowania
na wiedze naukowa z zakresu metodyki planowania na styku planowania strategicznego
i przestrzennego, stanowigc przestanki podjgcia badan.

Sytuacja wiedzy w badanym przedmiocie i jego otoczeniu wyglada nastepujaco.

Literatura polska i zagraniczna dotyczy w wigkszym stopniu planowania strategicz-
nego w organizacjach gospodarczych niz w jednostkach samorzadowych, a w tych ostat-
nich czesto ma charakter poradnikowy badz opisu przypadku. Teoria planowania strate-
gicznego w jednostkach samorzadowych nie jest jeszcze w pelni rozwinigta, cho¢ duzy
wktad wniosty do niej badania dotyczace nie tylko skali lokalnej, ale i regionalnej, prowa-
dzone w latach 90. m.in. pod kierunkiem E. Wysockiej, A. Klasika" i J. Kotodziejskiego®.
W tych ostatnich uczestniczytl m.in. autor niniejszej pracy, kontynuujacej badania woéwczas

! Badania w zakresie zarzadzania strategicznego w samorzadach terytorialnych przeprowadzone
w Katedrze Badan Strategicznych i Regionalnych Slaskiej Akademii Ekonomicznej w Katowicach
(Zarzadzanie, 2001).

? Projekt badawczy ,,Proekologiczne strategie rozwoju regionéw, gmin i miast nadmorskich”,
prowadzony w latach 1992-94 pod kier. J. Kotodziejskiego (Polski, 1993c t. 1. i 2., Planowanie,
1994).



Wstep 9

rozpoczete. Pojawily sig¢ tez znaczace prace indywidualnych autoréw. Bliskie omawianemu
zagadnieniu prace Parteki (1997, 2000) i Kistowskiego (2003) dotycza skali regionalnej,
natomiast skali lokalnej — prace: Nowor6la (1998), Kota (2003), Ossowicza (2003) i Jani-
kowskiego (2006), w pewnym stopniu takze Chmielewskiego T. J. (2001).

Kot (2003) badat praktyke planowania strategicznego gmin, opierajac si¢ na literatu-
rze, doswiadczeniach wiasnych i ankietowych badaniach empirycznych, dotyczacych nie-
ktérych aspektoéw metodycznych, a zwlaszcza wdrazania strategii i zarzadzania strategicz-
nego. Noworo6l (1998) badat instrumenty zarzadzania rozwojem miasta, zaliczajac do nich
planowanie, w tym strategiczne. Opisal system planowania, okreslajac relacje migdzy pla-
nem strategicznym a innymi planami. Wyeksponowat role przywodztwa politycznego
i menedzerskiego w procesie planowania oraz role wartoSci, wizji i misji rozwoju miasta
i zasady ich wdrazania w sposob wiazacy caty proces planowania w spojng catos¢ w posta-
ci strategii ogdlnych, przestrzennych i strategii dziatan. Problematyka metod jest jednym
z watkow, koncentruje si¢ na metodzie ogdlnej, przegladzie niektorych metod szczegdto-
wych oraz przedmiotowych treSciach. Powyzsze prace uwzgledniaja rozwdj zrownowazo-
ny, ale nie analizuja jego relacji z metodami planowania. Niektére metody programowania
rozwoju lokalnego (w tym planowania strategicznego) omawia Janikowski (2006), ale bez
odniesien do aspektéw przestrzennych.

Ossowicz (2003) przedstawia koncepcje metody wdrazania polityki przestrzennej
w skali miasta i opis szczegdtowych jej krokow, koncentrujac si¢ na kwestii zarzadzania
kolejnoscia przedsigwzigc. Koncepcja ta bazuje na zastosowaniu modeli matematycznych.
W warstwie aplikacyjnej dotyczy polityki prowadzonej przez wiadze wielkiego miasta,
a metodyka stanowigcg przedmiot pracy to pogranicze planowania strategicznego i ope-
racyjnego.

Chmielewski T. J. (2001) bada na gruncie ekologii krajobrazu system i metody plano-
wania przestrzennego, harmonizujacego przyrode i gospodarke. Przedstawia zestaw metod
pozwalajacych na harmonizacje¢ zagospodarowania przestrzennego ze strukturg i funkcjo-
nowaniem §rodowiska przyrodniczego. Duzo miejsca poswigca analizom i diagnozom.

Peski (1999) przedstawia koncepcje zarzadzania rozwojem zréwnowazonym miasta,
w tym jej podstawy teoretyczne i przyklady z praktyki zagranicznej. Koncentruje si¢ na
instrumentach i sposobach rozwigzan istotnych dla warsztatu urbanisty nowocze$nie pojete-
g0, nastawionego na podejscie aktywizujace 1 integrujace rézne czynniki i aspekty rozwoju.

Czgsciej niz metody badane sg problemy rozwoju zréwnowazonego, koncepcje roz-
wigzan i sposoby dziatan. Mozna tu odnotowaé¢ m.in. badania polskich miast oraz roli
w nim planowania i zarzadzaniem przestrzenia w roznych skalach, koordynowane przez
Instytut Ksztattowania Krajobrazu Politechniki Krakowskiej (Trwaty, 2001), badanie tresci
planéw strategicznych rozwoju zréwnowazonego matych miast i gmin wiejskich (np. Kon-
cepcja, 2001), analize wigkszego zbioru dokumentéw planistycznych, w tym planow strate-
gicznych zaktadajacych rozwdj zréwnowazony (Giordano, 2005) czy badanie barier rozwo-
ju zrownowazonego miast (Kowalewski, 2006).

Spory udziat w badaniach polskich i zagranicznych autor6w ma watek uogoélniania do-
$wiadczen praktycznych. Mimo to nadal odczuwa si¢ niedostatek kompleksowej podbudo-
wy teoretycznej oraz systematycznych badan empirycznych, szczegdlnie dotyczacych styku
planowania strategicznego z przestrzennym w kontekscie rownowazenia rozwoju. Wigk-
szo$¢ zasygnalizowanych probleméw nie zostata jeszcze rozwigzana, a na postawione
W pracy pytania i cele nie ma jeszcze satysfakcjonujgcej odpowiedzi.

Zagadnienia teorii planowania, jej usytuowanie i relacje z innymi naukami analizowat
w Polsce m.in. Goscinski (1982), zauwazajac jej zwiazek z prakseologia, socjologia, polito-
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logia oraz teorig systemow i cybernetyka. Tworzenie teorii planowania (rozumianej jako
schemat koncepcyjny, zawierajacy zbior poje¢ i1 definicji oraz relacji miedzy pojeciami)
podjat Faludi (1973), rozrézniajgc teori¢ planowania przedmiotowa (wiedza o planowaniu
ijego przedmiotach — systemach, procesach, problemach planistycznych) i proceduralng
(dotyczaca procesow planowania i ich organizacji, procedur, decyzji, metod, technik, agen-
¢ji planistycznych)”. Faludi buduje teorie proceduralna, uznajac ja za istotniejsza dla pla-
nowania, za$ teori¢ przedmiotu (regionu, miasta, itp.) uwazajac za istotniejszg dla nauk
poznawczych, np. geografii. Teoria ta bazuje na doswiadczeniach planowania w sferze
publicznej, w tym planowania przestrzennego, ale stara si¢ by¢ uniwersalna. Calo$ciowo
tworzona teoria pozostata na etapie hipotez i koncepcji, a sam autor stwierdzit, Ze nie ma,
ani nie wida¢ w najblizszej przysztosci szans, aby mozna bylo sformutowaé pewne wytycz-
ne postepowania, oparte na dobrze zdefiniowanych prawach, stuzace do stworzenia teorii
planowania (Faludi, 1973). Jedng z podstaw pracy jest dorobek teorii planowania prze-
strzennego, zwlaszcza jej podejscia systemowego (Malisz, 1981, 1984, Regulski, 1984,
1986, Koztowski J., 1980, Dembowska, 1987, Zipser, 1997).

Gléownym celem pracy jest okreslenie — na podstawie przegladu i oceny metod stoso-
wanych w Polsce — potrzebnego zakresu oraz mozliwych kierunkéw doskonalenia metod
planowania strategicznego gmin, zwlaszcza w kontek$cie ich zréwnowazonego rozwoju.
Gmin¢ wybrano jako przedmiot planowania nie tylko dlatego, ze jest podstawowg jednost-
kg zarzadzania terytorialnego, ale reprezentuje tez teoretyczng kategori¢ — lokalny system
przestrzenny — terytorium o okreslonej strukturze przyrodniczej i technicznej (zagospoda-
rowaniu) oraz specyficznych zasobach kultury materialnej i niematerialnej wraz z zamiesz-
kalg na nim spolecznoscia i z majgcymi tam miejsce dzialalno$ciami i procesami.

Konkretyzacja celu gldéwnego sg nastgpujace cele szczegolowe:

1. Okreslenie, jaki wpltyw na metody planowania ma przyjecia zatozenia, ze dotyczy ono
rozZwoju Zrownowazonego.

2. Zbadanie mozliwosci i sposobow uwzgledniania aspektow przestrzennych w komplek-
sowym planowaniu strategicznym rozwoju gmin, w tym jego integracji z planowaniem
przestrzennym, oraz nadawania planowaniu przestrzennemu charakteru strategicznego.

3. Rozpoznanie problemdéw metodycznych zwigzanych z integrowaniem wyzej wymienio-
nych form planowania.

4. Rozpoznanie innych probleméw metodycznych, na jakie napotyka praktyka planowania
w badanym przedmiocie, jak tez wynikajacych z teoretycznych refleksji nad nim.

5. Wskazanie podstaw teoretycznych dla doskonalenia metod planowania strategicznego
rozwoju gmin, w tym dla rozwigzania problemow metodycznych zasygnalizowanych
w formie pytan oraz wynikajacych ze stwierdzonych luk, brakow i btedow.

6. OkresSlenie sposobow uczestnictwa réznych podmiotow w procesie planowania.

7. Harmonizacja metod planowania przestrzennego stosowanych lub opisanymi w literatu-
rze z metodami wlasciwymi planowaniu strategicznemu czerpanymi z zarzadzaniu stra-
tegicznego w firmach, adaptowanymi przez planowanie w gminach, w tym uzyskanie
odpowiedzi na pytania:

a) ktére z metod wypracowanych w planowania przestrzennym sg nadal sa aktualne
i moga mie¢ zastosowanie w planowaniu strategicznym?

%) Goscinski (1982) uwaza, ze w ramach jednej teorii mozna ujmowa¢ zaréwno charakter procesu
planowania, wiedz¢ o jego przedmiotach i zjawiskach, jak tez strong instrumentalng i organizacyjng
procesu planowania.
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b) jak réznice migdzy firmg a jednostka samorzadowa powinny znalez¢é odbicie w adap-
tacji wyzej wymienionych metod?

Autor zdaje sobie sprawe, ze warunkiem rozwoju zrownowazonego jest wola poli-
tyczna i akceptacja spoleczna. Niejednokrotnie brak ktorej$S z nich, badz obu. Dlatego
przyjmuje si¢ zalozenie, ze wystapia one tacznie przynajmniej w niektérych gminach. Dla
takich tylko sytuacji uzasadnione jest analizowanie metod planowania

Ze wzgledu na odrebnos$¢ i specyfike systeméw zarzadzania w rdznych czesciach kon-
tynentu europejskiego, a nawet krajach, a takze na rozlegto$¢ i wielodyscyplinarno$¢ za-
gadnienia, zakres pracy ograniczono do warunkéw polskich.

W polu zainteresowania jest tylko taki proces planistyczny, ktorego efektem jest stra-
tegia w formie planu. Inne strategie tez sa mozliwe, lecz niespotykane w warunkach pol-
skich jako dokumenty, a w formie niepisanej — trudne do badan i wymagajace innych na-
rzg¢dzi, w obrebie innych dyscyplin naukowych.

Przedmiotem analiz i ocen jest proces budowy plandéw strategicznych — procedura
ogo6lna wraz z aspektem organizacyjno-autorskim i tzw. metody szczegdlowe. Zatozono, ze
proces aktualizacji (zmiany) plandw bedzie wykorzystywaé te same metody, czesto
w mniejszym zakresie. Inne sktadniki planowania strategicznego i ich miejsce w procesie
zarzadzania strategicznego zostaly wskazane w podrozdz. 2.4, ale ich metody nie byly
przedmiotem zainteresowania, jako oparte w duzym stopniu o metodyke planowania opera-
cyjnego.

Planowanie rozumiane jest jako cze¢$¢ procesu decyzyjnego konczaca si¢ przekazem
do decydenta. Zagadnienie podejmowania decyzji wyboru sposrdd opcji — mimo iz klu-
czowe dla rozwoju zréwnowazonego — wytaczono z przedmiotu zainteresowan, jako maja-
ce w duzym stopniu charakter decyzji politycznych i moggce stanowi¢ samo w sobie temat
badan dla innych dyscyplin naukowych.

Metoda badawcza, prowadzaca do osiggnigcia postawionych celow, obejmuje dwa
watki: teoretyczny i empiryczny. Watek empiryczny obejmuje ocen¢ metod planowania
strategicznego stosowanych w praktyce i rozpoznanie probleméw metodycznych w ich
stosowaniu, a takze analiz¢ i oceng opisanych w literaturze metod planowania strategiczne-
go i planowania przestrzennego, ktére planowaniu strategicznemu moga stuzy¢. Watek
teoretyczny obejmuje okreslenie podstaw (przestanek) i kryteridow oceny metod oraz formu-
lowanie wnioskéw 1 okreslanie kierunkow modyfikacji metod.

Zgodnie z teorig planowania, w ktdérej Faludi (1973) wyroznia teori¢ przedmiotowa
i proceduralng, za jeden z punktéw wyjscia przyjeto przedmiot planowania, ktérym jest
rozwdj zrownowazony gmin. Wynikaja stad dwie grupy podstaw (przestanek, zrodet kryte-
riéw) ocen metod. Sa nimi:

— cechy gmin jako systemow przestrzennych (w warunkach demokracji i wolego rynku),
— cechy i zasady rozwoju zrownowazonego.

Ostatniag grupe przestanek uzupeliono o przejawy i hipotezy przyczyn braku rozwoju
zréwnowazonego w zakresie, w jakim wynika¢ moga z metod planowania strategicznego.

Nastepna grupg przestanek — podstawg ocen metod — sg elementy teorii planowania,
w tym zwlaszcza cechy strategii, plandw strategicznych i planowania strategicznego.

Z konfrontacji ze soba powyzszych przestanek wynikaja problemowe sytuacje plani-
styczne, ktore metody planowania powinny uwzglednié¢. Uznano je za kolejna grupe prze-
stanek (kryteriow) oceny metod.
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Powyzsze przestanki stanowig podstawg ocen metod oraz formutowania wnioskow
i okreslania kierunkéw modyfikacji metod. Ocenie podlega zgodno$¢ metod z powyzszymi
przestankami. Ich powigzania przedstawiono przez zestawienia w tablicach.

Ostatnig grupa kryteriow oceniajacych metody sa cechy dobrego planu podane przez
Kotarbinskiego (1961, 1970).

W prowadzonych badaniach stosowane byly nastepujace sposrod wymienianych przez
Pietera (1975) rodzaje roboczych metod badan naukowych:

— metoda obserwacyjna — odnosnie do dokumentéw planistycznych oraz prac planistycz-
nych, w ktorych autor bral udziat, nie wpltywajac na stosowane metody;

— metoda eksperymentu naturalnego — odnosnie do prac planistycznych, w ktérych autor
bral udziat, wplywajac na stosowane metody, np. wprowadzajac ich modyfikacje;

— metoda analizy i krytyki piSmiennictwa — dotyczaca piSmiennictwa z zakresu metodyki
planowania w badanych dziedzinach oraz z zakreséw, majacych na nig wptyw;

— metoda konstrukcyjna wiasciwa naukom technicznym nastawionym na rozwigzywanie
probleméw praktycznych ze wzglgdu na okreslone potrzeby spoteczne — stosowana
zwlaszcza w konstruowaniu procedur planowania;

— metoda analizy logicznej — stosowana we wszystkich fazach pracy jako jedna z glow-
nych metod.

Przedmiotem badan empirycznych byly metody stosowane w praktyce planowania
strategicznego i przestrzennego (w studiach uikzp gmin), w tym w pracach, w ktérych autor
bral udziat, oraz rozpoznane w ramach projektu badawczego 4 TO7F 009 27 ,,Metodyka
planowania strategicznego rownowazenia rozwoju lokalnych systemow przestrzennych” na
podstawie analizy dokumentow, a w niektorych przypadkach poprzez wywiady z uczestni-
kami procesu planistycznego. Rola przyktadéw bylo stwierdzenie, jakie metody sa stoso-
wane, a nie zbadanie czgstosci ich stosowania.

Uklad pracy jest nastgpujacy.

Rozdziat 1. poswigcony jest podstawom teoretycznym badan metod, w tym okresleniu
przestanek ich oceny. Dokonano strukturalizacji gmin jako systemow przestrzennych,
ogolnie scharakteryzowano ich rozwdj i rozpoznano ich cechy. Rozpoznano cechy i zasady
rozwoju zréwnowazonego oraz hipotezy jego braku mogace mie¢ zwigzek z metodami
planowania. Okres$lono pojecie i miejsce planowania w zarzadzaniu, sterowaniu i polityce.
Wskazano sktadniki planowania i cechy planéow wspdlne dla réznych jego typow, istotne
dla metod, a takze cechy planoéw, podej$¢ 1 koncepcji planistycznych utatwiajace zdefinio-
wanie planowania strategicznego. Okre$lono istot¢ i cechy planowania strategicznego.
Rozpoznano sytuacje problemowe wymagajace uwzglednienia w metodach planowania.
Okres$lono sposdb oceny metod.

W rozdziatach od 2. do 6. analizowane s3 metody planowania znane z prac teoretycz-
nych réznych autoréw oraz czerpane z praktyki, w tym z prac aplikacyjnych autora, a takze
Z jego prac teoretycznych.

Rozdzial 2. poswiecony jest ogdlnym metodom planowania, na ktore sktadaja sie: pro-
cedura formulowania kompleksowego planu strategicznego, organizacja prac planistycz-
nych oraz wspoétdziatanie planowanie strategicznego i przestrzennego na poziomie strate-
gicznym. Wskazano tez inne sktadniki planowania strategicznego — w procesie realizacji
strategii — przyczyniajace si¢ do cigglosci planowania, w tym $redniookresowe planowanie
strategiczno-operacyjne.

Kolejne rozdzialy poswigcone sa metodom szczegdétowym w réznych nurtach i eta-
pach planowania. Przez metody szczegdtowe rozumie si¢ zard6wno obszerne procedury, jak
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i pewne tylko tzw. aspekty metodyczne, np. sposob ujecia tresci, kryteria oceny itp. Roz-
dziaty nie w petni odpowiadaja fazom procesu budowy planu ze wzglgdu na rownoleglosé
niektorych prac planistycznych, najbardziej widoczna w nurcie formulowania celow.

Rozdziat 3. dotyczy metod diagnozowania sytuacji gminy i podstaw rozwoju w klu-
czowych dla rozwoju zrownowazonego dziedzinach, przy czym chodzi o diagnoze rozwi-
nigta i prospektywna, a wigc odpowiadajaca nie tylko na pytanie, ,,jak jest”, ale tez jakie sa
mozliwosci zmian.

Rozdziat 4. dotyczy studiow nad przysztoscia, ktdre procz prognozowania obejmuja roz-
poznawanie przysztych sytuacji problemowych oraz oceng¢ adekwatnosci do nich i do przy-
sztych potrzeb aktualnego stanu i dziatan. Wskazano ogoélne metody prognozowania. Najwie-
cej uwagi poswigcono metodzie scenariuszy w prognozowaniu przysztych uwarunkowan.

Rozdziat 5. poswigcony jest nurtowi formutowania celow, na ktory sktadaja si¢ ele-
menty wystepujace w roéznych fazach procedury jako: tworzenie wizji lub tzw. analiza
aksjologiczna, formutowanie misji, wreszcie formutowanie systemu celow strategicznych
wraz z analiza ich zgodno$ci i hierarchizacja waznosci.

Rozdzial 6. dotyczy sposobow osiggania celdéw. Wobec obszerno$ci zagadnien zasto-
sowano selektywne podejscie, eksponujac: zagadnienia og6lnoproceduralne, w tym warian-
ty podejs¢ i $ciezek metodycznych, role i wybrane zagadnienia metodyczne studidéw mode-
lowych i koncepcyjnych, dotyczacych zwtaszcza struktur przestrzennych i rozwigzan tzw.
proekologicznych, projektowanie wariantow struktur przestrzennych, studia scenariuszowe,
wybrane zagadnienia oceniania wariantdw oraz struktury i zapisu tre$ci planu strategicznego.

Kazdy rozdziat od 2. do 6. obejmuje cykl obejmujacy: opis metod, ich ocene, ewentu-
alne problemy metodyczne wigzace si¢ ze stosowaniem metod i kierunki rozwigzania tych
probleméw oraz wnioski, w tym dotyczace ewentualnej modyfikacji metod.

Rozdziat ostatni zawiera wnioski koncowe.

WYKAZ WAZNIEJSZYCH SKROTOW

Macierz BCG — od: Boston Consulting Group — nazwy zespotu, ktory stworzyt metode (nazwa macie-
rzy — glownego elementu jednej z metod analizy strategicznej portfela produktow)

GOPP — ang. Goal Oriented Project Planning — planowanie projektow zorientowanych na cel
(nazwa metody)

LFA — ang. Logical Framework Approach — metoda macierzy logicznej

MAPS — metoda aktywnego planowania strategicznego

00S — ocena oddzialywania na srodowisko

PRL — plan (lub program) rozwoju lokalnego

RCP — ang. Rational-Comprehensive Planning — planowanie racjonalistyczne, szerokoza-
kresowe (nazwa jednego z podej$¢ planistycznych)

SO0S — strategiczna ocena oddzialywania na srodowisko

Studium uikzp — studium uwarunkowan i kierunkoéw zagospodarowania przestrzennego

Swor — ang. Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats — sily, stabosci, sposobnosci,

zagrozenia (nazwa analizy strategicznej, macierzy bedacych jej czgscia, a takze
szerszej metody budowy strategii)

TOWS — ang. Threats, Opportunities, Weaknesses, Strengths — zagrozenia, sposobnosci,
stabosci, sity (cze$¢ analizy strategicznej SWOT, w tym macierze, w ktorych bada
si¢ wplyw czynnikdw zewngtrznych na wewngtrzne)

TOWS/SWOT — nazwa analizy strategicznej SWOT 1 macierzy bedacej jej czgscia podkreslajaca
dwukierunkowos$¢ badania (wpltyw czynnikdw zewngtrznych na wewnetrzne i we-
wngtrznych na zewnetrzne)

ZOPP — niem. Ziel Orientiene Projekt-Plannung — planowanie projektow zorientowanych na
cel (nazwa metody)






Rozdziat 1

TEORETYCZNE PODSTAWY OCENY
| FORMULOWANIA METOD

1.1. Gmina w ujeciu systemowym jako przedmiot planowania

1.1.1. Definiowanie systemu

Gmina w ujeciu systemowym rozumiana jest jako terytorium o okre$lonej strukturze
przyrodniczej i technicznej (zagospodarowaniu) oraz specyficznych zasobach kultury mate-
rialnej i niematerialnej wraz z zamieszkalg na nim spolecznosciag oraz z majacymi tam
miejsce dziatalnoéciami i procesami. Terytorium to wyznaczone jest przez granice admini-
stracyjne okre$lajgce zasigg kompetencji wladzy, ktora nim gospodaruje i zarzadza przy
wspotdzialaniu z innymi aktorami rozwoju, majac demokratyczny mandat od zbiorowego
podmiotu — samorzadu, ktoérym jest spoteczno§¢ gminy. Gmina jest przyktadem teoretycz-
nej kategorii lokalnego systemu przestrzennego. Terminu system przestrzenny uzywaja
m.in. Kolipinski (1980) oraz Klaassen, Paelinck i Wagenaar (1982). Odpowiada on w przy-
blizeniu pojeciu terytorialnego systemu spoleczno-gospodarczego (Regulski, Kocon i Pta-
szynska-Wotoczkowicz, 1988) lub spolecznego (Chojnicki, 1988). Uzywanie terminu sys-
tem przestrzenny ma na celu podkre$lenie nie tylko zwiazku z terytorium, ale przede
wszystkim roli przestrzeni (jej zréznicowania, rowniez fizyczno$ci i relacji przestrzennych)
W rozwoju systemu i mys$leniu o jego rownowazeniu. Charakter przestrzenny majg zasoby
przyrodnicze i kulturowe, a na zachowanie ich trwato$ci wplywaja cechy przestrzeni ota-
czajacej 1 relacje z nig.

Jednym z probleméw definiowania systemu jest dobor kryteriow dekompozycji. Ze
ztozonosci i wieloaspektowosci systemow przestrzennych wynika wielo$¢ mozliwych kry-
teriow 1 jezykow, jakimi poshuguja si¢ rézne dyscypliny naukowe, ktorych przedmiotem
zainteresowania sg te systemy.

W literaturze dotyczacej planowania rozwoju jednostek samorzadowych i w praktyce
planistycznej wyodrgbnia si¢ przewaznie trzy do pigciu sfer (segmentdw, podsystemow):
spoteczna, gospodarcza (ekonomiczng) i przyrodnicza (srodowiskowa, ekologiczng), nieraz
tez: infrastrukture techniczna (Wysocka, 1998, Borkowska-Domanska i Jasinkiewicz,
1998), technologie (Parteka,1997), sfere przestrzenna i zarzadzanie (Borys, 1998) albo
sfere instytucjonalna® Niektore sfery bywaja taczone, np. w przestrzenno-ekologiczna lub
zarzadzania zasobami. W niektorych dekompozycjach wida¢ grupowanie w odrebne pod-
systemy (sfery) elementdw o charakterze przestrzennym.

Regulski (1981, 1986) wyodrgbnia pig¢ glownych sktadnikoéw miasta: ludnosé, funk-
cje (dziatalnosci), struktury spoteczne i gospodarcze tworzone przez réozne podmioty oraz
niebedace podmiotami (system moralno-obyczajowy, polityczny, prawny, mechanizmy
gospodarcze), zagospodarowanie, srodowisko przyrodnicze. Sktadniki te naleza do sfery
materialnej (fizycznej) badz informacyjnej, a ludno$¢ i funkcje — do obu sfer. Podobnie

9 Klasik i Kuznik (1998) wymieniaja nieco inne wymiary rozwoju lokalnego i regionalnego: spo-
teczno-kulturowy, srodowiskowy, infratechniczny, gospodarczy i przestrzenny.
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Ziotkowski (1998) okresla sktadniki wszystkich gmin. Dutkowski (1995, 1999) za Pary-
skiem przyjmuje systemowo ujety model srodowiska cztowieka, w ktorym wyr6znia pod-
systemy: biofizyczny, spoleczno-kulturowy i techniczno-produkcyjny, a w tym ostatnim
warstwy: §rodowisko przyrodnicze, zagospodarowanie przestrzenne, dzialalno$ci, techno-
logie i realizacj¢ (sposob poshugiwania si¢ technologia).

W strukturalizacji systemow przestrzennych w tej pracy w najwickszym stopniu wy-
korzystuje si¢ koncepcje Chojnickiego (1988), w ktorej sktadnikami systemu s3:

— warstwa spoteczna stanowiona przez sktadniki elementarne — jednostki ludzkie i sktad-
niki ztozone — rézne systemy spoteczne, zwlaszcza systemy dziatalno$ci: ekonomiczny,
kulturowy i polityczny;

— warstwa podloza materialnego — terytorium, ktére ludzie trwale zajmujg i kontroluja;
obejmuje obiekty przyrodnicze i sztuczne (techniczne i naturalne o zmienionych wia-
sciwosciach).

Relacje tworzace strukture systemu Chojnicki (1988) klasyfikuje jako:
— wigzace:

— spoteczne — zachodzace migdzy ludzmi i ich zbiorowosciami (pokrewienstwa, komu-
nikowania, dostgpu do dobr i ustug, uczestnictwa w dziatalnosci spotecznej, zarza-
dzania i kontroli),

— transformacyjne — zachodzace miedzy ludzmi a obiektami materialnymi (przeksztat-
canie $rodowiska przyrodniczego i innych obiektéw materialnych lub ich stanéw
o charakterze uzytkowym),

— oddziatywania przyrodniczo-ekologiczne (oddziatywanie srodowiska przyrodniczego
na ludzi zmodyfikowane przez zmiany w §rodowisku dokonane przez cztowieka);

— niewigzace — przestrzenne, stanowiace strukture przestrzenna; nie konstytuuja one sys-
temu, ale warunkuja jego ksztaltowanie, budowe i1 funkcjonowanie poprzez zaleznosci
wzajemne.

Jako dzialania transformacyjne o szczegdlnym znaczeniu autor wymienia prac¢ pro-
dukcyjno-materialng (udostepnianie, przetwarzanie lub przeksztalcanie materiatu fizyczne-
go w obiekty wyposazone w cechy techniczno-uzytkowe oraz ich przemieszczanie), prace
kulturalng i kierowniczo-organizacyjng. Na podstawie tych rodzajow pracy (typow powig-
zah spotecznych) wyodrebnia gtéwne podsystemy dzialalnosci (funkcjonowania): gospo-
darczy, kultury i polityczny. Cze$¢ podloza materialnego, ktora jest przedmiotem oddzia-
lywania i oddziatuje na zbiorowo$¢ ludzi, stanowi ich $rodowisko, stosownie do rodzaju
tworzywa przyrodnicze lub sztuczne. Za otoczenie (w aspekcie zewnetrznym)® zostat
uznany zbior innych terytorialnych systemoéw spotecznych tego samego poziomu, z ktérym
dany system jest powigzany wzajemnymi oddziatywaniami, co stanowi o jego otwartosci.

Cze$¢ roznic w dekompozycjach wynika z odmiennych definicji podsystemu gospo-
darczego. U Chojnickiego kryterium jest praca produkcyjno-materialna. Wyroznienie jej
jest zasadne dla rozpatrywania relacji materialnych cztowiek — Srodowisko przyrodnicze.
Ze wzgledu na sily motoryczne i mechanizmy samoregulacji lepsze jest kryterium rynko-
we, wilaczajace do gospodarki réwniez dziatalno$ci komercyjne w sferze niematerialne;.
Wowczas jednak pozostalaby poza gospodarka niekomercyjna gospodarka komunalna,
dziatalnos¢ gospodarstw domowych w sferze materialnej 1 samozaopatrzenie rolnikow.
Dlatego celowe jest wyodrebnienie szeroko rozumianego podsystemu gospodarczego, a w

% Otoczeniem w aspekcie wewnetrznym autor nazwat srodowisko.
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nim podsysteméw drugiego rzgdu: komercyjnego, gospodarki komunalnej i gospodarki
naturalne;j.

U Chojnickiego kryterium systemotworczym rozrézniania dziatalnosci jest ich przed-
miot (materiat fizyczny, $wiadomos$¢ spoleczna, inne dziatalnosci). Dla wyjasniania me-
chanizméw funkcjonowania systemu lepszym kryterium jest typ dziatajacego podmiotu
zdefiniowany przez rodzaj praw i sit motorycznych kierujacych jego dziataniami, motywu-
jacych je, regulujacych i okreslajacych przynalezno$¢ do gospodarki, polityki, nauki, pra-
wa. Takie podsystemy funkcjonalne (oraz estetyke i moralno§¢) wyodrebnit w teorii syste-
méw spotecznych Luhmann (Dutkowski, 1995) na podstawie odrebno$ci obowigzujacych
w obrebie tych podsystemow jezykow, uproszczonych do kodow binarnych: mie¢ pienig-
dze — nie mie¢ pienigdzy, mie¢ wladz¢ — nie mie¢ wladzy, prawda — falsz itd. Podmioty
w swych dziataniach kieruja si¢ kombinacjami tych kodow. Inspirujac si¢ ta koncepcja, moz-
na jako kryterium wyodrebniania podsystemow przyja¢ motywacje dominujace i uwzglednia-
jac je — podziat podmiotow i ich dziatalnosci na takie jak wyzej podsystemy, ale praktycznie
jest podsystemy poza gospodarka i polityka potaczy¢ w jeden podsystem kulturowy.

f
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Rys. 1.1. System przestrzenny — gtdwne sktadniki i podsystemy

W niniejszej pracy przyj¢to ogolna koncepcje systemu przestrzennego jak u Chojnic-
kiego, czyli glowne sktadniki i zasade wyodrebniania glownych podsystemow dziatalnosci
(funkcjonowania), opierajac si¢ na typach (naturze) relacji wigzacych, rzadzacych zacho-
waniami podmiotéw. Inaczej zdefiniowano te podsystemy (jak wyzej) oraz rozszerzono,
wlaczajac powigzane z nimi elementy podtoza — przestrzeni fizycznej (rys. 1.1). Wprowa-
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dzono podziat systemu na sfer¢ materialng i informacyjng, w tej ostatniej wyodrebniajac
warstwe organizacyjno-prawng przestrzeni zintegrowang z podlozem stanowiong przez
podziaty: administracyjny, geodezyjny (wraz ze zwigzanymi z nim prawami wiasnosci
i wladania i zréznicowaniem prawnym uzytk6w) oraz granice obszaréw o odmiennych
rezimach prawnych (np. gorniczych, ochrony przyrody, dobr kultury) i odmiennych ustale-
niach planéw zagospodarowania przestrzennego.

Procz podsystemow funkcjonalnych wyrdéznionych na rys. 1.1, w systemach prze-
strzennych mozna na podstawie relacji funkcjonalnych wyodrgbni¢ podsystemy przestrzen-
ne monofunkcyjne (wyspecjalizowane), np. transportowy, zaopatrzenia w wode, obstugi
ludnosci, oraz wielofunkcyjne, np. osadnicze, gorniczo-przemystowe, rekreacyjne.

Na rys. 1.1 przedstawiono ogdlny model systemu (glowne sktadniki, podsystemy).
W systemowym ujeciu konkretnego obiektu planowanego Iub badanego elementami podio-
za sg np. dziatki geodezyjne, podstawowe jednostki przyrodnicze lub jednostki architekto-
niczno-krajobrazowe, a elementami warstwy spotecznej — podmioty instytucjonalne i go-
spodarstwa domowe lub ich agregaty, zaleznie od typu obiektu i celu ujecia, m.in. miejsca
w procesie planistycznym. Wielo§¢ elementow powoduje trudno$ci w analizie, prezentacji
i percepcji, dlatego dalsza dekompozycja sktadnikow na typy: podmiotéow, dziatalnosci
i przestrzeni fizycznej bedzie dokonywana opisowo w miar¢ potrzeb i w zakresie niezbed-
nym, np. dla analizy mechanizméw rozwoju i rozpoznawania relacji migdzy podsystemami.
Nieraz podane beda tylko kryteria dekompozyc;ji.

Podtoze decyduje o przestrzennym charakterze systemu i jego strukturze przestrzen-
nej, czyli zréoznicowaniu przestrzennym cech fizycznych i rozmieszczeniu elementéw zago-
spodarowania, ludzi, instytucji i dziatalnosci — tworzacych czastkowe struktury prze-
strzenne odpowiednio:

— strukture przestrzenng zagospodarowania (szerzej: materialna, przestrzeni fizycznej),

— strukture przestrzenna dziatalnosci lub funkcji (Regulski, 1976), zwana tez w jezyku
urbanistycznym strukturg funkcjonalno-przestrzenna, czasem strukturg funkcjonalng
przestrzeni, w skalach szczegdtowych takze struktura uzytkowania terendow.

Chmielewski J. M. (2001) poza powyzszymi wyréznia:
— strukture przestrzeni spolecznej,
— strukture przestrzeni organizacyjno-prawne;.

Wisrod kryteridw rozrozniania elementéw podtoza powinny by¢ m.in. cechy wptywa-
jace na powyzsze struktury. Miedzy elementami podloza a innymi elementami systemu
zachodza rozne relacje, np. przydatnosci dla okreslonych dziatalnosci. Struktura organiza-
cyjno-prawna przestrzeni stanowi o relacjach miedzy podtozem a podmiotami o charakte-
rze przynaleznosci i praw korzystania i przeksztalcania. Z punktu widzenia rozwoju zrow-
nowazonego istotne sa takie cechy przestrzeni, jak:

— waznos$¢ dla funkcjonowania przyrody,

— rzadko$¢ przyrodnicza lub kulturowa,

— wartos$¢ uzytkowa (zasoby, srodowisko) i kulturowa (naukowa, estetyczna, dydaktyczna),
— wrazliwo$¢ na rézne rodzaje oddzialywan antropogenicznych, istotna dla trwatosci,

— przewodnos$¢ (zdolnos$¢ przenoszenia oddziatywan),

a z drugiej strony rodzaje i sita elementdéw i oddziatywan zakldcajacych i degradujgcych
oraz wzajemne usytuowanie obszarow o wyzej wymienionych cechach (struktura prze-
strzenna dziatalno$ci wraz z ich technologiami i sposobami realizacji). Istotne sg tez cechy
przestrzeni (np. zagospodarowania), sprzyjajace, a nawet determinujace okreslone dziatal-
nosci i technologie, a takze ich zmiany i zmiany zagospodarowania.
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Struktura przestrzenna jest nos$nikiem takich cech, jak rozciaglos$¢ geodezyjna i wiel-
ko$¢ powierzchni, relacje odleglosci i sasiedztwa, zdolno$§¢ do interakcji i kontaktow prze-
strzennych.

1.1.2. Procesy rozwoju systemoéw przestrzennych

Proces to wszelki ciag nastgpujacych po sobie i czgsto kolejno si¢ wzajemnie uzalez-
niajacych zdarzen, prowadzacych do okreslonego wyniku (Maty, 1973). Zdarzenie to zmia-
na jednej lub wigkszej liczby wlasnos$ci systemu lub jego otoczenia w okreslonym przedzia-
le czasu (Gos$cinski, 1982). Rozréznia si¢ procesy funkcjonowania i rozwoju systemu.

Rozwdj systemu Bojarski (1984) definiuje jako poszerzenie zakresu lub polepszenie
jakosci jego dziatania, Regulski (1976) — jako zmiany strukturalne (wzrost w sensie fizycz-
nym jego elementdw, usprawnienie funkcjonowania uktadu jako catosci lub poszczegol-
nych elementéw), w wyniku ktorych wzrasta zdolnos¢ uktadu do spetniania swych funkc;ji.
Borys (2005) rozumie rozwoj jako proces zmian ocenianych pozytywnie z punktu widzenia
okreslonego systemu wartosci (zbioru zasad opisujacych system). W niniejszej pracy roz-
wdj systemowo ujetej gminy definiuje si¢ jako proces przeksztalcen jej w kierunku celow
akceptowanych przez spoleczenstwo, czgsciowo za pomocg mechanizméw naturalnych
badz wbudowanych w system, czeSciowo za pomocg oddzialywan podmiotu sterujacego.
Rozwdj ten postrzegany jest jako takie przeksztalcenia struktury, ktore prowadza do:

— wzrostu jakosci zycia, tj. zaspokajania réoznorodnych potrzeb spolecznosci na coraz to
WyZszym poziomie,

— wzrostu (w niektorych dziedzinach co najmniej utrzymania) trwatosci i bogactwa rdz-
norodnosci potencjatu dla dalszego rozwoju systemu,

— minimalizacji niekorzystnych oddziatywan systemu na otoczenie i oferowania innym
korzys$ci zewnetrznych.

Procesy rozwoju systemow przestrzennych sg wigzkami wielu réznych proceséw
czastkowych, w duzej mierze wspotzaleznych, o réznych zmienianych elementach oraz
réznych podmiotach, sitach motorycznych i wlasciwosciach przebiegu. Kryterium klasyfi-
kacji tych procesow moze by¢ rodzaj zmienianych elementéw albo natura proceséw i czyn-
niki sprawcze zmian — stanowigce o prawidtowosciach, sile motorycznej i ukierunkowaniu
proceséw. To kryterium dzieli procesy na przyrodnicze, ktérych sita motoryczna i ukierun-
kowanie wynika z praw przyrody i antropogeniczne, ktorych sprawcami sa ludzie jako
jednostki lub zespoty. Te procesy mozna dzieli¢ na spoleczno-gospodarcze i spoteczno-
kulturowe, w tym (lub poza tym) spoteczno-polityczne.

Z punktu widzenia przedmiotu niniejszej pracy pozyteczna bylaby analiza proceséw
rozwoju w takim zakresie, aby odpowiedzie¢ na pytania:

— Co jest sitg motoryczng procesow?

— Co ukierunkowuje przebieg procesow? Na ile dziala i na czym polega mechanizm sa-
moregulacji?

— Jakie sa wspodlzaleznosci migdzy procesami, w tym skutki uboczne jednych proceséw
dla innych i dla realizacji celow sterowania?

Odpowiedzi na te pytania pozwolityby wskazaé, gdzie potrzebne s ingerencje pod-
miotow sterujacych, gdyz pewne cele, np. ekologiczne, nie sg realizowane z powodu braku
lub za stabych sit motorycznych, niedostatku samoregulacji lub ze wzgledu na skutki
uboczne niektorych procesow dla realizacji celow. Analiza pozwolitaby wskaza¢ mozliwe
wejscia sterujace i przenoszenie ich oddzialtywan w systemach sterowanych. Odpowiedzi
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na powyzsze pytania nie s3 przedmiotem niniejszej pracy. Sa przedmiotem badan przez

rozne dyscypliny naukowe. Wielo$¢ teorii, zwlaszcza w naukach spotecznych, swiadczy, ze

na niektore pytania brak jest jednoznacznych odpowiedzi. W zaleznosci od potrzeb przyj-
mowane s3 hipotezy o réznym stopniu udokumentowania.

Gloéwne sity motoryczne: w gospodarce — dazenie do zysku, w sferze politycznej — da-
zenie do uzyskania lub utrzymania wladzy — we wspodtczesnych demokracjach rynkowych
spotykaja si¢ i wspotdziataja z powszechnym dazeniem cztonkéw spotecznosci do zaspoko-
jenia potrzeb. Dzigki mechanizmom rynkowym znaczna cze$¢ potrzeb zaspokajana jest
przez rynek, natomiast dzieki mechanizmom politycznym i prawu (stanowionemu w proce-
sie politycznym) czg$¢ potrzeb zaspokajana jest w sferze ustug publicznych. Czg$¢ potrzeb
zaspokajanych jest w sposob mieszany, czeS¢ — poza rynkiem i sferg ushug publicznych —
indywidualnie, w rodzinie, organizacjach i instytucjach niezaleznych i w grupach niefor-
malnych.

W dos$¢ duzym zakresie w procesach rozwoju i funkcjonowania dziata samoregulacja.
W podsystemach przyrodniczych jest ona tym slabsza, im bardziej podsystemy te sa prze-
ksztatcone przez cztowieka. W sferze spotecznej jednym z regulatorow jest prawo (nie
jedynym, dzialaja tez w roznym stopniu zasady wspolzycia spotecznego oraz powigzane
z nimi normy moralne i zwyczaje). W sferze ekonomicznej regulatorem jest rynek. Jego
niedoskonato$ci jako regulatora staly si¢ przyczyna interwencjonizmu w ekonomii. Niedo-
skonalo$ci rynku istotne z punktu widzenia rozwoju zréwnowazonego dotycza kwestii
wyceny tzw. zasoboéw nieodnawialnych oraz przejawiajg si¢ w tym, ze:

— nie jest uwzgledniany udziat przysztych pokolen jako aktoréw gry rynkowej, przez co
przyszty popyt nie wplywa na wzrost aktualnych cen zasobow nieodnawialnych i pro-
wadzi do ich nadmiernego zuzycia;

— nie sg internalizowane w cenie istotne koszty zewngtrzne o charakterze odroczonym
w czasie, co prowadzi do nadmiernej eksploatacji zasobow. Jedng z przyczyn tego jest
utomnos¢ praw wlasnosci w stosunku do zasobow trudno- i nieodnawialnych, takich jak
kultura, przestrzen, systemy wartosci, sSrodowisko naturalne (brak wlasciciela oznacza-
jaca ich ,,darmowo$¢”);

— regulacja rynkowa nie zapewnia maksymalizacji spotecznej funkcji celu zbudowanej na
bazie przyjetych w danej spotecznosci wartosci, gdyz niektorych wartosci (jak: row-
no$¢, wolnos¢ itp.) rynek nie jest w stanie internalizowaé i wycenia¢ (Toczyski i Len-
dzion, 2003).

1.1.3. Cechy systemow przestrzennych

Cechy systemow przestrzennych (terytorialnych systemow spotecznych) licznie po-
dawane sa w literaturze. Wymieniaja je m.in.: Kolipinski (1980), Regulski, Kocon i Pta-
szynska-Wotoczkowicz (1988), Chojnicki (1988), Kotodziejski (1998) i Lojewski (1997).
Goscinski (1982) wymienia cechy systemow ekonomicznych, Parysek (1997) — cechy gmin
jako lokalnych systemow przestrzennych, Markowski (1999) — cechy wspoélne i roznice w
zarzadzaniu jednostka terytorialng i gospodarcza. Ossowicz i Mironowicz (1998) wskazuja
uwarunkowania, jakie dla konstruowania i prowadzenia polityki przestrzennej gminy,
a zwlaszcza wielkiego miasta, stwarza system spoleczno-gospodarczy oparty na demokracji
i wolnym rynku.

Uwzgledniajac powyzsza literature oraz wlasne obserwacje i analizy, mozna wymienié¢
cechy istotne z punktu widzenia praktyki zarzadzania, jak i podejmowanych badan, wspol-



1.2. Rozwoj zréwnowazony 21

ne dla wszystkich gmin jako systeméw przestrzennych. Cechy te stanowig jedng z podstaw

oceny i modyfikacji metod planowania. Sg to:

— zlozonos$¢ procesow rozwojowych, wynikajaca z wielopodmiotowosci i ze ztozonosci
struktury (wiele podsystemow, posiadajacych rézna nature¢ zachowan),

— otwarto$¢ — poprzez liczne powigzania z otoczeniem,

— niedeterministyczny charakteru systemu,

— niepewnos$¢, wynikajaca z otwarto$ci, niedeterministycznego charakteru systemu i nie-
moznosci pelnego jego zrozumienia,

— trwatla, bezwzgledna ograniczonos$¢ niektorych zasobow,

— nieodwracalno$¢ wigkszosci zmian Srodowiska (przyrodniczego, kulturowego i spo-
tecznego),

— nadmiar formutowanych przez spolecznos$¢ potrzeb i celow przy statym deficycie $rod-
koéw na ich realizacje przez wtadze publiczne,

— konfliktogenno$¢, jako pochodna wielu powyzszych cech.

O specyfice systemow przestrzennych odrézniajacej je od organizacji gospodarczych
jako przedmiotéw zarzadzania stanowig nastepujace cechy:

— kluczowa dla kierowania rozwojem rola wtadz publicznych, oparta na demokratycznym
mandacie, ograniczona przez cykl wyborczy oraz system administracyjno-prawny
i polityczny panstwa; specyficzna zlozono$¢ wiadz (rada, organ wykonawczy, wielo-
partyjnosc),

— wielopodmiotowos¢, tj. zaleznos¢ proceséw funkcjonowania i rozwoju gminy od decy-
zji wielu autonomicznych podmiotdéw zlokalizowanych w gminie i jej otoczeniu,

— ustawowo przypisana funkcja organu stuzebnego (uzytecznosci publicznej) wobec
mieszkancow, brak pelnej wolnosci w wyborze pola dziatalnosci,

— trwaly zwiazek z terytorium, nieprzemieszczalnos¢ i niezbywalno$¢ znacznej czesci
zasobow materialnych (w odréznieniu od firm, ktére moga handlowaé zasobami i zmie-
nia¢ lokalizacje),

— unikatowo$¢ niejako przyrodzona, wynikajaca m.in. z potozenia i fizjonomii (mimo
wielu przejawdw uniformizacji), czyli cech materialnych (w odréznieniu od firm, kto-
rych zasoby materialne sg przewaznie mniej zréznicowane niz ludzkie i informacyjne),

— specyfika dysponowania wlasnoscig publiczng — brak ryzyka bankructwa, ale tez wigcej
zabezpieczen i ograniczen (nierzadko tez Igk przed opozycja, wyborcami, mediami,
kontrola), a przez to ztozone procedury i wolniejsze dziatanie,

— motywy, ktorymi kieruja si¢ politycy — pragnienie ponownego wyboru (menedzerowie
i wlasciciele firm — ch¢é zysku),

— bodzce: poziom zadowolenia mieszkancoéw (w firmach: poziom zysku),

— szansa na wigkszg trafno$¢ demokratycznie podejmowanych decyzji, ale tez wigksze
ryzyko konfliktéw w procedurach ich podejmowania.

1.2. Rozwdéj zréownowazony

1.2.1. Pojecie i istota rozwoju zrownowazonego

Rozwdj zréwnowazony traktowany jest tu jako odpowiednik angielskiego sustainable
development. Pojgcie to nie ma dobrego odpowiednika w jezyku polskim. Za najblizsze
mozna uznaé termin rozwdj samopodtrzymujgcy, uzupelniany czasem stowami trwaty
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i stabilny®. Wczesniej ten typ rozwoju nazywano w Polsce ekorozwojem, nastepnie oba
terminy uwazano za synonimy, cho¢ byly i tendencje wiazania ekorozwoju z nadrz¢dnoscia
celow ekologicznych, co sugeruje nazwa (pisze o tym Baranowski, 1998), jak tez zaweza-
nia go do ochrony $rodowiska przyrodniczego, o czym pisze Borys (1998). Obecnie uzy-
wany jest najczgsciej termin rozwdj zrownowazony — zawarty w Konstytucji i ustawach
oraz bardziej spolecznie atrakcyjny jako neutralny — niesugerujacego dominacji zadnej
sfery. Borys (2005) analizuje to pojecie w relacji do poje¢ pokrewnych.

W raporcie Swiatowej Komisji do Spraw Srodowiska i Rozwoju ONZ (WCED),
sustainable development zostal zdefiniowany jako ,,rozwdj zdolny do zaspokojenia potrzeb
wspoélczesnych w sposob nienaruszajacy mozliwosci zaspokojenia potrzeb przysztych po-
kolen” (Baranowski, 1998, s. 38). ,,Przyjeto, ze trwaly i sprawiedliwy rozwdj oznacza:
trwatos¢ ekologiczna, rozwoj ekonomiczny 1 sprawiedliwo$¢ spoteczng migdzy pokolenia-
mi i w obrgbie kazdego pokolenia” (Koztowski, 2000, s. 113). Stereotyp przeciwstawiajacy
cele ekologiczne celom ekonomicznym i spotecznym zastapiono zarysem spojnej polityki
ekologicznej realizowanej przez dzialania w sferze polityki ekonomicznej i spotecznej
(Baranowski, 1998). Wedlug Domanskiego (1992, s. 16, 17) ,,rozwdj jest zréwnowazony,
jesli relacje ekologiczno-ekonomiczne nie uszczuplaja kapitatu Srodowiska, i trwaty, jesli
relacje te utrzymuja si¢ przez dlugi okres (respektuje interesy przysztych pokolen)”. Do-
brzanski (2005, s. 23) definiuje rozw0j trwaly (sustainable development) za J. C. J. M. van
den Bergiem i P. Nijkampem jako ,rozwoj cywilizacyjny, w ktorym formy i dynamika
aktywnosci ekonomicznej, instytucje, style zycia (gtdéwnie wielko§¢ konsumpcji) sg takie,
ze kazdemu cztowiekowi obecnego i1 przysztych pokolen zapewniona bedzie odpowiednia
jako$¢ zycia, a wszystkie aspekty tego rozwoju sa zabezpieczone przez dostepnos¢ zaso-
boéw naturalnych, ekosystemow i systemow podtrzymujacych zycie.” Réwnowazenie roz-
woju oznacza proces planowania i realizacji przedsigwzie¢ godzacy rézne cele i interesy.
Kuznik (2001) widzi istot¢ rozwoju zrownowazonego na poziomie lokalnym i regionalnym
jako tworzenie nowego, trwalego potencjatu rozwojowego, ktory generuje wlasny mecha-
nizm ewolucji, zapewnia stabilne podstawy rozwoju, coraz lepiej sprzyja tworzeniu no-
wych warto$ci, zaspokaja potrzeby spotecznosci i nie powoduje ujemnych skutkéw ubocz-
nych w otoczeniu.

Uwzgledniajac polskie realia (zap6znienie cywilizacyjne, dysproporcje wewnetrzne),
Kotodziejski (1999) proponuje jako podstawe strategii trwatego rozwoju paradygmat row-
nowazenia rozwoju jako procesu stopniowego dochodzenia do rozwoju zréwnowazonego
traktowanego jako cel. Za synonim tego celu uwaza tad zintegrowany, w ktérym spoteczna
zasadno$¢ (akceptacja) tworzy pole tadu spotecznego, ekonomiczna efektywnos$¢ — pole
fadu ekonomicznego, ekologiczna racjonalno$¢ — pole tadu ekologicznego, a przestrzenne
zréwnowazenie — pole tadu przestrzennego (Kotodziejski, 1997).

Podnosi si¢ czasem zastrzezenia, ze zaden rozwdj nie moze by¢ zrownowazony, gdyz
jego istota sa zmiany, ktore wciaz wytracaja system z rownowagi na jakims odcinku. Jesli
jednak system powraca po kazdym takim zdarzeniu do réwnowagi, znajduje si¢ w rowno-
wadze dynamicznej. Rozwdj zréwnowazony oznacza zatem: dazacy do réwnowagi. We-
dlug Bajerowskiego (2003b) sklonno$¢ dazenia do stanu rownowagi (osiggania coraz to
innych jej poziomdéw) $wiadczy o stabilnosci uktadu. Autor podaje za Uchmanskim trzy
sposoby definiowania stabilnosci, ilustrujac je wykresami.

Mimo wielu prac (np. Teoretyczne, 1998) nie ma jeszcze pelnych podstaw teoretycz-
nych (modeli i uogdlnien) rozwoju zréwnowazonego, mozna mowic raczej o przestankach

9 Markowski (2002) proponuje wprowadzenie stowa sustensywny, nawiazujacego do zrodtosto-
wu tacinskiego i wzoru takich stow, jak intensywny, ekstensywny.



1.2. Rozwoj zréwnowazony 23

i zasadach. Jedna z przyczyn jest kompleksowy, wielodyscyplinarny i normatywny charak-
ter omawianego rozwoju (Dobrzanski, 2005). Poskrobko (2007) we wstepie do najnowszej
publikacji na ten temat (Towards, 2007) zwraca uwage na bariery, jakie stwarza podzial na
dyscypliny naukowe i odrgbnos¢ ich jezykow.
Z powyzszych powodow w niniejszej pracy rozwazania dotyczace rozwoju zrowno-
wazonego ograniczono do jego zasad wptywajacych na metody planowania strategicznego.
Przedmiot zainteresowania rozwoju zrownowazonego, oryginalnie dotyczacy zasobow
glownie przyrodniczych, Toczyski i Lendzion (2003) proponuja rozszerzy¢ na przestrzen
i kapital ludzki, a generalnie wszystkie zasoby, ktére:
— sg lub mogg by¢ w przysztosci niezbedne dla godnego bytu ludzi, w tym nastgpnych
pokolen,
— sg silnie wrazliwe na zaklocenia ze strony sfery spoleczno-gospodarczej,
— cechuja si¢ niskim tempem odtwarzalnos$ci, niekiedy jej brakiem (zasoby wyczerpywal-
ne) i brakiem substytutow.

1.2.2. Kryteria, cechy i zasady rozwoju zréwnowazonego

Wielu autoréw podaje kryteria i zasady rozwoju zréwnowazonego rozwijajace jego
definicje i opisujace cechy, ktorym powinny odpowiadaé koncepcje lub dziatania uwazane
za zgodne z tym rozwojem. Baranowski (1998) podaje podstawowe zasady rozwoju zroéw-
nowazonego sformutowane przez Haughtona i Huntera: réownosci wielopokoleniowej (przy-
sztosciowosci), sprawiedliwosci spolecznej (rownosci wewngtrzpokoleniowej) 1 odpowie-
dzialnosci transgranicznej, wedlug ktorej przedmiotem kontroli powinny by¢ zanieczysz-
czenia transgraniczne, nadmierna eksploatacja przez kraje bogate zasobéw krajow biednych
1 przenoszenie przez granice kosztow srodowiskowych. Koztowski (2000), nawigzujac do
polityki ekologicznej panstwa z r. 1990, wymienia zasady:

— odpowiedzialnosci sprawcy — zanieczyszczajacy placi,

— likwidacji zanieczyszczen u zrodla — unikanie ich wytwarzania, recykling,

— ekonomizacji — wykorzystanie mechanizmu rynkowego z zachowaniem niezbednego
interwencjonizmu,

— regionalizmu — prawo kazdego regionu do wlasnej polityki spoleczno-gospodarczej
i ekologiczne;j,

— uspolecznienia — stworzenie warunkow udziatu obywateli, grup spotecznych i organiza-
cji pozarzadowych w procesie ochrony i ksztattowana srodowiska.

Inne jeszcze zasady podaje Zylicz (1996), m.in. przezornosci. Parteka (2000) uzupet-
nia je trzema zasadami ogo6lnymi:

— jednos¢ w roznorodnosci — dostrzeganie réznorodnych, czesto rozdrobnionych mozli-
wosci dziatan dla osiagnigcia wspdlnego celu, wspotudziat réznorodnych osrodkow
mys$li, dziatania i zarzadzania w projektowaniu, testowaniu i wdrazaniu zamierzen,
wspoldziatanie na zasadach réwnoprawnych, poszanowanie odmiennego myslenia,

— rozwO0j zintegrowany z otoczeniem,

— dluga fala — przyjecie dhugiego cyklu rozwojowego, konsekwentnie realizowanego,
kreowanie zalozen przysztosci, docenienie wagi prognozowania, w tym scenariuszowego.

Stwierdzajac brak jednolitej koncepcji rozwoju zréwnowazonego i jednoznacznej de-
finicji, Baranowski (1998) wskazuje jako najczgsciej powtarzajace si¢ nastgpujace trzy
ogoblne jego zasady:
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— poszanowania zasobow ze wzgledu na ich ograniczonos¢,

— harmonizowania ekologicznych, spotecznych i ekonomicznych celow rozwoju,

— dlugookresowego podejscia do analizowania, planowania i urzeczywistniania celow
roZwoju.

Koztowski (2000) omawia postulaty rozwoju zrownowazonego sformutowane przez
Minscha, a odnoszace si¢ do: zasad korzystania z zasob6w odnawialnych i nieodnawial-
nych, zdolnosci absorpcyjnych ekosysteméw, ryzyka ekologicznego, utrzymania zdrowych
biosystemow, réznorodnosci biologicznej i respektowania podstawowych zasad naturalnej
ewolucji oraz ochrony i ksztaltowania warto$ciowego krajobrazu kulturowego jako istotne-
go dla zycia i godno$ci cztowieka.

Szereg zasad ujetych w cztery grupy podaje tez Dobrzanski (2005). Poza wymienio-
nymi juz, znaczenie dla tematu pracy majg zwlaszcza zasady:

— integralnosci — systemowego ujmowania gospodarki, spoteczenstwa i srodowiska przy-
rodniczego, wspotzaleznego 1 nierozerwalnego traktowania rozwoju spoteczno-
gospodarczego i srodowiska;

— hierarchicznosci — rozpatrywania zjawisk ,,zgodnie z ich hierarchiczng struktura: zjawi-
ska w systemach przestrzennych (skalach czasowych) nizszych rzedéw musza by¢ roz-
patrywane w kontekscie zjawisk zachodzacych w systemach (skalach) nadrzednych”
(Dobrzanski, 2005, s. 28).

Domanski (1995) przytacza opinig, ze aby rozwoj gospodarki w $rodowisku przyrod-
niczym moégt by¢ podtrzymywalny, spoteczenstwa powinny mie¢ zdolno$¢ do naktadania
ograniczen na stopien zaspokajania swoich potrzeb oraz zdolnos¢ do oszczedzania zasobow
i podnoszenia wydajnosci §rodowiska przyrodniczego. Nie ma jednak powszechnie uzna-
nych kryteriow wyboru optymalnej strategii zapewniajacej rozwoj podtrzymywany, gdyz
poszczegodlne spotecznosci majg rozne systemy wartosci i preferencje. ,,Rozwdj podtrzy-
mywany jest stopniowalny. (...) W budowaniu strategii trzeba uwzgledni¢ takze niepew-
no$¢ co do systemu warto$ci i preferencji oraz (...) przyszlych innowacji technicznych
i spotecznych. Strategia musi by¢ wiec wielowariantowa i zaklada¢ zachowanie réznych
opcji rozwoju i zaspokajania potrzeb przysztych pokolen” (Domanski, 1995, s. 17).

Koncepcje rozwoju zréownowazonego na gruncie ekonomicznym mozna tlumaczy¢
w $wietle teorii korzy$ci zewnetrznych i dobr publicznych, teorii praw wlasno$ci i teorii
wyboru publicznego (public choice theory). Chociaz genezy rozwoju poszukuje si¢ w sfe-
rze gospodarczej, ekonomisci sg zgodni, iz regulacja rynkowa jest niewystarczajaca dla
utrzymania rozwoju zrownowazonego. Wynika to z takich jego aspektow, jak: dlugi hory-
zont czasowy, przyszle potrzeby — interesy aktorow nieobecnych w danym czasie na rynku,
wymiar socjologiczny — tzw. sady wartosciujace, niezbedne przy rozwiazywaniu kwestii
nierownos$ci podziatu, alienacji spotecznej, a nawet przy formacji kapitatu ludzkiego, two-
rzace tzw. spoleczng funkcje celu (Toczyski, 2004).

Dostrzegajac liczne bariery rozwoju zrownowazonego, Toczyski i Zaucha (2000) wi-
dza koniecznos¢ modyfikacji modelu rozwoju danego spoteczenstwa w celu ostabienia tych
barier. Zauwazaja, ze na wybory rynkowe i mechanizm wyboru publicznego, rzadzacy
rozwojem zrownowazonym, wpltyw maja postawy ludzkie dotyczace stylow zycia ksztal-
towane na styku sfery produkcji i konsumpcji oraz w sferze spotecznej. Istotne jest nie
tylko dziatanie cztowieka w roli producenta, ale rowniez konsumenta, ksztalttowanie mode-
lu konsumpcji, a szerzej — stylu zycia.

Lendzion (Toczyski i Lendzion, 2003) przestrzega przed podejsciem zbyt szerokim,
w ktorym trwato$¢ rozwoju oznacza czgsto kontynuacj¢ dotychczasowych praktyk. Zwraca
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tez uwage na podejscie akcentujace dazenie do spojnosci dwdch obszardw, w tym ,,podcia-
ganie” obszaru opdznionego w rozwoju, harmonizowanie jego poziomu z innymi, wyzej
rozwinigtymi, takze harmonizowanie czgsci z catoscia (np. rozwoju Polski z przestrzenia
zachodnioeuropejska). Wigze si¢ z tym podwyzszanie szans na rozwoj trwaty, bez wigk-
szych kryzysé6w wewnetrznych, a nawet samopodtrzymujacy — nie wymagajacy ciaglego
wspomagania, endogenny — oparty o wilasne sily, a wiec niezagrazajacy innym jako zrd-
dto kryzysow lub drenazu $§rodkéw pomocowych. To podejscie jest niesprzeczne z gtow-
nym nurtem rozumienia rozwoju zrownowazonego, ale moze rodzi¢ pokuse¢ traktowania
srodowiska jako zasobow, ktére mozna eksploatowac bez strategii nakierowanej na ich
trwato$¢.

Opierajac si¢ na powyzszym zestawi¢ mozna nastgpujacg liste cech, aspektow i zasad
rozwoju zroéwnowazonego jako podstawe oceny i modyfikacji metod jego strategicznego
planowania:

— stabilna dynamika rozwoju,

— harmonizowanie sfer rozwoju, uzgadnianie celow, interesow:

— rownorzedne traktowanie, dostrzeganie i wykorzystywanie wspolzalezno$ci oraz jed-
noczesna realizacja celow spotecznych, ekonomicznych i ekologicznych,
— w kazdej ze sfer — cele na poziomie akceptowalnym,

— utrzymanie zdrowych biosystemow, ciagtosci ich funkcjonowania w czasie i przestrzeni
oraz roznorodnosci biologicznej, w tym:

— ograniczanie ucigzliwosci dla srodowiska, nieprzekraczanie granic jego pojemnosci

i odpornosci,

— wykorzystywanie zasobéw odnawialnych w granicach ich odnawialnosci,

— poszanowanie (minimalizacja ubytku) zasobow nieodnawialnych lub trudno odna-
wialnych (racjonalizacja uzytkowania, zastepowanie ich substytutami),

— unikanie nadmiernego ryzyka ekologicznego,

— zachowanie krajobrazu i innych warto$ci kulturowych jako cennych zasobow rowniez
dla przysztych pokolen,

— zapewnianie réznorodnosci i trwalos$ci spoteczno-kulturowej (zakorzenienia w tradyc;ji,
jej kontynuacji i czerpania z niej; wzmacnianie udzialu réznorodnych aktoréw i grup
spotecznych),

— niepogarszanie sytuacji innych obszaro6w przez nadmierng ich eksploatacje, przenosze-
nie zanieczyszczen i kosztow,

— wyréwnywanie poziomow przez wspomaganie obszaru stabszego,

— realizacja celow spotecznych (dotyczacych zaspokajania podstawowych potrzeb zdefi-
niowanych autonomicznie przez dang spotecznosc),

— rozwoj zintegrowany z otoczeniem,

— samopodtrzymywalno$¢ rozwoju, endogennos¢ — niepogarszanie sytuacji innych obsza-
row jako zrodio kryzysoéw i drenazu srodkow,

— ,,dtuga fala” — dlugookresowe podejscie do analizowania, planowania i urzeczywistnia-
nia celow rozwoju.

— integralno$¢ — ujgcia systemowe, wspolzalezne traktowanie rozwoju spoteczno-
gospodarczego i srodowiska,

— hierarchiczno$¢ — rozpatrywanie systemow przestrzennych w kontekscie skal szerszych
i systemow nadrzednych.
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1.2.3. Wybrane przejawy i hipotezy przyczyn
braku rozwoju zrownowazonego

Przejawy brakéw czy niedostatkdw rozwoju zrdwnowazonego oraz ich przyczyny sa
dobrze zdiagnozowane i opisane. Nie jest przedmiotem niniejszej pracy ich rozpoznawanie,
z wyjatkiem tych, ktore rzutuja na metody planowania. Negatywne zjawiska w skali glo-
balnej (emisja gazow cieplarnianych, eksploatacja surowcow nieodnawialnych, zmniejsza-
nie powierzchni bioaktywnych, bioréznorodnosci, a takze uszczuplanie waznych ekosyste-
mow, populacji i gatunkéw) spotykaja sie z przeciwdziataniem poprzez porozumienia mie-
dzynarodowe przekladane na cele i instrumenty polityk krajowych, regionalnych
i lokalnych (np. wymagany w krajach UE udziat zasobow odnawialnych w produkcji ener-
gii, stanowienie systemu waznych ekologicznie obszaréw ,,NATURA 20007, wspolne
zarzadzanie zlewniami rzecznymi). Przywotujac lub rozwijajac wymienione juz cechy
systemow przestrzennych i uzupetniajac je, jako glgbsze przyczyny niedostatku rozwoju
zZrownowazonego mozna wymienic:

— réznorodno$¢ interesOw 1 hierarchii wartosci,

— niedoskonatosci rynku jako regulatora, w tym brak reprezentantéw interesow przy-
sztych pokolen,

— ograniczonos¢ przestrzeni,

— konfliktogennos$¢ struktur przestrzennych, o ktorej stanowia:

— uktady waloréw dla réznego sposobu uzytkowania i zagospodarowania w relacji do
siebie oraz do ukladu przestrzennego odpornosci i przewodnos$ci elementéw prze-
strzeni,

— uklady przestrzenne czynnikéw rozwoju wymuszajace (poprzez dziatanie prawidlo-
wosci 1 mechanizmow rozwoju) zmiany uzytkowania i zagospodarowania niepozada-
ne z punktu widzenia rozwoju zrdwnowazonego,

— niskie usytuowanie niektorych wartosci przyrodniczych, kulturowych, krajobrazowych

.....

gminy).

Do listy tej mozna tez dotaczy¢ przyczyny niedostatecznego wdrazania rozwoju zrow-

nowazonego, ktore wymienia T. Fues (za: Toczyski, Lendzion, 2003):

— niedostatecznie rozwinigte praktyki zycia spoteczno-politycznego nakierowane na kom-
promis i rozwigzywanie konfliktow,

— czesta rezygnacja z trudniejszych zamierzen i drog postgpowania podejmujacych wy-
Zwania rozwoju zrownowazonego,

— przestarzale struktury instytucjonalne, niezdolne do dostosowan i generowania rozwia-
zan prewencyjnych i innowacyjnych, dominacja podej$¢ reaktywnych wobec zaistnia-
tych problemow.

Listy powyzsze stanowi¢ moga przestanki dla formutowania kryteridow oceny istnieja-
cych metod planowania strategicznego rozwoju zréwnowazonego gmin badz konstruowa-
nia nowych metod. Podobnemu celowi stuzy analiza przejawow braku (niedostatku) rozwo-
ju zrownowazonego w skali lokalnej w sferze realnej i hipotez ich przyczyn w sferze regu-
lacji (tabl. 1.1).
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Tablica 1.1

Przejawy braku rozwoju zrownowazonego w skali lokalnej w sferze realnej i hipotezy ich przyczyn
w sferze regulacji

W sferze realnej

W sferze regulacii,
w tym planistycznej

Bezposrednia ingerencja w ekosystemy wazne

dla funkcjonowania przyrody:

—likwidacja lub zmniejszanie powierzchni,

—rozciecia (defragmentacja),

—inne naruszenia (np. ingerencja w stosunki
wodne, ostabianie laséw przez uzytkowanie
rekreacyjne)

Degradacja walorow krajobrazowych

Niedostatek obszaréw chronionych, za niska ich
ranga lub niedostateczne regulacje, nieche¢ do
nich spotecznosci lokalnych,

niedostatek regulacji planistycznych,
wady systemu prawnego gospodarki przestrzennej,

wadliwe ustalenia planistyczne, nierespektujgce
uwarunkowan przyrodniczych i kulturowych

Zanieczyszczenie wod przez:

—brak lub niedostatecznag sprawno$¢ instalacii
lub wadliwe funkcjonowanie unieszkodliwia-
nia $ciekow,

—chemizacje rolnictwa,

—inne czynniki (funkcjonowanie transportu,
niewtasciwg gospodarke odpadami, rekreacje
— przy niewtasciwym postepowaniu lub braku
urzgdzen zabezpieczajgcych)

J.w. (dopuszczanie zabudowy na obszarach
i w strukturach trudnych do skanalizowania),

nieskutecznos$¢ egzekwowania prawa

Zanieczyszczanie powietrza, hatas, promienio-

wanie:

—liniowe — gtéwnie transportowe (rosngce
wskutek wzrostu motoryzacji, ruchliwosci
przestrzennej i rozlegtosci uktadéw osadni-
czych),

—powierzchniowe — w tym niskie emisje, w
najwigkszym stopniu z ogrzewania,

—punktowe — Zrédia ciepta, przemyst (malejgce
wskutek inwestycji proekologicznych i zmian
technologii)

Jw. (nadmierny planowany rozrost miast, rozpra-
szanie zabudowy na wsi),

niedostateczny rozwdj i promocja transportu
publicznego,

niedostatek programéw i srodkéw polityki lub
niedostateczna ich skuteczno$¢

Deponowanie nadmiernej ilosci odpadow,
w tym trudno degradowalnych

Brak, zbyt wolne lub nieskuteczne wdrazanie
programow gospodarki odpadami

Zrédfo: opracowanie wtasne

1.3. Wybrane elementy teorii planowania

1.3.1. Planowanie jako element zarzadzania, sterowania i polityki

Planowanie stanowi element szerszych dziatan (tu: wladzy publicznej), w zalezno$ci
od punktu widzenia i jezyka opisu okreslanych jako zarzadzanie, sterowanie lub polityka.
Zarzgdzanie to wedtug Griffina (2001) zestaw dziatan skierowanych na zasoby organizacji
(ludzkie, finansowe, rzeczowe i informacyjne), wykonywanych z zamiarem osiggania jej
celow w sposob sprawny i skuteczny. Markowski (1999), nawiazujac za Kaczmarkiem
i Sikorskim do propozycji Fayola, podaje jako sktadniki zarzadzania: 1) planowanie,
2) organizowanie, 3) decydowanie, 4) motywowanie, 5) kontrolowanie.
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Sterowanie jest pojeciem z dziedziny cybernetyki. Oznacza celowe oddziatywanie
jednego systemu na drugi, w celu uzyskania okreslonych zmian w przebiegu proceséw
zachodzacych w systemie sterowanym (Maty, 1973)”.

Regulski, Kocon i Ptaszynska-Wotoczkowicz (1988) definiuja polityke jako §wiadome
i ciagle oddziatywanie jej podmiotu na procesy niepoddajace si¢ ze swej natury sterowaniu
za pomoca nakazéw i zakazéw. Nie mogac catkowicie i bezposrednio ksztaltowaé cech
przedmiotu polityki, jej podmiot realizuje swoje cele takze w sposob posredni, oddziatujac
na wiele réznych autonomicznych jednostek. Ziobrowski (1997) okresla polityke (lokalng)
jako catoksztalt celowej dzialalno$ci prowadzonej przez wladze (lokalne) w danej dziedzi-
nie, rozrézniajac polityke spoteczno-gospodarcza odnoszaca si¢ do wszystkich dziedzin,
polityke przestrzenng zmierzajaca do zmiany zagospodarowania przestrzeni lub ochrony jej
warto$ci oraz polityki sektorowe (np. transportowa, ekologiczng) odnoszace si¢ do odpo-
wiednich dziedzin.

Relacje migdzy planowaniem a polityka okreslane sa réznie. Za $rodek lub sktadnik
polityki (przestrzennej) uwaza planowanie (przestrzenne) Malisz (1984), Regulski, Kocon
i Ptaszynska-Wotoczkowicz (1988), Gorynski (1982) i Kotodziejski (1991). Goscinski
(1982) formutowanie polityki rozwoju traktuje jako cze$¢ procesu planowania. W szeregu
ujeciach polityka (polityki) zalicza si¢ wyraznie do sfery dzialan wynikajacych z planoéw,
realizujacych ich ustalenia. Rdéznice te zdaja si¢ wynika¢ z wielopoziomowosci celow,
planow i polityk. Prowadzenie pewnej ogdlnej polityki wymaga planowania celé6w i sposo-
boéw ich osiggania, a do sposoboéw tych nalezy m.in. prowadzenie odpowiednich polityk
bardziej szczegblowych.

Omoéwione wyzej pojecia beda dalej uzywane zaleznie od kontekstu, to jest: zarzadza-
nie — jako pojecie najbardziej ogolne, sterowanie — gdy istotne bedzie ujgcie systemowe
i cybernetyczne, polityka — gdy istotne bgdg cele i interesy podmiotu, przy czym termin ten
czesciej bedzie uzywany w znaczeniu wzglednie trwatych zasad dziatania jako rodzaj planu
operacyjnego trwale obowiazujacego.

Planowanie nalezy do czynnosci przygotowawczych wzglgdem danej czynnosci (Ko-
tarbinski, 1982). Goscinski (1982) definiuje je jako dzialania przygotowujace decyzje co do
przysztego pozadanego stanu systemu sterowanego oraz sposobdw realizacji zadan i osig-
gania celow ustalanych w planach. Do$¢ powszechnie definiuje si¢ planowanie jako proces
wyznaczania celow oraz okreslania sposobdw i projektowania srodkow, za pomoca ktorych
cele te mozna osiagnac. Zawislak widzi planowanie jako projekt dziatan manipulacyjnych
na zmiennych endogenicznych, prowadzacy do osiagnigcia celow przy uwzglednieniu
zmiennych egzogenicznych i ich relacji ze zmiennymi endogenicznymi (Goscinski, 1982).

Funkcje planowania w procesie sterowania okre§lane bywaja jako:

— wyznaczanie w sposob rozmyslny wigzki celow charakteryzujacych przyszty pozadany
stan obiektu,

— rozmieszczanie zasobow w sposob umozliwiajacy ich efektywne spozytkowanie
W procesie sterowania,

— wyznaczenie trajektorii dochodzenia do celow przez realizacje zadah i osigganie po-
srednich celow,

a takze jako funkcje lokacyjne i koordynacyjne (Goscinski, 1982).

7 Termin: uktad wzglednie odosobniony, wystepujacy w stowniku, zastapiono to stowem: system.
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W sterowaniu wystepuja normy sterujace (sterujaco-regulacyjne), w tym uwzglednia-
jace ograniczono$¢ zasobow: powszechnie obowiazujace oraz takie, ktorych ustalanie nale-
zy do funkcji planowania na danym poziomie lub poziomie dotyczacym szerszej skali.

Na proces sterowania rozwojem sktadajg sig:
— obserwacja otoczenia i zmian w systemie sterowanym,
— planowanie (systemu sterowanego i dziatan sterujacych),
— dzialania sterujace w fazie realizacji planu obejmujace m.in. regulacj¢ i podejmowanie
decyzji uruchamiajacych dziatania (przedsiewziecia, polityki).

Sterowanie nie stanowi sily motorycznej rozwoju, lecz modyfikuje procesy o wiasnej
sile motorycznej. Polega na bezposrednim wprowadzaniu zmian w systemie sterowanym
lub na oddzialywaniu na inne podmioty, aby skloni¢ je do modyfikacji zachowan.
W pierwszym przypadku jednostka sterujaca musi posiada¢ odpowiednie $rodki (finanso-
we, techniczne), w drugim — instrumenty oddziatywania (Markowski, 1981). Zakres stero-
wania ograniczony jest przez kompetencje jednostki sterujacej oraz cechy systemu i jego
otoczenia (Regulski, 1976).

Regulacja polega na likwidacji lub zmniejszaniu odchylen od normy sterujacej, wyni-
kajacych z niedoskonatosci planowania i instrumentéw sterowania oraz ze zmiany okolicz-
no$ci dziatania. Obserwacja shuzy regulacji, okreslaniu momentéw podejmowania decyzji
strategicznych i badaniu stopnia aktualnosci planu. Obserwacja i dzialania sterujace sa
procesem ciagglym, planowanie ma miejsce okresowo. Jego ciaglo$¢ nalezy rozumie¢ jako
cigglo$¢ obserwacji 1 diagnozowania rzeczywistosci polaczong z gotowoscia aktualizacji
planu, gdy zajdzie potrzeba.

Instrumenty (narzedzia) polityki okresli¢ mozna jako dostepne prawnie sposoby, kto-
rych podmiot polityki moze uzy¢ dla sktonienia innych podmiotéw do dostosowania swych
zachowan do celow tej polityki lub tez (weziej) wielkosci (parametry), za pomoca ktorych
moze wplywaé na procesy w celu osiggniecia pozadanej sytuacji (Markowski, 1999)".

Na temat instrumentow polityki wladz publicznych, w tym instrumentéw polityki
przestrzennej, istnieje obszerna literatura. Omawia je Malisz (1984), Regulski, Kocon
i Ptaszynska-Woloczkowicz, 1988; Markowski, 1999. Instrumenty ochrony $rodowiska
1 instrumenty realizacji polityki ekorozwoju omawiaja m.in. Dutkowski (1993), Poskrobko
(1993), Borys (1998) oraz prace zbiorowe (Gmina, 1993, Ochrona, 2005). O instrumentach
zarzadzania rozwojem miast i gmin pisze Ziobrowski (1977) i Nowor6l (1998), o narzg-
dziach ksztattowania fadu przestrzennego — Pankau (2001). Niektore klasyfikacje obejmuja
nie tylko instrumenty oddziatywan na inne podmioty, ale wszelkie celowo tworzone lub
dobierane informacje, dziatania lub zaniechania dzialania tgcznie z planowaniem niezbed-
nym do konstruowania i wdrazania innych narzedzi (Pankau, 2001). Terminy narzedzia
1 instrumenty uzywane sa nieraz zamiennie. Lorens (2005) odréznia uniwersalne narzedzia
polityki publicznej od instrumentow dziatania jako gotowych do wykorzystania konceptéw
ztozonych z tych narzedzi i za de Monchaux i Schusterem wymienia jako narzedzia: bezpo-
srednie zaangazowanie si¢ sektora publicznego, regulacje, zachety inwestycyjne, transfer
i ubezpieczenia praw oraz informacj¢. Instrumentow jest wiele. Przykladowo, Markowski
(2001) wymienia 66 instrumentéw polityki gruntowej w podziale na sze§¢ grup: plani-
styczne, rynkowe, finansowania rozwoju, podatkowe, pozostate prawne i wspierania.

% Malisz (1984) uzywa terminu s$rodki, czasem zamiennie narzedzia. Markowski (1999) wyraznie
odroznia instrumenty (narzedzia) jako dostgpne oprzyrzadowanie od srodkow, za ktore uwaza instru-
menty zastosowane w konkretnej sytuacji.
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Na kompetencje podmiotu sterujacego danego poziomu, procz jego gestii (mozliwo-
Sci oddziatywania za pomocg odpowiednich instrumentow), wptywaja tez:
— zasieg przestrzenny poszczeg6lnych problemow i skale, w jakich mogg by¢ one rozwia-
zane,
— kompetencje merytoryczne do rozwigzania danego problemu ($wiadomo$¢ decydentow,
baza informacyjna, wiedza i umiejetnosci kadry, warunki organizacyjne i sprzgtowe),
— zainteresowanie podmiotu okreslonymi dziedzinami rzeczywisto$ci co do zarzadzania
nimi i ich ksztaltowania.

W wylacznej kompetencji gminy sg regulacje dotyczace struktury przestrzennej dzia-
falno$ci (uzytkowania terenu) i zagospodarowania przestrzennego. Pewien udzial majg
w ustanawianiu obszaré6w chronionych (opiniowanie, mozliwo$¢ ustanawiania niektoérych
obszaréw). Stosujg narzedzia bezposredniego zaangazowania (zwlaszcza jako rozwijanie
infrastruktury technicznej i spotecznej) i w r6znym stopniu inne narzedzia.

1.3.2. Zakres, cechy i rodzaje planowania

Zakres planowania (okres$lajacy, co jest planowaniem, a co czynnoscia poprzedzajaca
lub postplanistyczna) przyjeto w niniejszej pracy szerzej, niz Goscinski (1982). Przyjmujac
jego argumenty, nie zaliczono do planowania obserwacji, natomiast zaliczono, poza spo-
rzadzaniem i aktualizacja plandw, prognozowanie shuzace planowaniu oraz analizy i studia
shuzace podejmowaniu decyzji w trakcie realizacji planu.

Ze sterowaniem i planowaniem ujetym systemowo zwigzane sg nastgpujace rodzaje
podmiotéw: podmiot planu zwany tez dysponentem, planista, wykonawca i obserwator
(Regulski, 1981). W gminach podmiotem planu jest wladza wykonawcza sporzadzajaca
plan i rada uchwalajgca go.

Rozréznia sie plany przedmiotowe, a w ich obrebie plany: struktury, funkcjonowania
i rozwoju oraz plany podmiotowe — plany dziatania majacego na celu rozwoj lub funkcjo-
nowanie sytemu sterowanego. Te typy plandw bywaja ze soba powiazane i jedne wynikaja
z drugich. Plany przedmiotowe czesto sporzadza si¢ po to, aby okresli¢ potrzebne dziatania.
Wowczas plany zawierajg jak gdyby dwie warstwy: przedmiotowa i podmiotowa (Regul-
ski, 1981). Wedlug tegoz autora elementami planu dziatania sa:

— okreélenie celu dziatania, czyli istotnych cech systemu sterowanego, do osiggniecia
ktérych dazy dysponent,

— analiza stanu istniejacego systemu sterowanego (jego struktury, funkcjonowania) oraz
praw rzadzacych funkcjonowaniem i rozwojem,

— cze$¢ predykcyjna (opis okolicznosci dziatania, zwlaszcza niekontrolowanych przez
dysponenta oddziatywan na system sterowany),

— cze$¢ imperatywna (opis srodkow, czyli dziatan sterowanych przez dysponenta, ktore
nalezy zastosowac dla osiagnigcia celu),

— baza teoretyczna (zbidr wiedzy i umiejetnosci planujacego, w tym znajomos¢ relacji
pomigdzy bodzcami wywieranymi na system sterowany a jego reakcjami).

Koztowski J. (1980) wyodrgbnia w procesie planistycznym warstwy: informacyjna,
zatozeniowg (hipotezy, prognozy) i decyzyjna.

Charakter czgéci imperatywnej planu zalezy miedzy innymi od sytuacji, w jakiej znaj-
duje si¢ dysponent dziatania wzglgdem systemu sterowanego, w tym od tego, w czyjej
gestii jest sita motoryczna powodujgca zmiany w systemie sterowanym. Jesli nie jest ona
w gestii dysponenta, stanowi element czg¢sci predykeyjnej planu. Plan dotyczy przysztosci,
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czes¢ predykcyjna wymaga zatem prognoz. Jesli maja one ograniczony stopien prawdopo-

dobienstwa, plan nie powinien okresla¢ szczegétowych zadan, lecz ogdlne zasady poste-

powania w okreslonych okolicznosciach, cele, ramowe wytyczne. Taki plan ma charakter

strategiczny (Regulski, 1981).

Goscinski (1982) wymienia jako cechy planowania:

— cigglos¢ (planowanie nie konczy si¢ z rozpoczgciem realizacji planu), z ktora taczy sie
cyklicznosé aktualizacji planu i ,,planowanie kroczace” jako metoda zapewniania cig-
glosci;

— nadgznos¢ (zdolno$¢ do nadgzania za zmianami warunkow wymuszajacymi zmiany
planu); wigze si¢ z tym planowanie dynamiczne i elastycznos¢ — konstrukcja planu
umozliwiajgca szybkie reagowanie na powstawanie nowych okolicznosci;

— systemowos¢ (plan powinien by¢ zintegrowany 1 wewnetrznie spojny, oparty na uczeniu
si¢ systemu).

Dla dalszych analiz cech planowania strategicznego na tle innych typow planowania
istotne jest zréznicowanie cech planowania wedhug kryteriow wskazanych przez Faludiego
(1973), ktore jako wymiary na wykresie zilustrowali de Smit i Rade (Goscinski, 1982).
Wykres ten, zmodyfikowany i uzupeliony o przyktady planow wystepujacych w Polsce,
ilustruje rys. 1.2.
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Rys. 1.2. Rodzaje planéw na tle zréznicowania cech planowania:
MPZP — miejscowe plany zagospodarowania przestrzennego, PPS — przestrzenne plany strategiczne,
PS — plany strategiczne kompleksowe lub spoteczno-gospodarcze, SU — studium uwarunkowan
i kierunkow zagospodarowania przestrzennego gminy, UO — urbanistyka operacyjna
(strategie realizacji polityki przestrzennej)

Zrédlo: opracowanie wlasne z wykorzystaniem: (Goscinski, 1982)
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O$ ukos$na roznicuje orientacje planowania, ktora w skrajnych przypadkach moze byc¢:

— modelowa — szczeg6towy plan jako dokument (w oryginale blueprint — odbitka, syno-
nim planu — projektu technicznego); planowanie bez sprzg¢zen zwrotnych, statyczne,
zaktadajace pewno$¢ osiggnigcia celu (struktury), catkowita kontrolg przedmiotu pla-
nu i otoczenia oraz krotki czas reakcji;

— procesowa oparta na uczeniu si¢ systemu; planowanie jest ciagte, dynamiczne, zaktada
dziatanie w warunkach niepewnosci; koryguje si¢ cele i $srodki w miare naptywu no-
wych informacji, uwzgledniajac czas reakcji; efektem nie jest dokument, lecz zmiany
w zachowaniach decydentow.

Os$ pionowa roznicuje rodzaje planowania zwigzane z jego przedmiotem, jako skrajne
modele wskazujac planowanie:
— instrumentalne (funkcjonalne) — dotyczace dziatan shuzacych tylko bezposrednio osia-
ganiu celéw 1 zadan uprzednio okreslonych;
— normatywne — zwigzane z zachowaniem rozmyslnym; planujacy obdarzony wola moze
wplywaé na zmiang zamierzen, a w przypadkach szczegdlnych — rowniez norm i warto$ci.

O$ pozioma rdéznicuje zakres i spojnosé, jako skrajne modele wskazujac planowanie:
— rozczlonkowane, fragmentaryczne (disjointed-incrementalist) zwane tez przyrostowym
jako stosowanym w przypadku matej réznorodno$ci rozwigzan, fragmentacji problemu,
sekwencyjnosci dziatan;
— racjonalistyczne 1 kompleksowe (rational-comprehensive), wszechstronne o wielkim
zasiggu 1 ogoblnej, a nie partykularnej (np. branzowej) racjonalnosci; jej istotg jest sze-
roki wybor sposrod wszystkich mozliwych alternatyw.

Planowanie normatywne i kompleksowe mozliwe jest wedtug Faludiego (1973) tylko
przy orientacji procesowej, co uwidoczniono zarysem bryly na rys. 1.2, wzbogacajac w ten
sposob schemat.

1.3.3. Wybrane podejscia do planowania w sferze publicznej

Literatura wskazuje na r6zne podejscia do planowania w sferze publicznej (gtownie
w jednostkach terytorialnych), do ktorego zalicza si¢ rowniez planowanie przestrzenne. Sa
to nieraz bardziej akademickie ujgcia niz wyraznie uswiadomione podej$cia praktykow,
cho¢ pola te sa powigzane (uogodlnienie praktyki, analiza przyktadow na ujgcia teoretycz-
ne). Klasyczne juz ujecie (Faludi, 1973) wyroznia trzy typy podejscia:
1) racjonalistyczne i szerokozakresowe (rational comprehensive planning — dalej zwane

RCP),

2) usprawniajace odcinkowo (incremental),
3) selektywno-przegladowe (mixed scanning).

Rozwini¢to je w niedawnej literaturze (The Revival, 2000) przez czgsciowe przefor-
mutowanie (np. przypadek 2. to planowanie politycznie ,,satysfakcjonujace”) i uzupetniono
o podejscia aktywizujace, oparte na wspotzaleznosciach migdzy sektorami i szczeblami, ze
spoteczng i polityczna partycypacja (pro-active and inter-active) oraz dialogowo-
komunikacyjne (communicative and discoursive). Sa one pokrewne i mozna je traktowac
jako podwarianty tego samego podejscia. Kilku autorow lansuje swoje syntetyzujace ujecia,
akcentujac specyficzne cechy procesu uwazane przez nich za kluczowy aspekt, takie jak:
zdolno$¢ do koordynacji migdzyorganizacyjnej (Alexander, 2000), decyzje wybordw ope-
racyjnych (Friend 2000), partycypacja spoteczna (Fisher, 2000). Brooks (2002) proponuje
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systematyke podejs¢ jak w tabl. 1.2. Sposérdod tych podejsé dla planowaniu strategicznego
odpowiednie jest tylko racjonalistyczne (RCP), cho¢ spotkato si¢ z krytyka (Faludi, 1986)
i wspotczesnie mozna mowic¢ o zmodyfikowanej jego wersji (Brooks, 2002).

Przegladu kilku podej$¢ (typow) planowania, w tym obronnego nazwanego planowa-
niem przez argumentowanie dokonat Koztowski J. (1980), przeciwstawiajac je planowaniu
przestrzennemu nazwanym tradycyjnym 1 proponujac planowanie systemowe (wigcej 0 nim
w pn. 2.5.2).

Analizujagc mozliwos$¢ wykorzystania metodyki planowania strategicznego do pla-
nowania przestrzennego, Salet i Faludi (2000) sklasyfikowali podej$cia do planowania
jako: instytucjonalne, komunikacyjne i interakcyjne. To ostatnie taczy aspekty instytucjo-
nalne i zwigzane z komunikacjg spoteczng. Jego istota jest wspodtdziatanie wielu podmio-
tow, w tym wladz, w uktadach sieciowych i z duzg rolg interakcji informacyjnych, a wigc
skutecznej komunikacji w r6znych fazach planowania i zarzadzania strategicznego. Podej-
Scie takie koresponduje ze wzrostem znaczenia rozwoju zrOwnowazonego w sensie spo-
lecznym, zakltadajacego bardziej réwnomierny (sprawiedliwy) dostep do zasobow, w tym
przestrzeni, instytucji i urzadzen miejskich.

Tablica 1.2

Podejscia do planowania i rola w nich planisty (schemat typologiczny)

System dziatan

Scentralizowany Zdecentralizowany
Sposéb
ujecia przedmiotu

Comprehensive rationality
Racjonalistyczny Planista jako ekspert
— ,badacz sfery praktycznej”

Advocacy
Planista jako ,dziatacz polityczny”

Incrementalism Communicative action

Nieracjonalistyczny Planista korygujacy btedy polityki Planista jako ,komunikator”
przez mate zmiany usprawniajgcy komunikacje mie-
— ,konfrontator” dzy aktorami systemu

Zrédfo: Brooks (2002)

Planowanie strategiczne postrzegane jest jako kierunek metodyczny, ktory moglby
zwigkszy¢ efektywno$¢ planowania przestrzennego. Od poczatku lat 90. obserwuje si¢
renesans podejscia strategicznego do planowania rozwoju miast wigzany z sukcesami tego
podejécia w zarzadzaniu firmami i ze wzrostem interwencji publicznej. Zauwaza si¢ i inny
nurt, tworzenia przez grupy i podmioty sieci celowych dziatan, w ktorych wiladza nie od-
grywa roli kierowniczej badZz w ogole nie uczestniczy. Odbiera to skuteczno$¢ sterowaniu
za pomoca deterministycznych planéw. Dominuje zarzadzanie rozwojem przez co najwyzej
kilka lat trwajace projekty, bedace najczesciej elementami programéw Sredniookresowych.
Te z kolei do$¢ ogdlnie nawigzuja do strategii jako dokumentéw o charakterze kierunko-
wym i partnerskim, a tylko czasem logicznie z nich wynikaja. Dotyczy to nie tylko aktual-
nej sytuacji w Polsce, ale i w innych krajach UE (Lendzion, 2004).
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1.4. Planowanie strategiczne
w zarzadzaniu rozwojem systemoéw przestrzennych

1.4.1. Planowanie strategiczne

Stowo strategia, w pierwotnym znaczeniu teoria i praktyka przygotowania i prowa-
dzenia wielkich kampanii wojennych (Kopalinski, 1994), rozszerzylo swoje znaczenie na
»przemys$lany plan dziatan prowadzacych do osiagnigcia jakiego$ istotnego celu, zwykle
dos¢ odlegtego, czgsto w dziedzinie polityki, zarzadzania lub ekonomii” (Inny, 2000). De-
finicji strategii jest wigcej. Na brak pelnej zgodnosci w nich wskazuje m.in. Penc (1994)
i Marchesnay (1994), ktory przytacza az 32 definicje i wskazuje, jako powtarzajace sig,
watki dotyczace: dlugookresowosci formutowanych celow, planowosci w zaangazowaniu
zasobow, orientacji na otoczenie, istotno$ci powodowanych zmian.

Korzystajac z definicji Goscinskiego (1982), Kozminskiego i Zawislaka (1982) oraz
Penca (1994) mozna przyjaé, ze strategia to pewna generalna koncepcja systemowego,
dlugofalowego dziatania jej podmiotu wobec innych podmiotéw i zmiennego otoczenia,
oparta na uznanych warto$ciach, specyficzna dla danej sytuacji, obejmujaca formutowanie
i modyfikowanie celéw oraz ogdlnych sposobow ich osiggania, bazujacych na wewnetrz-
nym potencjale sit i odpowiadajacych na najistotniejsze zewnetrzne szanse 1 zagrozenia.
Systemowo$¢ oznacza tu m.in. uwzglednianie wspotzaleznosci celow (dostrzeganie i wyko-
rzystywanie powigzan mi¢dzy nimi) oraz spojnos¢ celow i dziatan. Strategia jest tez nazy-
wany plan, czyli zamierzony sposéb dzialania o podanych wyzej odniesieniach i uwarun-
kowaniach. Strategia nie musi mie¢ jednak formy planu, moga stanowi¢ ja adaptacyjne,
intuicyjne niejako zachowania jej podmiotu wobec wyzwan stawianych przez zmieniajace
si¢ okolicznosci (strategia reaktywna). Strategia jest tu rozumiana jako tryb zachowan wo-
bec otoczenia, reakcje na jego zmiany, wykazujace pewne prawidtowosci (Hiibner, 1993,
Stoner i Wankel, 1992). Korzystniejsza jest jednak strategia rozmysina, tj. przygotowana
w procesie planistycznym.

Stoner i Wankel (1992) podaja za Hayesem i Wheelwrightem nastepujace gtowne
cechy strategii:

— odlegly horyzont czasu z punktu widzenia okresu potrzebnego do wykonania dziatan,
jak i wystapienia ich efektow;

— znaczny efekt ostateczny, istotny dla systemu;

— skupienie wysitkow na ograniczonej wigzce zamierzen (tym samym ograniczenie zaso-
boéw dla innych zamierzen);

— konsekwentny uktad i wzajemne wspieranie si¢ dziatan;

— wszechobecno$¢ — ukierunkowywanie szerokiego pasma dziatan (od przydzielania
zasobow do codziennych operacji) i sktanianie wszystkich ogniw do dziatan w sposob
wzmacniajacy strategie.

Parteka (2000) wskazuje jako atrybut strategii kreacyjne podejécie do przysztosci, kto-
rego istotg jest, w odréznieniu od podejscia kontynuacyjnego, poszukiwanie strategii alter-
natywnej wobec realizowanej. Jako najistotniejsze czynniki kreujace przyszto$é autor wy-
mienia: koncepcje, zasoby i warto$ci. Wedlug Kuklinskiego (2005) mys$l strategiczna
powinna by¢: dlugookresowa, holistyczna, dlugiego trwania (uwzglgdniajaca kontynuacje
iinercj¢ proceséw rozwojowych), teleologiczna (okreslajaca i analizujaca wiazki statych
i zmiennych celéw definiujacych charakter proceséw prospektywnych) i decyzyjna (zwia-
zana z podejmowaniem wielkich wyboréw). ,,Powinna to by¢ mysl punktéw zwrotnych —
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o$wietlajacych te fragmenty procesu rozwoju, w ktorym nastgpuje gleboka zmiana (...)
czynnikow 1 sit napedowych” (Kuklinski, 2005, s. 16).

Podmiotem strategii w omawianym tu przedmiocie w ustroju demokratycznym jest
spotecznos¢ terytorialna reprezentowana przez demokratycznie wyloniong i stosujaca de-
mokratyczne zasady zarzadzania wladze, spetniajaca role podmiotu sterujacego. Jednak
tylko pewien wycinek rzeczywistosci jest przez nig sterowany bezposrednio. Dominuje
sterowanie posrednie poprzez oddzialywanie na inne podmioty, nazywane tu polityka (lub
politykami w okreslonych dziedzinach). By polityki byly skuteczne, powinny by¢ oparte na
rozmyslnej strategii przygotowanej najlepiej wspolnie z innymi podmiotami mogacymi
wspomoc realizacj¢ polityk. Czasem podmioty wiaczajace si¢ w proces planowania i reali-
zacji strategii zalicza si¢ do jej podmiotu. Formalnie jednak podmiotem jest wtadza. Nato-
miast w petni wielopodmiotowy charakter moze mie¢ strategia np. aglomeracji lub innego
zespotu gmin lub powiatow. Strategia jest wyrazem mozliwego do osiagnigcia konsensusu
spotecznego.

W zarzadzaniu strategicznym w firmach wyksztalcitlo si¢ wiele koncepcji, nurtow,
szkol myslenia, podej$¢ — zwanych nieraz na wyrost teoriami. Jedna z ich klasyfikacji
zwigzana jest z zalozeniami dotyczacymi m.in. istoty strategii, mozliwosci sterowania przez
nig rozwojem organizacji, natury i wlasnosci otoczenia i mozliwosci wptywania na niego.
Z tego punktu widzenia rozréznia si¢ koncepcje zarzadzania strategicznego oparte na
paradygmacie: 1) racjonalnos$ci strategicznej, 2) zachowan strategicznych. Koncepcje
pierwszej grupy opierajg si¢ na zatozeniu, ze mozliwe jest skuteczne sterowanie rozwojem
organizacji za pomocg strategii, w tym mozliwe jest okre§lenie przysztych stanow otocze-
nia, ktére nie ma charakteru deterministycznego. Gtowna pozycje zajmujg tu koncepcje
(szkoty, podejscia): planistyczna i pozycyjna. Planistyczne podejécie cechuje: koncentracja
na tworzeniu i ocenie strategii (wybor i wdrozenie w niewielkim stopniu sa przedmiotem
zainteresowania), kompleksowe ujecie problematyki rozwoju z perspektywy naczelnego
kierownictwa, sformalizowana, uporzadkowana procedura i stosowanie metod ilosciowych.
Strategia traktowana jest jako plan dziatania. Koncepcje drugiej grupy zaktadaja, iz nie jest
mozliwa budowa i zastosowanie skutecznej strategii w postaci planu dzialania, gdyz oto-
czenie jest niepewne. Za efekt uznaje si¢ sam proces budowy strategii. Pozwala on lepiej
poznaé otoczenie i zasoby, doskonali system informacji i metody podejmowania decyzji.
Strategia jest zbior zasad dzialania powstajacych w niesformalizowanym procesie, w du-
zym stopniu oddolnie. Duze znaczenie ma koncepcja zarzadzania strategicznego przez
uczenie si¢, oparta na mysleniu systemowym. Wedlug Mintzberga nalezy moéwié raczej
o mysleniu, niz planowaniu strategicznym. Nie odrzuca si¢ roli planowania i planow, lecz
poszukuje nowego ich znaczenia (PierScionek, 2003).

Mimo iz tej drugiej grupie koncepcji przyznac trzeba duzo racji, w zarzadzaniu strate-
gicznym w sferze publicznej zastosowanie ma glownie szkota planistyczna, chocby ze
wzgledu na koniecznos¢ uchwalenia strategii w formie dokumentu, a wigc najlepiej planu.
Procedura tworzenia strategii ulegla w adaptacji do sfery publicznej modyfikacjom,
zwlaszcza przez rezygnacje z metod ilosciowych. Mozna rozpatrywa¢ réwniez zastosowa-
nie elementdéw szkoty zasobdw i kompetencji opisywanej m.in. przez Obldja (2007).

Planowanie strategiczne to proces formutowania i modyfikacji strategii. Wedlug
Wierzbotowskiego (1989) jest ono metoda ustalania celéw i okreslania sposobow ich osig-
gania z punktu widzenia adaptacji organizacji do prognozowanych przysztych stanow oto-
czenia i zwigzanych z nimi wyzwan rozwojowych (mozliwosci i zagrozen). Wedtug Klasi-
ka (Planowanie 1993) planowanie strategiczne zwigzane jest z imperatywem nienaruszal-
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nego porzadku wartosci i ciaglosci realizacji autonomicznych celéw w dynamicznie zmie-

niajacym si¢ otoczeniu, a wyr6zniaja go nastgpujace cechy:

— autonomia decyzyjna podmiotu planowania i jego kreatywno$¢ w formutowania i roz-
wigzywaniu problemow, tacznie z motywacja i wola stanowiace o zdolnosciach do ini-
cjowania endogenicznych procesow rozwoju i ich kojarzenia z procesami wymuszany-
mi przez otoczenie;

— postrzeganie przedmiotu planowania jako systemu zlozonego z organizacji i jej otocze-
nia, z czego wynika:

— interaktywno$¢ — koncentracja na relacjach z otoczeniem i procesach bedacych pod
jego silnym wptywem,
— globalno$¢ — catosciowe widzenie organizacji i rozwigzan strategicznych;

— specyfika warsztatu planowania, glownie w zakresie procedur i narzedzi:

— pobudzajacych tworcze myslenie i ciagle uczenie si¢ w zakresie doskonalenia me-
tod i rozwijania wiedzy o przedmiocie planowania,

— ukierunkowanych na wyprzedzajace rozpoznanie otoczenia i oceng ex ante skutkow
tworzonych rozwigzan,

— shuzacych diagnozowaniu dysfunkcji i konfliktow, w tym konfliktéw wartosci.

Wierzbotowski (1989) za Ackoffem jako wyrdznik planowania strategicznego przyj-
muje trwato$¢ skutkow decyzji podejmowanych w jego wyniku. Goscinski (1982) nazywa
rozmytym podej$cie Ackoffa, wedtug ktorego im wigcej funkcji spetnia plan, im bardziej
dlugotrwate sg jego skutki i im trudniej je odwrocié, tym bardziej planowanie jest strate-
giczne. Za Jantcshem wskazuje jako wyrdznik planowania strategicznego stawianie celow
osiagalnych po okresie objetym planem”. Jesli jednak formutowanie tych celéw uzna sie
réwniez za element planowania, to z tej koncepcji definicyjnej mozna wywnioskowaé, iz
planowanie strategiczne moze mie¢ dla réznych tresci rézny horyzont: najdtuzszy — dla
najbardziej ogdlnych celow, i krotszy — dla bardziej skonkretyzowanych celéw i sposobow
ich osiaggania. Znajduje to potwierdzenie w praktyce planistycznej, np. w formulowaniu
wizji dla horyzontu znacznie dtuzszego niz pozostatych tresci.

Godny uwagi jest inny jeszcze rodzaj zréznicowania stopnia ogolnosci tresci strategii,
powiazany ze zréznicowaniem stopnia ich stalo$ci (trwalosci). Wedtug definicji Penca
(1994) strategia to koncepcja dziatania polegajaca m.in. na formulowaniu celéw i ich mo-
dyfikacji w zalezno$ci od zmian zachodzacych w otoczeniu. Wynika z tego, ze modyfikacje
te nie muszg oznacza¢ zmiany strategii, jesli odbywaja si¢ w ramach zaplanowanej koncep-
cji. Koncepcja ta moze zawieraé¢ np. pole dopuszczalnej modyfikacji i warunki, przy kto-
rych zaistnieniu powinna ona nastgpi¢. Oznacza to, ze strategia moze zawiera¢ dwa pozio-
my tre$ci: 1) nadrzgdne — ogolniejsze i stale — owa koncepcje oraz 2) treSci pozostate,
a w$rdd nich tresci o pewnym polu zmiennosci badz zbiory tresci alternatywnych. Kore-
sponduje z tym tworzenie plandw ,,na wszelki wypadek” (contingency plans) proponowane
w niektorych modelach planowania strategicznego, np. Gupa i Ledermana — omawianych
przez Klasika (Planowanie, 1993).

Jakkolwiek strategia nie moze by¢ oderwana od uzasadniajacych ja planow struktury
(Planowanie, 1993), jest ona sposobem dzialtania jej podmiotu, jej plan jest zatem planem

dziatania'®.

) Nazywa ten typ celow zamierzeniami i przypisuje im angielski termin objectives.

19" Dlatego nie jest prawidlowe sformutowanie strategia rozwoju gminy, choé czesto uzywane.
Poprawnie bytoby np. strategia wspomagania rozwoju gminy, strategia rownowazenia rozwoju gminy.
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Wedlug Klasika plan strategiczny tworza trzy typy tresci: opisowe, diagnostyczne
i decyzyjne, co rozni plan strategiczny od strategii, ktorej pojecie najblizsze jest tresciom
decyzyjnym planu (Planowanie, 1993). Przedmiotem zainteresowania niniejszej pracy sa
tylko strategie przybierajace forme¢ planu. Dlatego tu strategia jest tozsama z planem strate-

gicznym i pojgcia te stosowane sg zamiennie.

Tablica 1.3
Wybrane cechy poszczegdlnych rodzajow planow
Plan
Cechy strategiczny operacyjny taktyczny

Ztozonos¢ — liczba

. bardzo duza
zmiennych

duza

mata

Charakter czynnosci

odtworczy, postepowanie

planistycznej tworezy bilansujacy i alokacyjny wediug wytycznych
Horyzont czasu odlegty krétkookresowy bliski lub bardzo bliski
E;?Tfesy objete pla- stochastyczne propabilistyczne na ogot zdeterminowane
Poziom agregac;ji wysoki Sredni niski

Zrédfo: Goscinski (1982, s. 194), z modyfikacjg autora

Tablica. 1.4

Planowanie strategiczne a operacyjne

Planowanie strategiczne

Planowanie taktyczne (lub operacyjne)

dotyczy interakcji z otoczeniem

dotyczy przeksztatcania zasobéw wewnetrznych

ma do czynienia z sytuacjami problemowymi, tj.
trudnymi do rozwigzania za pomocg posiadanej
wiedzy, wymagajgcymi znalezienia sposobu
rozwigzania

polega na umiejetnym zastosowaniu wiedzy
i znanych sposobow

koncentruje sie na robieniu wtasciwych rzeczy

koncentruje sie na robieniu ich we wiasciwy
sposob (sprawnosc)

autonomicznie formutuje warianty celéw
bazujgcych na wartosciach i wariantach
przysztego otoczenia oraz dokonuje wyboru
celow

formutuje warianty sposobdw osiggnigcia celow,
tacznie z procedura ich poréwnan i ocen

przektada cele strategiczne na cele posrednie

i czastkowe (operacyjne), sekwencje czynnosci,
zadania i dziatania do wykonania w $cisle
przewidzianym czasie oraz warunki, ktére muszag
by¢ dotrzymane przy ich realizaciji

okresla zasoby niezbedne do osiggniecia celdw
oraz sposoby ich pozyskania, rozmieszczenia
i uzytkowania

okresla przydziat zasobow stosownie do zadan
oraz ustala reguty efektywnego ich wykorzysty-
wania

ma charakter deklaratywny

ma charakter deklaratywno-proceduralny,
odpowiadajgc na wszystkie 4 pytania: kto? co?
kiedy? jak?

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: (Goscinski, 1982, Wierzbotowski, 1989, Stoner i Wankel, 1992)
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Planowanie na poziomach nizszych niz strategiczny nazywane bywa planowaniem
operacyjnym, czasem — taktycznym — zamiennie lub jako odrgbny poziom. Niektorzy
autorzy planowanie taktyczne sytuuja w hierarchii powyzej operacyjnego, niektoérzy — po-
nizej, 1 to wydaje si¢ stuszne jako zgodne z hierarchia w wojskowosci — zrddle tych pojec.
Najczgsciej poziomu taktycznego nie wyrdznia sie.

Stoner i Wankel (1992) rozrézniaja nastgpujace rodzaje planow operacyjnych:

— jednorazowe:

— programy — obejmujace wzglednie duze zbiory dziatan, okre$lajace: gldwne etapy,
kolejnosé 1 termin wykonania kazdego etapu, jednostki organizacyjne lub osoby od-
powiedzialne za to wykonanie,

— projekty — mniejsze, wydzielone czastki programéw, o ograniczonym zakresie i wy-
raznych dyrektywach co do zadan i czasu'",

— preliminarze finansowe — skladniki programéw i projektow lub samodzielne plany —
narzedzia wyboru i koordynacji innych dziatan (sporzadzajac preliminarze, decyduje
si¢ 0 przeznaczenia $Srodkdow na alternatywne dziatania);

— trwale obowigzujace:

— wytyczne polityki — ogdlne wskazowki przy podejmowaniu decyzji, kierunkujace my-
$lenie decydentow, wyrazajace m.in. pole decyzji dopuszczalnych,

— procedury — szczegblowe instrukcje dotyczace sposobu wykonania serii czynnosci re-
alizowanych czesto lub systematycznie,

— reguly — najkonkretniejsze formy trwale obowigzujgcych planow, stanowigce obowig-
zek lub zakaz podjecia okreslonego dziatania w danej sytuacji.

W praktyce planistycznej Polski i innych krajow UE podstawowym modutem wsrod
planow operacyjnych jednorazowych stal si¢ projekt. Pojecie programu funkcjonuje
w zakresach zroznicowanych, jako powiazane ze soba (np. wspodlng dziedzing, celem lub
miejscem):

— zbiory projektow — juz zdefiniowanych albo potencjalnych, ktére sformutowane zostana
w dalszym procesie planistycznym przez ten sam podmiot (np. gming) lub inne podmio-
ty; w tym ostatnim przypadku program (np. na poziomie kraju lub wojewodztwa) ma
charakter ram okres$lajacych m.in. cele, budzet, podmioty uprawnione do zglaszania
projektow, typy i cechy projektow, kryteria ich oceny;

— zbiory projektow i planow trwale obowigzujacych definiujacych ciggle dziatania.

Tworzenie programow i projektow zwane jest nieraz programowaniem.

Wobec komplementarnosci planowania strategicznego i operacyjnego Klasik i Fren-
kiel (Planowanie 1993) wskazuja na umowno$¢ granicy migdzy nimi. Wyznacza ja zapis
planu strategicznego, zawierajacy nie tyle opisy konkretnych rozwigzan (przedsigwziec,
dziatan), co reguly okreslajace obszar ich poszukiwan. Plan strategiczny nie moze byc¢
zlepkiem rozwiazan taktycznych, z drugiej strony ogolnos¢ tresci nie moze by¢ barierag
przektadu na dziatania operacyjne.

Opierajac si¢ na powyzszym mozna sformulowaé nastgpujaca liste cech strategii
i planowania strategicznego, stanowiacych jedna z grup przestanek oceny i modyfikacji
metod planowania. Sg to:

— nadrz¢dnos¢ w systemie planowania,

" Odpowiednik projektu w sferze realnej nazywa si¢ w tej pracy po polsku przedsiewzieciem,
termin projekt rezerwujac na jego plan operacyjny.
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— dhugookresowos¢ (planowania, a czesto tez dlugi czas trwania planowanych dziatan
i oczekiwania na ich efekty),

— autonomia podmiotu — mozno$¢ wyboru i zmian celow,

— normatywnos$¢ — imperatyw nienaruszalnego porzadku warto$ci,

— imperatyw ciaglosci realizacji autonomicznych celéw w dynamicznie zmieniajagcym si¢
otoczeniu,

— podmiotowy charakter (wlasne postgpowanie — plan dziatania),

— orientacja na inne podmioty,

— orientacja na otoczenie (interaktywnosc),

— bazowanie na wlasnych sitach i szansach w otoczeniu, uwzglednianie stabosci i ze-
wnetrznych zagrozen,

— orientacja procesowa — uwzglednianie zmiennos$ci, niepewnosci, uczenie si¢, otwartos¢
na zmiany (sytuacyjnosc),

— konieczno$¢ wyboréw celow i zamierzen,

— koncentracja zasobdw i §rodkow,

— konsekwencja (konsekwentny uktad, wzajemne wspieranie si¢ dziatan),

— istotno$¢ zmian, nieodwracalno$¢ skutkow decyzji,

— decyzje dotyczace kluczowych zagadnien,

— sytuacje problemowe jako przedmioty zadan do rozwigzania w procesie planistycznym,

— nieokreslona liczba mozliwych alternatyw,

— koncepcyjnose,

— kreatywno$¢,

— kompleksowos¢ 1 wszechstronnos¢ (realizacja planowania z perspektywy catej organi-
zacji i traktowanie jej jako uktadu segmentéw wzajemnie komplementarnych).

Planowanie majace wszystkie powyzsze cechy mozna nazwaé¢ w pelni strategicznym.
Czgsty brak lub niski stopien spetnienia niektorych cech nie odbiera charakteru strategicz-
nego, gdyz cech¢ t¢ mozna uznaé za stopniowalng. Wiaze si¢ to tez z ré6znicami w podej-
$ciach i definicjach planowania strategicznego. I tak np. w niektdorych typologiach podejs¢
do planowania rozwoju lokalnego prezentowanych w literaturze zagranicznej planowanie
strategiczne (inaczej proaktywne) rozumiane jest weziej, jako ustalanie sekwencji dziatan
prowadzacych do urzeczywistnienia dlugookresowej wizji. Inne typy podejs¢ to: planowa-
nie przyciagajace (recruitment planning), zwane preaktywnym, dotyczace tworzenia wa-
runkéw dla pozyskania inwestorow, planowanie impaktywne (reaktywne) i planowanie
w warunkach nieprzewidywalnosci zdarzen (contingency planning), zwane tez interaktyw-
nym, przygotowujace programy na roézne wyspekulowane scenariusze (Markowski, 1999,
Blakely i Bradshaw, 2002). Ostatni typ ma cechy podejscia strategicznego, a dwa pierwsze

wystepuja tez jako typy strategii'®.

1.4.2. Formy planowania strategicznego w polskich gminach

Podstawowa formg planowania strategicznego w Polsce na poziomie gmin jest spo-
rzadzanie po raz pierwszy, a nastgpnie aktualizacja (rzadziej ponowne sporzadzanie od
podstaw) strategii rozwoju, przybierajacych posta¢ planow strategicznych — dokumentéw
uchwalanych przez wtadze gmin. Charakter pogranicza planowania strategicznego i opera-
cyjnego majg przygotowania do podejmowania decyzji strategicznych, np. studia lokaliza-

12 Rozwazania nad typologia strategii organizacji publicznych prowadzita tez Kozuch (2003).
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cyjne, procedury ocen oddziatywania na srodowisko (OOS) i inne analizy operujace tre-
$ciami na poziomie operacyjnym. Taki pograniczny charakter maja tez plany programujace
przedsigwzigcia.

Wielu autorow, m.in. Frankowski i Topczewska (1998), Ziodtkowski (1998) i Zuziak
(1999), zalicza tez do planéw strategicznych studia uikzp jako okreSlajace ich polityke
przestrzenng. Wedlug Sztandy (2003) studium przyjmuje rolg strategii uruchamiania lokal-
nych zasobow przestrzeni i eliminacji przestrzennych barier rozwoju. Jednak studia te maja
tylko niektore cechy plandéw strategicznych. Nadaje im je do pewnego stopnia dtugi hory-
zont czasu i przedmiot — przestrzen, ktorej zmiany czesto sg istotne dla rozwoju 1 w duzym
stopniu nieodwracalne — co stanowi cechy strategii. Wedlug Rozporzadzenia (2004), stu-
dium, ustalajac kierunki zmian (w strukturze przestrzennej, rozwoju infrastruktury...)
i zasady (ochrony $rodowiska, dziedzictwa kulturowego...), okresla dopuszczalny zakres
zmian i wytyczne do okreslania zasad (zmian struktury, zagospodarowania, uzytkowania,
ochrony ...) w planach miejscowych. Ma zatem charakter ramowy dla planéw operacyj-
nych, co rowniez jest cecha planow strategicznych.

Wypracowano rézne formuly studium, jeszcze na bazie ustawy z 1994 r. Omawia je
m.in. Topczewska (1999) i Bankowska (2004). Przewaza formuta zblizona do dawnych pla-
néw ogolnych, okreslajaca uzytkowanie terenow i elementy zagospodarowania: infrastrukture
i niektore cechy zabudowy. Inng formuty studium (ale stosowana przewaznie komplementar-
nie), jest okreslanie typéw polityk zapisywanych czesto jako kierunki przeksztalcen w po-
szczegolnych obszarach, np. modernizacja, kreacja, dopehienia, rewitalizacja, ochrona (Pro-
jekt, 2004). Tresci takie maja pewne cechy planu dziatania'®. Topczewska (1999) wskazuje
proby i przyktady ujmowania studium w formie planu strategicznego, stwierdza tez, ze taka
forma sprawia trudnosci projektantom i spotyka si¢ z niezrozumieniem wiadz.

Przewaznie studiom uikzp brak jest wymiaru czasowego, co nalezy do najistotniejszej
sposrod brakujacych cech planu rozwoju i planu dziatania, a zatem i planu strategiczne-
go'Y. Na ten brak w studiach zwraca uwage Furman (I co dalej, 2005), widzac polityke
przestrzenng jako koordynacj¢ w czasie, czyli okreslanie kolejnosci otwierania terenow
inwestycyjnych poprzez kolejnos¢ i terminy realizacji elementéw infrastruktury i sporza-
dzania planow miejscowych. Réwniez wedlug Lorensa (2002) studium ma ukaza¢ wymiar
przestrzenny procesOw rozwojowych, a wiec taczy¢ aspekt przestrzenny z czasowym.

Wedlug innych pogladow wymiar czasowy okre§laé ma strategia realizacji polityki
przestrzennej, zwana tez strategig rozwoju przestrzennego, przewidywana jako nastepstwo,
a nie element studium. Wedlug tych pogladow na calos¢ planowania strategicznego sktada
si¢ sporzadzanie: catosciowej strategii, studium uikzp 1 strategii realizacji polityki prze-
strzennej (Strategia, 1996).

Nawigzujac do zréznicowania planéw wedlug Faludiego (1973), orientacje studium
okresli¢ nalezy jako modelowa, podczas gdy plan strategiczny ma orientacj¢ procesowa
(rys. 1.2). Z wyjatkiem nielicznych przypadkdéw studiom brak jest elastycznosci (w tym np.
wariantéw ,,na wszelki wypadek”, odlozonych decyzji), sytuacyjnosci (otwartosci na zmia-

ny)'” i innych cech zwigzanych z uwzglednianiem niepewnosci — czyli cech, ktére juz

19 Na elementy i cechy planu rozwoju i planu dzialania wskazuja niektore sformutowania ustawy
odnoszace si¢ do studium (kierunki zmian ..., kierunki rozwoju ..., obszary, na ktoérych rozmieszczo-
ne bedg ..., obszary, dla ktérych gmina zamierza sporzadzic ...).

') Nie zmniejsza tego braku fakt, ze w wielu kompleksowych strategiach tez ich nie ma.

15 Wypowiedzi niektorych planistow wskazuja, iz orientacje modelowa studiéw utrwala badanie
przez administracje wojewody zgodnosci z prawem, w tym zwlaszcza sprawdzanie, czy studium
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dawno postulowali wprowadzi¢ do planowania przestrzennego, w opozycji do jego trady-
cyjnej formy, m.in. Regulski (1976, 1981, 1986), Kochanowski (1978), Koztowski (1980),
Malisz (1981, 1984).

W studium nie zawsze s3 odwolania do wartosci i cele — przy czym nie musza by¢ one
w nim formutowane, jezeli gmina ma strategi¢, wystarczy korzystanie z nich. Jesli strategii
(kompleksowej lub tzw. spoleczno-gospodarczej) nie ma, pozadane jest i nieraz stosowane
w praktyce formutowanie elementéw strategii, w tym celow, w ramach prac nad studium
(Studium, 1996).

Z powyzszego wynika, ze czesto w gminie brak strategicznego planowania prze-
strzennego, a wigc 1 strategii przeksztalcen przestrzeni bedacej czescia strategii komplek-
sowej. Luke t¢ w pewnym tylko stopniu zapelni¢ moga wspomniane strategie realizacji
polityki przestrzennej (Strategia, 1996), czy strategie rozwoju przestrzennego obszarow
problemowych miasta, o ktorych pisze Lorens (2002). Te ostatnie dotycza kompleksowej
restrukturyzacji obszaréw opartej na integracji dziatan ekonomicznych i regulacji prze-
strzennych. Wykonywane sa na zlecenie wladz samorzadowych lub innych podmiotéw, np.
firm developerskich, przewaznie przez wysoko wyspecjalizowane zespoty ekspertow, ale
nieraz przy niskim poziomie uspolecznienia, co bywa przyczyna konfliktow. Wymienione
rodzaje planowania zawieraja tyle elementow planowania operacyjnego, ze mozna nazwac
go strategiczno-operacyjnym.

Cechy zmian zachodzacych w przestrzeni, zwlaszcza w zagospodarowaniu przestrzen-
nym, w tym trwatos$¢ i nieodwracalno$¢ wielu z nich, korespondujg z cechami stanowiacy-
mi wyrdzniki strategii, uzasadniajac potrzebe planowania strategicznego w sferze gospo-
darki przestrzennej. Do cech tego planowania nalezy bowiem dtugi horyzont objety pla-
nem, czgsto tez dtugotrwato$¢ planowanych dziatan. Z drugiej strony do istoty strategii
nalezy elastyczne reagowanie na zmiany. Mozna dostrzec w tym pewna sprzecznos¢, ktorej
zapobiec powinny metody planowania.

Pojawia si¢ pytanie o wymiar strategiczny w planowaniu przestrzennym — co jest jego
wyroznikiem? Nie moze nim by¢ tylko trwato$¢ i nieodwracalno$é powodowanych zmian,
poniewaz wiele zmian regulowanych przez to planowanie ma charakter nicodwracalny.
W najwiekszym stopniu dotyczy to przestrzeni fizycznej, ale i teoretycznie odwracalne
zmiany funkcjonalne i prawne czesto ulegaja utrwaleniu. Za wyr6znik wymiaru strategicz-
nego mozna uzna¢ trwalo$¢ zmian w powigzaniu z ich istotnoscia, o tej zas moze decydo-
wac rozleglos¢ danej zmiany i zmian przez nig wywotanych.

1.5. Kryteria i sposéb oceny metod planowania

Nastepne rozdzialy zawieraja opisy metod i aspektow metodycznych poddawanych
ocenie. Podstawe (przestanki i kryteria) ocen metod oraz formulowania wnioskéw i okre-
$lania kierunkéw modyfikacji metod stanowia:

— cechy gmin jako systemow przestrzennych,

— cechy i zasady rozwoju zrownowazonego,

— przejawy 1 przyczyny braku rozwoju zréownowazonego, ktére wynika¢ moga z metod
planowania strategicznego,

— cechy strategii, plandéw strategicznych i planowania strategicznego.

pozwala na jednoznaczne stwierdzanie zgodnos$ci z nim miejscowych planéw zagospodarowania
przestrzennego.
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Ocenie podlega zgodnos¢ metod z powyzszymi cechami. Ich powigzania przedstawiono
przez zestawienia w tablicach. Z konfrontacji ze sobg powyzszych przestanek wynikaja pro-
blemowe sytuacje planistyczne. Metody planowania powinny wziaé je pod uwage. Sg to:

— wielorako$¢ 1 wieloaspektowos$¢ skutkdéw rozpatrywanych rozwigzan (jednoczesnie
pozytywne i negatywne) oraz trudnos¢ ich oceny,

— trudno$¢ uwzgledniania licznych uwarunkowan i skutkéw podejmowanych decyzji
z powodu ich wielosci, niedostatku §wiadomosci, trudnosci percepcji i niedostatku na-
rzgdzi ja utatwiajacych,

— dokonywanie wyborow w sytuacji niepelnej znajomosci przysztych uwarunkowan
i skutkow, w tym przysziej oceny spoteczne;j,

— dokonywanie wyboréw wielokryterialnych, a zarazem akceptowalnych,

— brak lub trudno$¢ akceptacji niektorych rozwigzan przez czg$¢ uczestnikow procesu
planistycznego i decyzyjno-politycznego,

— niezgodnos$¢ migdzy potrzebg uwzglednienia dlugiego horyzontu rozwoju zréwnowazo-
nego i planowania strategicznego a malejaca wraz z wydtuzaniem horyzontu wiarygod-
no$cia prognoz,

— mozliwa niezgodno$¢ miedzy wlasciwg dla rozwoju zréwnowazonego harmonizacja
a wla$ciwa dla strategii koncentracja zasobéw wymagajaca selekcji celow,

— 0g06lnos¢ planowania strategicznego utatwiajaca dokonywanie wybordéw, ale ogranicza-
jaca konkretno$¢ 1 precyzje w analizie uwarunkowan, a przez to np. odsuwajaca ujaw-
nianie si¢ konfliktow,

— dhugotrwatos¢ planowanych dziatan a potrzeba elastycznego reagowania na zmiany,

— potrzeba planowania jednoczesnie struktur, procesow i dziatan — komplikujaca materi¢
i charakter planowania.

Poza tym zauwazy¢ mozna niezgodno$¢ miedzy zasadami rozwoju zrownowazonego
wymagajacymi spojrzenia dlugookresowego, uwzglgdniania wielu aspektow i zaleznosci
oraz podobnie dlugookresowego spojrzenia w planowaniu strategicznym a tendencja zmian
w planowaniu, takimi, jak: odchodzenie od wielkich systemowych uje¢, skracanie horyzon-
tu, operacjonalizacja, kwestionowanie RCP m.in. jako odpowiedz na jego wady (niemoz-
no$¢ poznania wszystkich aktualnych potrzebnych zmiennych, tym bardziej niemoznos¢
przewidywania przysztych stanéw, niepelna znajomos$¢ zaleznosci). Powyzsze sytuacje
problemowe sa kolejna grupg kryteriow oceny metod poprzedzanej analiza, jak sytuacje te
mozna rozwigzac.

Ostatnig grupa kryteriow oceny metod sg cechy dobrego planu podane prze Kotarbin-
skiego (1961, 1970). Niemal wszystkie mozna odnies¢ do planowania strategicznego:

— Celowosé.

— Wykonalnosé, w tym zgodnos¢ wewnetrzna: niesprzecznos¢ jako minimum, a pozadana
spojnos¢ (konsekwencja), ktora jest tym wicksza, w im wigkszym stopniu sktadniki so-
bie pomagaja i w im mniejszym przeszkadzaja.

— Gigetkos$¢ (plastyczno$é) dalej zwana elastycznosciq, ktéra moze zapewni¢ pozostawie-
nie wyboru w obrgbie pewnej amplitudy mozliwos$ci, w tym swobodna alternatywnos¢
(w sytuacji Bl-zachowanie A1, w sytuacji B2 — zachowanie A2 itd.).

— Szczegotowosé nalezycie ograniczona.

— Dlugodystansowos¢ stosowna do stanu wiedzy.

— Operatywnos¢, na ktora sktada si¢ czytelnosé (komunikatywnosc).

— Racjonalnos¢ — plan jest tym bardziej racjonalny, im lepiej uzasadniony, im powazniej
okazana jest jego celowos¢ i wykonalnos$¢ oraz najwigksza w danych okoliczno$ciach
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mozliwa sprawnos$¢, im powazniej jego elementy sg ugruntowane poznawczo, oparte na
wlasciwych informacjach dotyczacych danych faktycznych i zaleznosci, na ktorych
opiera si¢ przewidywania.

— Kompletnos¢ oznaczajaca, ze plan powinien zawiera¢ wszystko, co jest konieczne do
osiggniecia celu.

— Sprawnos¢ — ogot walorow prakseologicznych. Plan winien stanowi¢ cato$¢ organiczna,
ktérej czesci funkcjonuja zgodnie dla wspolnego celu.



Rozdziat 2

OGOLNE METODY PLANOWANIA STRATEGICZNEGO

2.1. Pojecie i skladniki metody

Metoda ,jest to sposdb wykonywania czynu ztozonego, polegajacy na okreslonym do-
borze i uktadzie jego dziatan sktadowych, a przy tym uplanowany i nadajacy si¢ do wielo-
krotnego stosowania” (Kotarbinski, 1982, s. 78). Wedlug Goralskiego (Zadanie, 1977),
metode rozwigzywania zadan charakteryzuja nastepujace sktadniki:

1) opis proceduralny metody, tj. wyszczegolnienie i charakterystyka stadiow procesu oraz
charakterystyka uktadu i wspotzaleznosci tych stadiow,

2) wykaz dziatan, ktérych podjgcie sprzyja sprawnemu pokonaniu okreslonego stadium
procesu,

3) wykaz dyrektyw obowigzujacych w trakcie catego procesu, okreslajacych pozadane
postawy rozwigzujacego albo reguly wartosciowania.

Ostatni sktadnik bedzie dalej nazywany zasadami, a dziatania wymienione w 2. z po-
wyzszych punktow — metodami szczegotowymi. Bobrowski (1981) przez metode planowa-
nia (gospodarczego) rozumie merytoryczny sposob przetwarzania zasobu danych na decy-
zje, a procedurqg nazywa organizacj¢ procesu budowy planu, w toku ktérego uzywane sg
rozne metody. Tak rozumiane metody, ktorych wiele stosuje si¢ w poszczegolnych stadiach
procesu planistycznego, odpowiadaja metodom szczegdtowym. Za elementy metod uznano
tez rodzaje pozyskiwanych i przetwarzanych informacji i tworzonych tresci, ich zakres,
stopien szczegdtowosci 1 sposoby zapisu oraz ich zrédla i sposoby pozyskiwania, przypisu-
jac je do metod ogdlnych albo szczegdétowych, zaleznie od poziomu szczegdtowosci opisu.

Za metody ogélne planowania strategicznego uwaza sig:

— procedure czynno$ciowg formulowania planu obejmujaca kolejnos¢ dziatan ujetych
w stadia (etapy i najbardziej ogblne fuzy'®) i nurty oraz powiazania miedzy nimi,

— organizacj¢ prac planistycznych od strony podmiotowej (autorzy i inni uczestnicy pro-
cesu, ich rola i zadania),

— ogolne zasady i zalozenia metodyczne, ogdlne cechy — dotyczace catosci procesu.

Organizacj¢ prac planistycznych opisano zbiorczo dla wszystkich form planowania.
Pozostate aspekty metod ogoélnych zostaly opisane jako:
— ogolna procedura formutowania kompleksowego planu strategicznego,
— elementy planowania ciagglego i inne dzialania w procesie realizacji strategii, w tym
wybrane metody $redniookresowego planowania strategiczno-operacyjnego,
— wspotdziatanie planowanie strategicznego i przestrzennego na poziomie strategicznym.

Metody szczegotowe maja rozny poziom szczegdlowosci i kompleksowosei. Niektore
dotycza matego wycinka dziatan, inne majg charakter bardziej uniwersalny i stosowane sa

19 Rozréznienie ma charakter umowny, gdyz ze znaczen stow nie wynika zréznicowanie ogolno-
$ci. Czynnosci najnizszego poziomu nazwano krokami, lecz nie operuje si¢ nimi w opisach ogolnej
procedury.
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w roznych fazach planistycznych, jak np. metoda scenariuszy, analiza strukturalna, gra
uczestnikow. Niektore metody wykraczaja poza jedng faze planistyczna, np. studia krajo-
brazowe, gra uczestnikow, metoda (zwana tez podejsciem) SWOT. Metod, ktore tak jak ta,
sa wyrazem pewnego podejscia, jest wigcej. Wymaga to zapewnienia spojnosci.. Wielos¢
podejs¢ i metod rodzi potrzebg koordynacji, interpretacji i przektadania poje¢ z jezyka
jednej metody na inng. Wzmacnia to rol¢ ekspertow. Jako najszerzej pojete metody zostaty
tez potraktowane pewne aspekty metodyczne (jak np. kryteria ocen, cechy celow, skala

mapy).

2.2. Ogolna procedura formutowania kompleksowego
planu strategicznego

Na procedury formutowania strategii w jednostkach samorzadowych wplyw miaty
procedury zwigzane z planistyczng koncepcja zarzadzania strategicznego w firmach. Mode-
le procedur opisuje bardzo wielu autoré6w, m.in. Ghosh, Gup, Lederman, Shirley, Green
i Jones, Whittaker — przytaczani przez Klasika (Planowanie 1993), Godet (1979, 1985),
Stoner i Wankel (1993), Pierscionek (2003), Obl6j (2007). Wymieniajg oni r6zng liczbe
roéznie nazywanych elementow sktadowych (faz, etapéw). Na ich sekwencyjny lub iteracyj-
ny tryb realizacji zwraca uwagg Pier§cionek (2003). Wielu autoré6w prezentuje schematy
blokowe lub inne pogladowe formy zapisu modelu planowania. Marchesnay (1994) przed-
stawia do$¢ ztozony 20-elementowy schemat blokowy, charakteryzujacy przebieg procesu
planowania strategicznego, okreslony przez autora jako uproszczony model, a inspirowany
o wiele bardziej zlozonymi modelami Ansoffa. Opisy i schematy blokowe planowania
strategicznego w lokalnych jednostkach samorzadowych poziomu podstawowegi przedsta-
wiaja m.in. eksperci EWG (Zatrudnienie, 1992), Gordon (1998) i Brooks (2002), a z auto-
réow polskich — m.in. Wysocka i Kozinski (1992), Brol (1999), Prusek (1993), Polski
(1993a), Ziotkowski (1995), Wysocka (1998), Nowordl (1998), Klasik i Kuznik (1998),
Domanski T. (1999), Biniecki i Szczupak (2001), Drobniak i Frenkiel (2001) oraz Kot
(2003), ktory dokonuje uogodlnien i podaje wyniki badan ankietowych na temat stosowa-
nych metod'”.

Porownanie etapow roznych procedur planowania strategicznego dokonane w tabl.
2.1 1 2.2 wskazuje, ze czg$¢ elementdw powtarza si¢ w roznych modelach, cze$¢ jest kom-
plementarna. Niektore roznice polegaja na rozwinigciu i eksponowaniu tresci w innych
modelach ujetych bardziej ogolnie. Istotna réznica migdzy procedurami dotyczy kolejnosci
dziatan, zwlaszcza miejsca formutowania celow lub innych kategorii wyrazajacych warto-
$ci 1 wole podmiotu. Miejsce to jest na poczatku procedury albo po diagnozie i prognozach,
niekiedy w obu tych miejscach. Rdznica ta wiaze si¢ z hierarchiczng natura celow. Cele
formulowane na poczatku procesu sg bardziej ogolne, nawigzuja do wartosci, sa podstawa
okreslania kryteriow diagnozowania. Cele formutowane pozniej sa bardziej skonkretyzo-
wane, uwzgledniaja rozpoznane problemy i ewentualne mozliwosci ich rozwigzania.
W modelu, ktory przedstawil Marchesnay (1994), cele wystepujg w trzech miejscach: jako

' Procesy budowy strategii rozwoju zréwnowazonego regiondw oraz gmin miejskich i wiejskich
opisano tez w serii poradnikéw poswigconych budowie programéw ekorozwoju zgodnego z Agenda
21, pod redakcja merytoryczng Borysa, w tym (Borys, 1998 — informacje ogoélne, Borkowska-
Domanska i Jasinkiewicz, 1998 — gminy miejskie, Krukowska-Szopa i Ruszlewicz, 1998 — gminy
wiejskie).
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»filozofia celow”, cele zweryfikowane i cele w planie strategicznym. Model ten zaktada
powroty do wczesniejszych etapow dla zapewnienia spojnosci i wykonalno$ci planu.

Tablica 2.1

Elementy procedur planowania strategicznego firm wedtug wybranych autoréw

Ghosh

Gup

Shirley

Lederman

Stoner i Wankel

Postrzeganie
potrzeb i proble-
mow istniejgcych
i przysziych

Okreslenie misji
i celow

Formutowanie celéw
(analiza roli; misja,
wartosci, zadania)

Identyfikacja aktualnej
strategii

Ocena sytuadji \,Bvi(;?rr;fy\évr? Ocena srodowi- - | Analiza otoczenia

na tle otoczenia: | warunkéw (sity | Analiza otocze- | Ska zewnetrzne- | Analiza zasobow,

— rozpoznanie i stabosci) nia (zagrozen, go (analiza identyfikacja silnych
i ocena oto- i otoczenia szans) oraz trendow, szanse | j stabych stron
czenia, (CZtynni_kiI, trendy; V;;l‘(t)(:éginii ZS;it.JiO- i zagrozenia) ’ Identyfikacja

— ocena potencjaine 9 1 Ocena zasobow: | strategicznych okazji
wewnetrzna szanse sity i stabosci i zagrozen

i zagrozenia)
Ustalenie zakresu
potrzebnych zmian
Pomiar luki strategii (prognoza
. miedzy obecng skutkéw kontynuacii,
a pozgdang - - stwierdzenie ewentual-
pozycjg nej luki miedzy nimi
a zadaniami wynikaja-
cymi z celéw)
Wyznaczanie
— — kierunku: wizja, —
misja, cele
. Rozpoznanie

Badanie alternatyw po-

alternatyw: Tworzenie stepowania przy

- sforymu’;owame Opracowanie i ocenianie uwzglednianiu
celow, alternatywnych | alternatyw alternatywnych | Podejmowanie strate-

— wybdr strategii, | strategii (pod- przysztych gicznych decyzji:

- rekomendacja | stawowe pro- warunkéw — identyfikacja warian-
kierunkow gramy dziatania, tow strategicznych,
dziatania plany ,na wszelki Wybor planu — ocena i wybor

wypadek”) Wybor podstawowego
strategicznych i planéw ,na
kierunkow wszelki wypa-
dek”

— brak odpowiednika wystepujacego na tym etapie w innych procedurach

Zrédio: opracowanie wtasne na podstawie: (Stoner i Wankel, 1992, Planowanie, 1993)
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Tablica 2.2

Elementy procedur planowania strategicznego obszaréw wedtug wybranych autorow

Wysocka Prusek Polski Borys Brol i SBzIr::fuC;I)( Iak
(1998) (1993) (1993a) (1998) (1999) (2001)
Analiza
aksjologiczna:
Wstepne Sformutowanie — analiza uczest-
okre‘Zﬁ’enie wizji i celow: nikow,
— — celéw gene- _nadrzec!nego — — wizja (wartosci
ralnveh i bezposred- i oczekiwania),
y ich ;
nic — priorytety
(domeny
aktywnosci)

. ) Diagnoza strate-
Diagnoza D|agnq;a Diagnoza giczna —
prospektywna: | sytuaciji | Diagnoza prospektyw- | zewnetrzne
determinanty (wewnetrznej) prospektywna | Analiza na, w tym: i wewnetrzne
rozwoju, czyn- | i otoczenia stanu i relacji t . ocena proce- | uwarunkowania
niki wptywaja- z otoczeniem sytuacyjna. SOW rozwoju | rozwoju:
ce na warunki z punktu ~ podmiotéw, W przesztosci | — scene;riusze
Zycia, ocena widzenia - SWOT i mozliwosci otoczenia,
stanu istniejg- _ celow rozwoju, — wewnetrzne
cego (zagro- SWOT potencjaty
Zenia i szanse) rozwojowe

. — kluczowe
Problemy . Macierze Analiza _ problemy
rozwoju problemowe | problemow rozwoju
Scenariusze .
szans Stuc‘i(ltavsrr]o-.
i zagrozen zgeengriusi.e Scenariusze . _ _
(pole roan * | przysziosci
dziatania) prognozy,
modele
Wizja
Cele
. . . Misja
szczegotowe:
) . Strateglf’:\ rze’;o%enie Cel Rekomendacje
Cele rozwoju | Drzewo celow | rozwoju: p . ele strategiczne:
weryfikacja probleméw na | strategiczne egiczne:
celéw gene- | cele, budowa | joperacyjne |~ kierunki dziatan,
ralnych, drzewa celdw — cele strate-
okreslanie i giezne,
celow Zada”'? przedsiewzie-
) . M strategiczne cia (identyfika-
Gtowne Strategiczny nizszych iich hierar- ’
kierunki program poziomow az — chizacja Cjal’ quna,
dziatania rozwoju po zadania Scenariusze selekcja)
rozwoju
Programy,
o Taktyczne projekty
P'%“t?f:'rh i operacyjne rozwigzan, Planowanie Projekty Konkretyzacja
ga dgania Y, programy zasady operacyjne realizacyjne | przedsiewzie¢
rozwoju i instrumenty
polityk

— brak odpowiednika wystepujgcego na tym etapie w innych procedurach
Zrédio: opracowanie wtashe na podstawie autoréw wymienionych w gtéwce tabeli
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Rozpoczynanie planowania strategicznego od wizji i identyfikacji wartosci badz bar-
dziej rozbudowanej analizy aksjologicznej (Biniecki i Szczupak, 2001) zgodne jest z ce-
chami strategii (bazowanie na warto$ciach, dlugookresowos¢). Wynika z podstawowego
dla planowania strategicznego pytania: czym chcemy by¢ w przysztosci? O ile przy pytaniu,
co chcemy osiggngd, proces planowania rozwija si¢ od diagnozy stanu obecnego, skupiajac
uwage na ograniczeniach, ktore trzeba pokonaé, aby osiagnaé cele, o tyle przy pytaniu,
czym chcemy by¢, proces zaczyna si¢ od oceny otoczenia w przyszlosci i ustalenia politycz-
nej wizji rozwoju, skupiajac uwage na analizie sposobow osiagniecia tej wizji. Proces my-
Slowy biegnie od stanu pozadanego do obecnego, a metodg ustalania celow i najwiasciw-
szej drogi ich osiggania jest podejscie scenariuszowe (Wierzbotowski, 1989).

Sprzezenia zwrotne potaczone z weryfikacjg tre§ci wypracowanych we wczesniej-
szych etapach to do$¢ powszechna cecha procedur planistycznych, widoczna dobrze na
schematach blokowych. Niektére schematy uwidoczniajg stopniowa konkretyzacje tresci
w iteracyjnej metodzie kolejnych przyblizen w kolejnych stadiach procesu w miar¢ doply-
wu informacji z otoczenia lub rownoleglych nurtéw planowania. Takie elementy procedur
planistycznych ostabiaja ich podziat na stadia, a uwypuklaja nurty réwnoleglych dziatan
podobnego typu lub prac nad podobnego typu tresciami.

Przyktadem metody kolejnych przyblizen jest procedura planowania strategicznego
prowadzaca do budowy portfela projektow opisana przez Drobniaka i Frenkiela (2001).
Kolejne elementy analityczno-diagnostyczne przeplatajg si¢ w niej ze stopniowym doko-
nywaniem wyboréw strategicznych na coraz to nizszym poziomie ogélnosci. I tak, diagno-
za zewnetrznych 1 wewnetrznych uwarunkowan rozwoju pozwala rozpoznaé obszary pro-
blemowe. Wizja oraz cele generalne i szczegotowe wskazuja pozadane stany rozwoju
obiektu. Analiza strategiczna (TOWS/SWOT) pozwala okresli¢ charakter strategii, po czym
ma miejsce wybor pol dziatan. W ich ramach rozpoznaje si¢ problemy jako luki migdzy
stanem rzeczywistym a pozadanym, wyrazonym w celach i priorytetach, przy uwzglednie-
niu uwarunkowan (czynnikow) rozpoznanych w diagnozie. Z pomystow realizacyjnych
proponujacych rozwigzania probleméw, poprzez listy i karty projektéw dochodzi si¢ do ich
portfela, wskazujacego projekty priorytetowe i sekwencje ich realizacji.

Wymienione zrédia i doswiadczenia wlasne autora pozwalaja skonstruowaé norma-
tywny schemat procedury budowy planu (rys. 2.1), a nastgpnie skonfrontowaé z nim
i oceni¢ praktyke planistyczng.

Ze wzgledu na rownoleglos$¢ czgséci dziatan i ich zroznicowany charakter wyodrebnia
si¢ nurty:

— poznawczo-analityczny,

— kreacyjne (formutowania celéw i projektowania rozwigzan — sposobow osiggania ce-
low),

— konsultacyjno-decyzyjny, w ktérym przetwarzane i tworzone tresci poddawane sa oce-
nom i wyborom spotecznym i politycznym,

— warto$ciujacy (ocen) znajdujacy si¢ na pograniczu powyzszych nurtow.

Rézny jest w tych nurtach udziat i zakres odpowiedzialno$ci poszczegdlnych uczest-
nikow procesu planowania — przedstawicieli wladz, innych podmiotow i1 spotecznosci,
profesjonalistow (planistow, ekspertow, konsultantow).

Procz uwidocznionych na schemacie zachodza tez inne sprzezenia zwrotne, w tym
wewnatrz stadiow, jako poszukiwanie rozwigzan, uszczegdtawianie lub doskonalenie tresci,
z zastosowaniem metody kolejnych przyblizen albo prob i btedéw. Zachodza one na roz-
nych poziomach ogo6lnosci, ujawniania i dokumentowania, niektére tylko w umysle plani-
sty. Innym sprzg¢zeniom stuza:



2.2. Ogolna procedura formutowania kompleksowego planu strategicznego 49

— robocze zapisy, rysunki i inne wypowiedzi planisty — do uzytku autora lub pracy we-
wnatrz zespohu planistycznego,

— wyniki poszczegolnych etapow — do konsultacji roboczych z przedstawicielami pod-
miotu planu,

— dokumenty biorace udziat w konsultacji zewnetrznej ze spolecznoscia, a w planowaniu
przestrzennym na podstawie ustawy — réwniez w ustawowej procedurze opiniowania
i uzgadniania.

Nurty kreacyjne: Nurt
Nurt poznawczo- Nurt konsulta-
analityczny ocen formutowania projektowania oVino-
celéw rozwigzan Y] .
decyzyjny
Pozyskaar;]izliigformacji, Kryteria Wartosci < > Konsul
y oceny tagje
A
q Oceny Wizja /analiza
"|  diagno- aksjologiczna
— styczne:
Prognozy wstepne,
pogtebione i
Scenariusze przysztych A — Ktoancs'gl
N uwarunkowan < Misja ;_b )
> Cele

T ]

. ! Konsul-
. . . tacje
Scenariusze rozwoju p|  Warianty spo- i wybor
< sobdéw osiggania
celéw

—

Scenariusze
sprawdzajgce skutki —»

Oceny 3
Wybrany wariant Konsul-
— konkretyzacja |4 > tacje

v

Narzedzia zarza-
dzania: listy
przedsiewziec,
zasady decydo-
wania, monitorin-
gu, aktualizacji
strategii

Rys. 2.1. Ogolna procedura planowania strategii

Zrodlo: opracowanie wilasne

Jednym z najwazniejszych elementéw procedury jest nurt formulowania celow row-
nolegly do czgéci innych dziatan. Kluczowa role odgrywa w nim podmiot planu, istotny
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jest tez udzial innych podmiotéw. Poczatkiem tego nurtu, jak tez catej procedury, jest
uswiadomienie sobie celow-wartosci waznych dla wladz i spotecznosci gminy. Pomocne
jest w tym tworzenie wizji przysztosci bazujacej na wartosciach, lecz wyrazajacej je w spo-
sob skonkretyzowany, co jest tatwiejsze do sformutowania. Cele-wartosci wptywaja na
zakres diagnozy i kryteria dokonywania w niej ocen.

Diagnoza ocenia poziom rozwoju w réznych aspektach, w tym poziom zaspokojenia
potrzeb spotecznych i ogdlny poziom réwnowagi — rzutujace na potrzeby zmian. Ocenia
zasoby 1 warto$ci wymagajace utrzymania. Rozpoznaje sposoby zaspokajania potrzeb istot-
ne z punktu widzenia rozwoju zréwnowazonego. Analizuje tez i ocenia skuteczno$¢ istnie-
jacych dziatan, inne podmioty i ich strategie, wspodtzaleznosci rozwoju oraz rozpoznaje
aktualne sytuacje problemowe. Jako diagnoza prospektywna ocenia cechy gminy (w tym
zasoby, potencjaly) i otoczenia jako czynniki rozwojowe rzutujace na przyszitos¢, okresla
tez pole mozliwych zmian. Moze by¢ sporzadzana metoda kolejnych przyblizen jako dwu-
stopniowa: diagnoza wstgpna, a nastgpnie poglgbiona — ukierunkowana przez wstgpnie
sformutowane cele.

Studia nad przyszlo$cia gminy obejmuja prognozy, dla ktorych wigkszosci wiasciwa
metoda s3 scenariusze. Ich przedmiotem s3 uwarunkowania zewnetrzne oraz mozliwe drogi
rozwoju gminy, w tym niezawierajace jeszcze specjalnie zaplanowanych dziatan podmiotu.
Sa one podstawg rozpoznania przyszlych sytuacji problemowych. Adekwatnos¢ istnieja-
cych dziatah do tych przyszlych sytuacji powinna by¢ przedmiotem oceny rzutujacej na
okreslenie zakresu potrzebnych zmian.

Formutowana w nurcie celéw misja gminy wyraza glowng ideg rozwoju i glowne jego
pola, podkresla specyfike gminy i unikatowo$¢ oferty. Misja konkretyzowana jest przez
cele (przyszte stany) lub kierunki rozwoju (okreslajace procesy). Jesli te okresla si¢ przed
formutowaniem celow, cele powinny by¢ juz bardziej skonkretyzowane. Zgodnie z metoda
kolejnych przyblizen, cele mozna formutowa¢ w dwoch lub nawet trzech krokach: po
pierwszym etapie diagnozy (wstepnej) — jako wstepna koncepcja (hipoteza) celow, oraz po
drugim etapie diagnozy (poglgbionej) i po prognozowaniu — w ktorych sprawdza si¢ wstep-
nie mozliwo$¢ osiagniecia celow i okresla problemy, ktorych rozwigzanie jest niezbgdne do
ich osiagnigcia — wowczas formutuje si¢ cele jako wzglednie realne do osiagnigcia. Cele
powinny mie¢ zréznicowang hierarchi¢ wazno$ci. Powinny tez tworzy¢ system uwzgled-
niajacy zaleznosci miedzy nimi. System taki przybiera nieraz posta¢ tzw. drzewa celow
o réznym poziomie ogolnosci. Jesli cele szczegdtowe okreslajg sposoby osiggania ogdlnych
celoéw strategicznych, ich formulowanie nalezy juz do nast¢pnej fazy planowania.

Sposoby osiagania celow strategicznych (zwane czasem strategiami lub dziatania-
mi'®) powinny byé przygotowane na rozne scenariusze uwarunkowan. Kazdy taki scena-
riusz wymaga opracowania co najmniej jednej strategii. Pozadana jest wigksza liczba wa-
riantow (catosciowych opcji lub wariantowych elementéw wewnatrz nich), gdyz teoria
planowania zaklada formutowanie wariantowych sposobow osiggania celow. Ocena spdj-
nosci wymaga prognoz skutkow dziatan i ich wptywu na stopien osiggania celow. Czgsto
bowiem dopiero na tym etapie (badz jeszcze pdzniejszym) ujawniajg si¢ konflikty celéw,
ktérych zrodtem sa nie same cele, lecz sposoby ich osiagania. Zasadna jest analiza drog
(scenariuszy) rozwoju z rozpoznaniem ich odcinkéw wspdlnych i alternatywnych, w tym
punktow rozejscia si¢ i czasu podjecia z odpowiednim wyprzedzeniem decyzji wyboru.

18) Jest to uproszczenie, gdyz elementem strategii moze by¢ tez zaniechanie dzialania lub jego
brak, np. w celu zostawienia swobody dziatan innym podmiotom.
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Niektore wybory moga, a nawet powinny by¢ odtozone, jesli brak jest przestanek i zarazem
koniecznos$ci wezesniejszego ich podjecia (Regulski, 1976).

Projektowanie sposobow osiggania celow wymaga nieraz wielokrotnego ich formuto-
wania i korygowania, jesli zaden nie uzyska odpowiedniej akceptacji albo okaze si¢ nie-
zgodny z innymi celami. Uzytecznym narzedziem projektowania sg scenariusze rozwoju.
Scenariuszowo mozna tez sprawdza¢ mozliwosci 1 warunki zaistnienia pozadanych dziatan,
struktur i osiagnigcia celow. Na rys. 2.1 uwidoczniono to jako duza petle od formutowania
wariantow poprzez sprawdzanie skutkow po oceny. Moga by¢ stosowane na przemian
metody: préb i bledow — jesli sformutowane warianty nie spehliajg oczekiwan oraz kolej-
nych przyblizen — konkretyzujace zaakceptowane warianty. Moze nastapi¢ korekta celow,
w odrdznieniu jednak od podejscia przyrostowego (inkrementalnego), w podejsciu strate-
gicznym przewaza poszukiwanie sposobow osiggania celow nad dostosowywaniem celow
do mozliwosci ich osiaggnigcia ocenianych z punktu widzenia aktualnej wiedzy i aktualnie
formutowanych hipotez co do przysztosci. Oznacza to w pierwszej kolejnosci usilne poszu-
kiwanie sposobow rozwigzania problemdow, czyli pokonania trudnosci i przeszkod na dro-
dze do celéw, a dopiero po stwierdzeniu, ze cele sa nierealne, ich korekta. Wymaga to
kreatywnego podejscia i stosowania technik wspomagajacych tworcze myslenie.

Niektore cele (zwlaszcza zwigzane z rozwojem zrdwnowazonym) wymagaé moga stu-
diow modelowo-koncepcyjnych dla znalezienia sposobdéw ich osiggania i sprawdzenia
mozliwosci ich zastosowania.

Minimum konkretyzacji niezbedne dla wdrozenia stanowi lista przedsiewzigc¢ i polityk
— przedmiotoéw przysztych planow operacyjnych.

Konfrontacja praktyki planistycznej z powyzszym opisem i rys. 2.1 wskazuje naj-
czesciej spotykane luki i rozbieznosci. Ma miejsce niedostatek sprzezen zwrotnych,
zwlaszcza w odpowiednio wczesnych stadiach procedury, jak tez uwidocznionych na
schemacie jako duze petle zapewniajace zgodno$¢ rozwigzan z celami, ich realnos¢ i akcep-
towalno$¢. Nawroty w procedurze do wczesniejszych faz czegsciej zastepowane sg korekta
tresci przez kolejne gremia planistyczne i polityczne w sposob nie zawsze zapewniajacy
spojnose,

Przed podjeciem prac planistycznych lub na ich poczatku nieraz podejmuje si¢ zalo-
Zenia ustalajace horyzont planu, podokresy oraz metodg, organizacje, w tym zakres, sposob
udziahu i role innych podmiotéw — uczestnikow rozwoju.

Poczatkiem procedury czesciej jest diagnoza niz formutowanie wizji lub celow-wartosci.

W niektorych strategiach zauwazalne sg nurty (poznawczo-analityczny i celow), wi-
doczne jako przeplatanie si¢ tresci diagnostyczno-prognostycznych i normatywnych, w tym
rozpoznawanie probleméw po sformutowaniu wizji i ewentualnie misji'”.

Faza diagnozy czgsto polega na sporzadzeniu raportu o stanie gminy (nieraz o domi-
nacji surowych faktéw) i ocen jakosciowych w formie list czynnikow wzorowanych na
analizie SWOT. Rzadko rozpoznaje si¢ sposoby zaspokajania potrzeb istotne z punktu
widzenia rozwoju zrOwnowazonego.

Studia nad przysztoscia, jezeli sa sporzadzane, czesto maja forme scenariuszy uwa-
runkowan zewnetrznych i mozliwych drég rozwoju. Czasem wykorzystywane sa (rzadziej

19 Swiadezy o tym kolejnosé: diagnoza, prognozy, stworzenie wizji, zidentyfikowanie glownych
probleméw do rozwiazania, sformulowanie strategii (misji, celow, zadan i kierunkow dzialan...)
(Strategia, 2000d); diagnoza, wizja, misja, ustalenie problemoéw, wyznaczenie celow (Strategia,
2002).
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sporzadzane) prognozy demograficzne. Nie zawsze ocenia si¢ adekwatnos$¢ istniejacych
dziatan do przysztych sytuacji problemowych.

Przewaznie jest sporzadzana i wizja, i misja gminy (czasem mylone). Misja jest nieraz
bardzo ogodlna i dopiero cele okreslaja gtdwne pola rozwoju gminy. System celéw przybiera
nieraz posta¢ tzw. drzewa celow o r6znym poziomie ogolnosci. Czgsto brak zrdznicowania
hierarchii waznosci celow.

Sposoby osiagania celow strategicznych formutuje si¢ czesto dla pojedynczych celow
1 nieraz na takich zapisach poprzestaje. Jesli powstaja warianty, to nie zawsze jako celowe
zatozenie metodyczne dla poszukiwania najlepszego rozwigzania, czasem z przypadku lub
wtornie po procesie konsultacji, Kolejno§¢ dziatan czesto ogranicza si¢ do przypisania ich
do 2-3 okresow. Rdozny bywa stopien ogdlnoSci sposobow osiggania celéw, co wynika
m.in. z r6znie ustawianej granicy miedzy planowaniem strategicznym a operacyjnym. Jesli
w planie strategicznym sa tylko tresci bardzo ogdlne, konkretyzacji dokonuje si¢ w plano-
waniu operacyjnym lub o charakterze posrednim migdzy strategicznym a operacyjnym i w
programach (strategiach) sektorowych. Coraz czg$ciej plan strategiczny zawiera dla bliz-
szego okresu konkretyzacje w postaci listy przedsiewzig¢ (i czasem polityk) — przedmiotow
przyszlych planow operacyjnych, nieraz w formie kart przedsigwzig¢. Czasem plan strate-
giczny okres$la tzw. strategiczne narzedzia zarzadzania, poza powyzszymi listami obejmu-
jace zasady wdrazania strategii, jej aktualizacji i monitoringu.

Wstepnych wyboréw dokonuje przewaznie zespodt planistyczny, ostatecznych — pod-
miot planu, nieraz po konsultacjach spotecznych.

Tresci o duzym stopniu konkretyzacji (lista i charakterystyka przedsiewzigc) sa gtow-
nym efektem stosowanej czasem metody tzw. aktywnego planowania strategicznego
(MAPS). Jej trzonem jest metoda planowania projektow zorientowanych na cel (opisana
w podrozdziale 2.4), w j¢zyku niemieckim okre$lana jako ZOPP (Ziel Orientiene Projekt-
Plannung), w angielskim — GOPP (Goal Oriented Project Planning), przystosowana do
wykorzystywania w polskich warunkach (Strategia, 2003). Metoda zawiera algorytm do-
chodzenia w pracy zespotowej od rozpoznania problemdéw, poprzez cele, do definicji
przedsiewzig¢, stad w adaptacjach metody do planowania strategicznego efektem jej stoso-
wania sg te wlasnie tresci, a horyzont jest Sredniookresowy. Typowe dla strategii odniesie-
nia do wartosci i dlugiego horyzontu wprowadza si¢ w r6znym zakresie, czgsto niewielkim,
ograniczajac np. do misji. Niektore zastosowania metody procz przedsiewzigé obejmujg tez
ciggte sposoby dziatania — polityki.

2.3. Zasady metodyczne

Wiekszo$§¢ zasad wynikajacych z przestanek zawartych w rozdz. 1., jak tez podawa-
nych w literaturze, stanowig zasady do stosowania w poszczegélnych fazach procedury
planistycznej lub dotyczace aspektéw organizacyjnych planowania, beda wigc omowione
w odpowiednich rozdziatach lub w podrozdz. 2.6. Tu bedag omoéwione gtownie zasady do-
tyczace catosci procesu planowania lub wspoélne dla wielu faz.

Wedlug zasad podanych przez Gorzelaka i Jatowieckiego (2000), strategia:

— jest dokumentem programujacym rozwdj, a nie dazacym do zaspokojenia biezgcych
potrzeb,

— powinna zaktada¢ maksymalne wykorzystanie zasobow naturalnych, ekonomicznych
i spotecznych na rzecz osiagania celow w niej zatozonych,
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— jest $wiadectwem dokonanych wyboréw odnoszacych si¢ do najwazniejszych kierun-
kéw rozwoju, a nie wykazem rutynowych dziatan, z czego wynika, ze strategicznych
celow powinno by¢ niewiele,

— powinna mie¢ jasno sformulowane zatozenia wdrozenia oraz okreslony system monito-
ringu realizacji.

Klasik i Kuznik (1998) do zasad organizacyjnych planowania strategicznego zaliczaja:
— uczestnictwo i reprezentatywno$¢ wszystkich waznych aktoréw, §rodowisk i instytucji,
— dialog w poszukiwaniu i konsensus w ocenie i wyborze rozwigzan strategicznych,
— trwato$¢ i ciaglo$¢ woli politycznej tworzenia i wdrazania strategii,
— laczenie tradycji 1 innowacji w kreowania proceso6w rozwojowych.

Dwie pierwsze z powyzszych zasad zawierajg si¢ w podawanej przez Brola (1999) za-
sadzie konsensusu™ wyrazajacej idee uspolecznienia. Zasada ta zgodna jest z wieloma
zasadami rozwoju zréwnowazonego, takimi jak: uzgadnianie celow i akceptowalny ich
poziom, zapewnianie réoznorodnosci i trwatosci spoteczno-kulturowej, wzmacnianie udzialu
réznorodnych aktoréw i grup spotecznych. Za stosowaniem tej zasady przemawiaja tez
cechy systemow przestrzennych: wielopodmiotowos¢ i konfliktogenno§¢. Wedtug Brola
(1999) w konstruowaniu strategii rozwoju lokalnego nalezy respektowac rowniez zasady:
— elastycznosci w doborze lokalnych metod i instrumentéw zarzadzania rozwojem gminy,
dostosowywanych do zmieniajacych si¢ w czasie warunkow lokalnych i zewnetrznych,

— otwarcia W wymiarze egzogenicznym; zgodnie z tg zasadg przy formulowaniu celow
i zadan strategicznych nalezy bra¢ pod uwage przewidywane w wyniku ich realizacji
efekty dla otoczenia.

Ostatnia zasada zgodna jest z zasada rozwoju zréwnowazonego dotyczaca niepogar-
szania sytuacji innych obszaréw oraz z otwarto$cia jako cechg systemow przestrzennych
i orientacja na otoczenie (interaktywnoscia) jako cecha strategii. Z tych ostatnich cech
wynika celowos$¢ rozwinigeia zasady otwarcia na drugi kierunek relacji: uwzglednianie
wplywow otoczenia, zgodnie z inng zasadg rozwoju zrownowazonego, jaka jest rozwoj
zintegrowany z otoczeniem.

Kot (2003) wsrod zasad planowania strategicznego wymienia tez takie, ktore sg zasa-
dami kazdego planu, jak: zintegrowanie (logiczne zwiazki nastgpujacych po sobie tresci —
wynikanie), wewnetrzna zgodno$¢ i spojnos¢.

Z dhugiego horyzontu strategii i niepetnej przewidywalnosci przysztosci wynikajg —
jako zasady — zréznicowane w zaleznos$ci od czasu, ktorego dotycza:

— rodzaje tresci 1 poziom ich ogélnosci: dla najdtuzszego horyzontu — tylko wizja, misja
i ewentualnie najwyzszego poziomu cele i kierunki rozwoju, dla dlugiego horyzontu —
cele 1 ogdlnie sformutowane sposoby ich osiggania, dla horyzontu $redniego i krétkiego
— cele szczegolowe (operacyjne) i listy przedsiewzige¢ z ogdlnym harmonogramem ich
realizacji;

— stopien zdeterminowania: najwigcej przesadzen dla blizszego okresu, im bardziej odle-
gly czas — tym mniej przesadzen, wigcej treSci wariantowych i wigksza ich ogélnos¢
(ramowos¢).

20 7asada w literaturze zachodniej okre$lana jest jako collaborative planning (Kot, 2003).
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Ztozonos¢ procesow rozwojowych jako cecha systemow przestrzennych, konsekwen-
cja jako cecha strategii (konsekwentny uktad wzajemne wspieranie si¢ dzialan) oraz takie
zasady rozwoju zrownowazonego, jak: harmonizowanie sfer rozwoju, uzgadnianie celow
1 intereséw, wigzanie celow spolecznych, ekonomicznych i ekologicznych wraz z dostrze-
ganiem i wykorzystywaniem wspotzaleznosci miedzy nimi — uzasadniajg systemowe po-
dejscie do przedmiotu jako jedng z gtéwnych zasad w wielu fazach procedury. Stosowania
takiego podejscia wymagaja tez Klasik i Kuznik (1998), wérod zasad wymieniajac struktu-
ralizacje systemu. Autorzy ci wymieniaja tez podej$cie kreacyjne oraz polityczne, ktore
oznacza: uwzglednianie uktadu sit podmiotéw decyzyjnych, stosowanie procedur negocja-
cyjnych, dokonywanie wyborow strategicznych na zasadzie konsensusu. Jako zasady, procz
juz podanych, wskazuja:

— nadrzedno$¢ myslenia strategicznego nad techniczno-ekonomicznym i redystrybucyjno-
socjalnym,

— priorytetowanie i wybory polityczne

oraz zasady wdrozeniowe, wsrdd ktorych na tre§¢ strategii wptywaja: wdrazanie strategii

przez zarzadzanie projektami, wielo$¢ uczestnikow projektow i ich partnerstwo oraz de-

montaz przestarzatych struktur organizacyjnych i eliminacja postaw zachowawczych.

W planowaniu strategicznym na poziomie gminy majg tez zastosowanie zasady sfor-
mutowane przez Parteke (2000) dla regionu. Wiecej niz jednej fazy planistycznej dotycza
zasady:

— roéwnoprawnosci czynnikow jakosciowych (niekwantyfikowanych);

— uwzgledniania Srodowiska spotecznego warunkujacego przyswajanie i realizowanie
strategii (kultura zarzadzania gmina, klimat spoteczny);

— alternatywnego myslenia;

— racjonalizacji informacji;

— uzytecznosci metod dla planowania i zarzadzania.

2.4. Elementy planowania w procesie realizacji strategii

Opisana w podrozdz. 2.2 procedura ma miejsce, gdy plan strategiczny sporzadza si¢
po raz pierwszy. W przypadku aktualizacji wystepuje wiele jej elementow, lecz o zakresie
mniejszym, zaleznie od stopnia aktualnosci. Niektore elementy opisanej procedury wyste-
puja tez w sposob powtarzalny w zarzadzaniu strategicznym wykorzystujacym uchwalony
plan, wspottworzac tzw. planowanie ciagle. Jeszcze bardziej uzasadnione jest tu ujmowanie
procesu w nurty obejmujace dziatania ciagle i okresowe. I tak:

W nurcie poznawczo-analitycznym charakter ciagly ma monitoring polegajacy na re-
gularnym pozyskiwaniu, przetwarzaniu i przechowywaniu informacji o gminie i jej otocze-
niu w sposob usystematyzowany, to jest taki, aby informacje byly zawsze aktualne, upo-
rzadkowane i dostepne dla zainteresowanych (Parteka, 2000). Monitoring w zarzadzaniu
strategicznym stuzyé ma ocenie przebiegu realizacji strategii i uzyskiwanych efektow,
analizie aktualnoS$ci strategii, a takze podejmowaniu decyzji strategicznych, w tym sygnali-
zowaniu, ze nadchodzi czas podjecia takich decyzji, np. celowo odlozonych. Monitoring
umozliwia tez dokonywanie biezacych korekt oraz informowanie spolecznosci lokalnej
o wynikach realizacji strategii. Zestaw informacji stuzacych monitorowaniu w wymienio-
nych celach jest wezszy, niz zestaw informacji niezbednych dla sporzadzenia planu strate-
gicznego po raz pierwszy. Monitoring w zarzadzaniu strategicznym obejmowaé powinien:
uwarunkowania zewngtrzne i wewnetrzne, wlasne dzialania oraz zmienne celu. Ciagglos¢
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monitoringu rozumiana jest jako stata obserwacja przynajmniej niektorych zmiennych (Scislej
— czeste pozyskiwanie informacji — w cyklu rocznym, innych cyklach, niektérych na biezaco).
Wystepujace w tym samym nurcie diagnozowanie powinno by¢ permanentne, wbu-

dowane w monitoring w zakresie dotyczacym stanu realizacji strategii (sprawdzanie, czy

zaplanowane dziatania sg realizowane) oraz oceny jej skuteczno$ci (osiggania celéw)

i analiz przyczyn ewentualnej niezadowalajacej skutecznosci. W pozostatym zakresie diagno-

zowanie moze by¢ okresowe (np. minimum jeden raz w kadencji wladz gminy), jako:

— aktualizacja list czynnikow, jesli byly podstawa formutowania strategii, poprzez doko-
nanie ponownych ocen w kategoriach sit i stabosci oraz szans i zagrozen w otoczeniu,

— rozpoznawanie obecnych sytuacji problemowych oraz ich konfrontacja z sytuacjami
uprzednio rozpoznanymi jako wowczas aktualne i przewidywane,

— ocena adekwatnosci strategii do obecnych sytuacji problemowych,

— diagnozowanie, wedtug ktorego lub najblizej ktoérego z opracowanych scenariuszy na-
stepuje rzeczywisty rozwoj.

Wyniki diagnozowania, w tym co do potrzeby aktualizacji planu, wymagaja przetoze-
nia na oceny i wnioski zrozumiate dla podmiotu planu. Dokonywanie szybkich ocen uta-
twia systemowe ujecie i stosowanie narzgdzi informatycznych wbudowanych w system
monitoringu, np. bazujacych na macierzach zaleznosci, a w wersjach uproszczonych np.
stosowanie pogladowych schematéw. Wyniki monitoringu i diagnoz powinny by¢ przed-
miotem raportow (okresowych, np. rocznych, a razie potrzeby nadzwyczajnych). Role
raportow o stanie miasta tworzonych na podstawie rozproszonych i zintegrowanych baz
danych, a zawierajacych syntetyczne wskazniki i parametry opisujace funkcjonowanie
i rozwdj miasta akcentuje Noworol (1998).

W nurcie poznawczo-analitycznym powinny tez mie¢ miejsce studia nad przyszlo-
$cia, a w ich ramach:

— eliminacja wariantdw scenariuszy tracacych aktualno$¢ — biezaca, czyli po uzyskaniu
informacji o odpowiednich faktach, ewentualnie okresowa, jesli wynika nie z zajscia
pojedynczego zdarzenia, lecz dopiero z rozpoznania catoksztattu sytuacji,

— opracowywanie w razie potrzeby nowych wariantow scenariuszy, nieprzewidzianych
wczesniej,

— rozpoznawanie przysztych czynnikéw sytuacyjnych, ich konfiguracji i przysztych sytu-
acji problemowych wedlug zaktualizowanych scenariuszy,

— ocena adekwatnosci strategii do przysztych sytuacji problemowych.

W nurcie kreacyjnym ocenie podlega stopien osiggania celéw — w horyzoncie, na kto-
ry cele byly formutowane. Okresowej ocenie podlega aktualno$¢ systemu celow w Swietle
doswiadczen w realizacji strategii, w tym oceny skutecznos$ci dziatan oraz w $wietle aktu-
alnych i przewidywanych przysztych uwarunkowan. W razie potrzeby moze nastapi¢ ko-
rekta systemu celow.

Jak z powyzszego wida¢, poza cigglym monitorowaniem i cze¢$ciowo diagnozowa-
niem, powinny mie¢ miejsce okresowe analizy i oceny, z ktdérych wynika ocena aktualnosci
strategii i zakres ewentualnych prac planistycznych aktualizujacych. Z analiz aktualnosci
strategii lub dopiero z przejscia przez odpowiednie etapy prac planistycznych wyniknie
zakres ewentualnych zmian dotychczasowe;j strategii.

Szczegdlnym typem wnioskow z monitoringu i studidw nad przyszloscig jest stwier-
dzenie, ze zmiana warunkow wymaga zmiany wariantu strategii na inny, juz przewidziany
do takich warunkow jako tzw. ,,plan na wszelki wypadek™ albo ze sytuacja wymaga podje-
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cia decyzji strategicznej odtozonej wobec braku przestanek i koniecznosci wczesniejszego
podjgcia.

Cze$¢ powyzszych dziatan wchodzi¢ moze w skiad kontroli strategicznej wzorowa-
nej na stosowanej w firmach, jezeli uzasadniona bytaby jej adaptacja do specyfiki gmin. Jej
zadaniem jest wykrywanie tendencji i zdarzen grozacych zaktdceniami we wdrazaniu stra-
tegii i odchyleniem wynikow od przyjetych celow. Shuzy ciaglej aktualizacji i modyfikacji
sposobow osiagania celéw bez konieczno$ci zmiany tych sposobdw, jak i samych celéw, na
zasadzie ,,malej petli sprzezenia zwrotnego” — na podstawie nowych informacji, uzyska-
nych juz po podjeciu decyzji. Kontrola strategiczna stanowi przedtuzenie i wsparcie plano-
wania strategicznego, ale nie jest do niego zaliczana (Planowanie, 1993). Mozliwo$¢ jej
adaptacji do specyfiki gmin wymagataby zbadania.

Nie ma jeszcze w Polsce zbyt wielu doswiadczen na polu wdrazania systemu plano-
wania ciagglego, opartego na monitoringu. Monitoring czgsciej jest przedmiotem opisu w
planie strategicznym, niz wdrozenia. Aktualizacja strategii czesciej wynika z decyzji poli-
tycznej opartej na doraznym stwierdzeniu potrzeby umieszczenia w niej nowego przedsie-
wzigcia, niz na wnioskach z monitoringu. To samo dotyczy nieraz i studium uikzp.

Jezeli w gminie istnieje plan strategiczny i studium uikzp, to aktualizacja (zmiana)
ktéregokolwiek z nich jest okazja do sprawdzenia stopnia aktualnosci i ewentualnej aktu-
alizacji (zmiany) drugiego. Przemawia za tym zas6b aktualizowanych informacji stuzacych
diagnozie, gdyz pozyskanie potrzebnych informacji jest pracochtonne, jesli nie prowadzi
si¢ monitoringu, a w duzym stopniu sg to informacje stuzace obu rodzajom planow.

W procesie zarzadzania strategicznego podejmowane sg prace przygotowawcze do
podejmowania decyzji strategicznych — analizy i studia o stopniu konkretyzacji i szczego-
towosci wlasciwych planowaniu operacyjnemu. Czesto ma miejsce konkretyzacja:

— ogo6lnych sformutowan zawartych w planie strategicznym — przektadanie ich na listy
programow, przedsigwzig¢ i polityk, jesli te nie zostaly sformutowane, zwlaszcza dla
dalszych okresow oraz uzupehianie tych list — jako aktualizacja planu strategicznego,
a zarazem tzw. planowanie strategiczno-operacyjne,

— parametrow przedsiewzigc 1 sposobu ich realizacji, np. modelu finansowania,

— ram przestrzennych okres$lonych w studium uikzp, np. jako: zalozenia dotyczace prac
studialnych, warunki konkurséw urbanistycznych, przygotowywanie uchwatl o przysta-
pieniu do miejscowych planéw zagospodarowania przestrzennego,

— ofert inwestycyjnych — majacych nieraz charakter strategiczny ze wzgledu na skutki®”,

a takze lokalizacja przedsiewzig¢ gminnych lub z udzialem gminy, wowczas pracami przy-

gotowawczymi sg studia lokalizacyjne. Dla szeregu przedsigwzig¢ przeprowadzana jest

procedura oceny oddziatywania na $rodowisko (OOS). Z lokalizacja wigza si¢ nieraz kon-
flikty srodowiskowe, ktorych wlasciwe rozwigzywanie ma kluczowe znaczenie "dla rozwo-
ju zréwnowazonego. Ze wzgledu na bardziej operacyjny (z punktu widzenia konkretnosci
informacji) niz strategiczny poziom ich rozwigzywania i bogata literatur¢ (np. Kotodziejski,

1982, Domanski, 1991, Dutkowski, 1995, Lendzion, 1996) problematyki tej tutaj si¢ nie

rozwija.

Do typowych, a réwniez nieraz trudnych do podejmowania ze wzgledow politycz-
nych, naleza decyzje dotyczace kolejnosci i terminow realizacji przedsigwzie¢ — pojedyn-
czych albo powigzanych, stanowigcych programy lub opcje, ktére Ossowicz (2003) nazywa
kierunkami polityki przestrzennej. Obszernie omawia on metody ustalania lokalizacji

2D W momencie sporzadzania nie sa nicodwracalne, ale uruchamiaja procesy, od ktérych odwrot
jest trudny.



2.4. Elementy planowania w procesie realizacji strategii 57

i kolejnosci przedsigwzigé polityki przestrzennej wielkiego miasta, wykorzystujace para-
dygmat decyzji przestrzennych Zipsera (1997) i modelowanie matematyczne, a zakladajace
wykorzystanie informacji ze strategii dotyczacych m.in. celéw i ich hierarchii.

Podejmowanie znacznej czesci powyzszych decyzji wymaga planowania o charakterze
posrednim miedzy strategicznym a operacyjnym, zwanym nieraz programowaniem, gdyz
programy jako zbiory przedsiewzi¢¢ sa jego przedmiotem. Jesli niektore jego tresci,
zwlaszcza listy programéw, przedsiewziec i polityk dla krétkiego i $redniego okresu, sa
zawarte w planie strategicznym, i tak zajdzie konieczno$¢ formutowania nowych list dla
dalszych etapow co kilka lat, jako tzw. ,,planowanie kroczace”, ktére mozna wigza¢ z aktu-
alizacja planu strategicznego. W Polsce system taki dopiero ksztattuje si¢. Plany, zwane
realizacyjnymi lub operacyjnymi, zawierajace m.in. listy i gléwne cechy programow,
przedsigwziec¢ 1 polityk, budzety i harmonogramy — stanowia niekiedy z gory zalozone
uzupelnienie plandéw strategicznych, ktorych duza ogo6lnosé tresci jest wowczas dopusz-
czalna (Plan, 1999, Mentelski, Bartnicki i Dgbczynski, 2000). Funkcje takich planow pehni-
ly w ostatnim czasie plany (programy) rozwoju lokalnego (PRL) definiujace przedsigwzie-
cia i okreslajace m.in.: ich rezultaty, kryteria ustalania kolejnosci realizacji, harmonogram
iplan finansowy, podmioty uczestniczace we wdrazaniu oraz sposoby monitorowania
i oceny realizacji. Okresy planowania zgodne byly z okresami programowania w Unii Eu-
ropejskiej (najbardziej skonkretyzowane tre$ci dla okresu do 2006 r., ogélniejsze — dla lat
2007-2013). Sporzadzanie PRL stato si¢ okazja do aktualizacji strategii’?, czemu sprzyjat
fakt, iz dla ich potrzeb aktualizowano baz¢ informacji diagnostycznych, co bylo wazne
wobec rzadkiego prowadzenia monitoringu. Byla to tez okazja do ,,od$wiezenia” — akcep-
tacji i wdrozenia albo gruntownej rewizji — planu strategicznego, ktory nie byt realizowany,
np. z powodu nadmiernej ogolnosci lub obcego autorstwa.

Programowanie przedsigwzig¢ jest tez okazja do ukonkretnienia strategii i powigzania
jej z planowaniem operacyjnym. Strategia zyskuje przetozenie na przedsigwzigcia, te zas —
wkomponowanie w szersze tto i dtuzszy horyzont oraz uzasadnienie w systemie wartosci
i celow strategicznych. Mierzalne cele przedsiewzie¢ zostaja wkomponowane w ten sys-
tem. Moze tez nastgpi¢ jego korekta. Wigzanie programowania z aktualizacjg strategii moze
wymuszaé hierarchizacj¢ waznosci celéw strategicznych, co lacznie z innymi zalezno$cia-
mi pomaga w ocenie przedsiewzig¢ oraz podejmowaniu decyzji dotyczacych ich wyboru
i kolejnosci realizacji.

Jedng z metod definiowania przedsigwzigC jest wzmiankowana juz metoda planowania
projektow zorientowanych na cele (ZOPP/GOPP), stosowana rzadko w planach rozwoju
lokalnego, mimo Ze dobrze do tego nadawata sig, czgsciej — w adaptacjach do planowania
strategicznego jako metoda aktywnego planowania strategicznego (MAPS). Planowanie
projektow zorientowanych na cele jest metoda warsztatowa, bazuje na wiedzy i kreatywno-
$ci cztonkow zespotu pracujacych pod kierunkiem bezstronnego moderatora, ze statg wizu-
alizacja i dokumentowaniem prac. Literatura wskazuje walory metody, m.in.: staly algo-
rytm i aktywny udzial uczestnikow oraz wady w jej stosowaniu obnizajace wykorzystanie
jej potencjatu (ZOPP, 1987-1988). Metoda ma dwie fazy: analizy i planowania przedsie-
wzigcia. Faze analizy tworza cztery etapy:

1. Analiza uczestnikow (grup, instytucji) zwigzanych z przedsigwzieciem (jako zwolennicy
albo przeciwnicy), ich intereséw, motywow i oczekiwan.

) Nie zawsze jednak wykorzystywana.
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2. Analiza probleméw rozumianych jako negatywne cechy stanu istniejacego, wymagajace
zmiany. Bada si¢ relacje migdzy nimi, tworzac schemat graficzny — tzw. ,,drzewo pro-
blemoéw” — z problemem kluczowym, jego przyczynami i skutkami.

3. Analiza celéw obejmujaca:

— formulowanie celéw poprzez przeksztalcenie zapisow problemow w cele — stany po-
zytywne (negacje problemow) — pozadane i mozliwe do osiagnigcia,

— porzadkowanie celow przez tworzenie ,,drzewa celéw” ilustrujacego zwiazki celu
ustalonego jako strategiczny z celami operacyjnymi jako $rodkami do jego osiagnig-
cia oraz z efektami; mozliwe jest tez na tym etapie dodanie albo usunigcie celow.

4. Identyfikacja alternatywnych sposobow osiggania rezultatéw i ich ocena pod wzgledem:
srodkow, czasu, prawdopodobienistwa 1 zagrozen osiagni¢cia rezultatow, wykonalno$ci
politycznej, wskaznika kosztu-korzysci, trwatosci efektow i innych czynnikow okreslo-
nych przez zespot planujacy.

Faza planowania przedsigwzigcia postuguje si¢ macierza (ang. PPM — Project Plan-
ning Matrix), zwang tez rama planowania projektu lub macierza logiczna (od angielskiej
nazwy — LFA) (Dzieza, 2005). Macierz okresla dla kazdego przedsigwziccia:

— cel ogdlny, do ktorego osiagniecia przyczynia si¢, cele danego przedsiewzigcia (efekty
dla jego beneficjentéw), jego rezultaty bezposrednie (produkty) i dziatania (zadania)
shuzace ich osiagnigciu,

— obiektywnie weryfikowalne mierniki (wskazniki) dotyczace powyzszych celow, pro-
duktow i dziatan oraz zrodta danych i metody ich weryfikacji,

— zewnetrzne czynniki zagrazajace powodzeniu przedsiewzigcia i zatozenia co do ryzyka
ich wystapienia.

Kolejnym etapem jest okreslenie harmonogramu, kosztow, budzetu i odpowiedzialno-
$ci za realizacje. Wynik tej fazy zawierajacy uzasadnienie przedsigwzigcia i glowne jego
cechy zawarte w macierzy, zwany bywa przegladem planowania projektu. Zapis taki sta-
nowi podstawe monitoringu i ewentualnej weryfikacji planu.

Lista przedsiewzig¢ priorytetowych i sekwencji ich realizacji moze by¢ efektem wspo-
mnianej juz procedury planowania strategicznego portfela projektow, opisanej przez Drob-
niaka i Frenkiela (2001). W procedurze tej wazng metodycznie role odgrywaja relacje wy-
stepujace na wyzszych pietrach strategicznego wyboru. O ile metody takie, jak GOPP
i LFA definiujg zbiory przedsigwzi¢é, strategia i jej priorytety bazujace na warto$ciach
wplywajg — bezposrednio lub dostarczajac kryteriow — na przydziat zasobdw, kolejnosé
i tempo realizacji przedsiewzigc.

Metode ZOPP/GOPP zaliczy¢ mozna do szerszej grupy planowania dziatan (ang. ac-
tion planning)™. Duza role odgrywa w nim dobre zdefiniowanie probleméw zwiazanych
z potrzebami okre$lonych grup interesu. Na tej bazie okresla si¢ precyzyjne i osiggalne
cele, a nastegpnie formutuje i bada zbior alternatywnych rozwiazan. Stosuje si¢ rézne tech-
niki przyblizajace te rozwiazania i ich wielorakie skutki: odwzorowania na mapach, sche-
matach, grafach oraz poprzez bardziej wysublimowane techniki symulacyjne i analityczne.
Istotne sa tez metody modelowania procesow decyzyjnych i zachowan spolecznych opar-
tych na sesjach grupowych, w tym odgrywanie réoznych rél. W centrum uwagi sa grupy
interesOw, ale przede wszystkim spolecznos$¢ lokalna i praktyczne rozwiazania jej proble-
moéw. Dlatego wazne jest, by proces planowania prowadzony byt z predkos$cig i intensyw-
noscia zalezng od sytuacji — stopnia jej ztozono$ci i mozliwosci uczestnikow. Konieczne

%) Ttumaczone tez jako planowanie proaktywne lub aktywizujace.
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moga by¢ nawroty i przeformutowywanie wstepnych rezultatow osiagnigtych we weze-
$niejszym etapie (Hamdi i Goethert, 1997).

Sprzezenia zwrotne sg tez istotnym elementem metody proponowanej przez Brooksa
(2002), w ktorej konkretyzowane warianty rozwigzan przestrzennych testowane sg jako
tzw. balony probne w konfrontacji ze spoteczno-politycznym otoczeniem planisty. Poczat-
kiem jest operacyjne sformutowanie problemu. Metoda kolejnych przyblizen prowadzi do
selekcji wariantow, ich konkretyzacji i oceny, a sprzezenia zwrotne utatwiaja doj$cie do
rozwigzan akceptowalnych. Metoda ma szersze zastosowanie, dotyczy¢ moze réznych
przedmiotow, zwlaszcza tych, ktore mozna wariantowaé, np. zasad polityk, struktury prze-
strzennej, lokalizacji przedsigwzig¢. Ocena i konsultacja wielu wariantéw stanowi istotng
cze$¢ metody, przez co jest ona szczegélnie przydatna w sytuacjach konfliktowych, jako
poszukiwanie rozwigzan spolecznie akceptowalnych, nalezace do kanonu rozwoju zrow-
nowazonego.

2.5. Wspoétdziatanie planowania strategicznego i przestrzennego
jako element metody

2.5.1. Aspekty przestrzenne w kompleksowym planowaniu strategicznym

Ze wzgledu na istotno$¢ cech i relacji przestrzennych w spelnianiu wielu zasad rozwo-
ju zrébwnowazonego za wazny element metody uznano wspoétdziatanie kompleksowego
planowania strategicznego rozwoju i planowania przestrzennego. Analiz¢ mozliwych form
wspoéldziatania poprzedzono analizg aspektow przestrzennych w kompleksowym planowa-
niu strategicznym rozwoju i aspektow strategicznych w planowaniu przestrzennym w gmi-
nie obecnie reprezentowanym przez sporzadzanie studium uikzp.

W planowaniu kompleksowej strategii*? aspekty przestrzenne wystepuja w wielu
miejscach procesu planistycznego. Nie zawsze sg eksponowane. Czasem znajdujg wyraz
w strukturze problemowej planu jako jedna ze sfer lub dziedzin (Borys, 1998, Wysocka,
1998).

W fazie diagnostycznej (i w prognozach, jesli maja miejsce) aspekty przestrzenne mo-
g3 wystepowac jako:

— elementy i cechy przestrzeni shuzace zaspokajaniu potrzeb spolecznych rozpoznawane
w ramach oceny stopnia ich zaspokojenia, znacznie rzadziej w ocenie sposobow zaspo-
kajania potrzeb — istotnej z punktu widzenia rozwoju zrbwnowazonego;

— zrbznicowanie przestrzenne stopnia zaspokojenia niektorych potrzeb — istotne i majgce
miejsce w niektorych tylko gminach, zwlaszcza w duzych miastach;

— uwarunkowania przestrzenne rozwoju spoteczno-gospodarczego i poprawy jakosci
zycia — postrzegane jako te czynniki rozwojowe (wewnetrzne i zewnetrzne, korzystne
i niekorzystne), ktorymi sg elementy i cechy przestrzeni, a wigc: polozenie w szerszej
przestrzeni (np. wzglgdem biegundéw i osi rozwoju) i cechy przestrzeni otaczajacej,
struktura i stan $rodowiska przyrodniczego i zagospodarowania przestrzennego, cechy
przestrzeni organizacyjno-prawnej i ekonomicznej (np. struktura wilasnosci, stopien
przygotowania planistycznego, ceny gruntow);

29 Czesciej: rozwoju spoteczno-gospodarczego. Takie zawezenie nieraz jest faktyczne, ale nieraz
tylko w nazwie.
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Do aspektow przestrzennych diagnozy naleza tez cechy i zjawiska czgsto nie w petni
oceniane w praktyce planowania strategicznego ze wzgledu na specjalistyczny charakter
i konieczno$¢ korzystania z warsztatu planowania przestrzennego, takie jak:

— struktura przestrzenna dziatalno$ci (tzw. struktura funkcjonalno-przestrzenna), w tym
relacje stanowigce o jej funkcjonalno$ci (sprawnosci), efektywnosci, energochtonnosci
i zgodnosci ze strukturg przyrodnicza,

— synergia réznych aspektow przestrzennych decydujaca o harmonii badz konfliktogen-
nosci struktury przestrzennej i zré6znicowanej podatnosci na zmiany, w tym zmiany za-
gospodarowania przestrzennego.

Zrédtem ocen diagnostycznych dotyczacych przestrzeni lub tylko informacji dla nich
jest warsztat planowania przestrzennego, zwlaszcza materialy studiow uikzp.

W fazie formutowania celow aspekt przestrzenny moze wystgpowacé jako cele okresla-
jace pozadane stany przestrzeni, czgsciej jednak jako cele nieodnoszace si¢ do cech prze-
strzeni bezposrednio, lecz ktorych osigganie wymagac bgdzie zmian przestrzeni, w tej fazie
nieokreslanych.

W fazie projektowania sposobow osiggania celdw aspekty przestrzenne wystepuja jako:
— przestanki dla formutowania tych sposobéw stanowione przez obecne i przyszte uwa-

runkowania o charakterze przestrzennym oraz cele odnoszace si¢ do przestrzeni;

— przedmiot planowany, poniewaz do ogdlnych sposobow osiggania celow nalezy roz-
mieszczenie zasobow i §rodkdéw, a takze sposoby ich wykorzystywania, a wigc m.in.:
lokalizacja przedsigwzigc, sposoby wykorzystywania tego zasobu, jakim jest przestrzen
i jej ksztaltowanie poprzez polityke przestrzenng.

2.5.2. Metody planowania przestrzennego a podejscie strategiczne

Procedura strategicznego planowania przestrzennego teoretycznie powinna by¢ po-
dobna, jak kompleksowego. Specyfika planowania przestrzennego jest jednak to, ze glow-
nym przedmiotem jest przestrzen, a pozadanym produktem — przedmiotowe plany struktu-
ry. Struktura ta moze wystgpowaé w dwoch roznych rolach, zaleznie od ujgcia i relacji do
planéw dzialania mogacych by¢ tworzywem strategii, tak jak dzialania te moga mie¢ dwa
poziomy, jeden z nich nadrzedny nad strukturg traktowang wowczas jako sposob osiggania
celu — element strategii. W drugim ujeciu cechy struktury traktowane sg jako stany do osia-
gnigcia, pelnig wiec rolg celow dziatan nizszego poziomu. Dziatania w takim ujeciu bywaja
nazywane czasem strategia realizacji polityki przestrzennej. Przedmiotem zainteresowania
utozsamianym ze strategig jest ten wyzszy poziom, nizszy zalicza si¢ do planowania opera-
cyjnego.

Planowanie przestrzenne na poziomie calej gminy reprezentowane obecnie przez stu-
dium uikzp czgsto nie ma wielu cech planu strategicznego, co wykazano w p. 1.4.2. Rzadko
tez daje si¢ odczytac¢ procedura planistyczna tak czytelnie, jak to miato miejsce w dawnych
ujeciach systemowych, prezentowanych np. przez Dembowska (1978, 1987), Koztowskie-
go J. (1980), Malisza (1981) i Regulskiego (1981).

Koztowski J. (1980) wyraznie rozréznia poziom strategiczny i operacyjny planu urba-
nistycznego. Plan strategiczny wedlug niego zawiera ramy dla podejmowania decyzji
w planach operacyjnych, okre$lone przez podstawowe uwarunkowania — ograniczenia
i wskazania — oraz dlugofalowe zamierzenia rozwojowe. Zawiera tez generalng strategi¢
postepowania — elastyczng, mozliwg do dostosowywania do zmiennych okolicznosci. Two-
rzy ja zbidr zasad, wytyczne polityki — z obszerng warstwg informacyjng i ewentualnie
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postulatywng i zwigzta warstwa normatywna, dotyczaca np. zachowania rownowagi ekolo-
gicznej, ochrony wartosci przyrodniczych i kulturowych badz odnoszaca si¢ do dziatan
podejmowanych w najblizszym czasie, a decydujacych o dlugofalowej strategii rozwoju.
Plany operacyjne obejmuja plany zagospodarowania przestrzennego i plany problemowe.

Koztowski J. (1980) opisuje tez modelowy proces planistyczny. Wazng rolg odgrywa
w nim metoda kolejnych przyblizen. Proces planistyczny jest sukcesywnie zasilany przez
prognozy o rosnacej konkretyzacji. W pierwszej fazie ma miejsce formutowanie celéw i ich
weryfikacja na podstawie przewidywan na etapie hipotez. Faza druga obejmuje identyfika-
cj¢, a trzecia — konkretyzacje tresci ujetych w trzy réwnolegte nurty: potrzeb, mozliwo$ci
rozwojowych (w tym progdéw krancowych okreslajacych pole mozliwych rozwigzan) oraz
wariantowych modeli struktur funkcjonalno-przestrzennych konstruowanych w coraz to
mniejszej liczbie od teoretycznych, poprzez urealnione, zweryfikowane i konkretne po
warianty koncepcji planu i strategii rozwoju. Fazy 2. i 3. koncza si¢ ocenami (przede
wszystkim stopnia spetnienia cel6w) i wyborem.

W ocenie procedury i innych elementéw metodycznych stosowanych w sporzadzaniu
studiow uikzp, tu istotne sa te cechy, ktore sprzyjaja albo utrudniajg podejscie strategiczne.
Tresci studiow ograniczaja si¢ czesto do ustawowego minimum, a z procedury widoczny
jest najczesciej podzial na dwie gtowne fazy: rozpoznawania uwarunkowan i formulowana
kierunkéw zagospodarowania przestrzennego. W tej ostatniej lub w osobnych fazach wy-
stepuje tez czasem prognozowanie i formutowanie celow.

Diagnoza (nie zawsze tak nazywana) w roznym zakresie i glebokosci ocenia stan ak-
tualny, zawsze natomiast, zgodnie z nazwg dokumentu, ktérego sporzadzeniu stuzy, rozpo-
znaje uwarunkowania zagospodarowania przestrzennego. Nieraz dominuje podejscie in-
wentaryzacyjne”, przy niedostatku ocen diagnostycznych. Pod wplywem planowania
strategicznego czasem w ramach diagnozy sporzadzane sg listy czynnikéw sytuacyjnych
klasyfikowane jak w analizie strategicznej SWOT, nie zawsze poprawnie i nie zawsze
po6zniej wykorzystane.

Prognozy przewaznie dotycza tylko nielicznych uwarunkowan: demograficznych,
transportowych i zwigzanych z projektowaniem infrastruktury technicznej (np. zapotrze-
bowanie wody). Czasem prognozuje si¢ niektdre zjawiska gospodarcze. Rzadko stosuje si¢
w prognozach wariantowanie okreslajace pole mozliwych przysztych uwarunkowan, jesz-
cze rzadziej — scenariusze jako metodg rozpoznawania tych uwarunkowan.

Formutowanie celow nie tylko nie tworzy nurtu, ale nie zawsze ma miegjsce. Czesto
bowiem cele pozyskuje si¢ z planu strategicznego juz posiadanego lub sporzadzanego row-
nolegle, wybierajac te, ktorych osigganie ma zwigzek z przestrzenia, nieraz przektadajac je
na cele przeksztatcen przestrzeni lub kryteria ksztattowania struktur przestrzennych. Jest to
prawidtowe, gdyz zapewnia spdjnosc, podkresla zwigzki obu typéw planéw, ustawia plan
przestrzenny (studium) na pozycji strategii dziedzinowej, ewentualnie planu operacyjnego
konkretyzujacego kompleksowy plan strategiczny. Nierzadkie s3 jednak przypadki od-
miennych zbiorow celow.

Trescig projektowanych rozwigzan, w studium zgodnie z nazwa dokumentu okresla-
nych najczesciej jako kierunki zagospodarowania przestrzennego, jest struktura przestrzen-
na, w tym obszary i elementy podlegajace ochronie ze wzglgdu na warto$ci przyrodnicze
i kulturowe. W metodach dochodzenia do rozwigzan w réznym stopniu i réznym zakresie
stosuje si¢ wariantowanie, nie zawsze rozpatrywane roboczo warianty ujawniajac, ocenia-
jac i uzasadniajgc wybor. Nie zawsze wiadomo, czy planujac strukture przestrzenng, pla-

) Przyczyniaja si¢ do tego Ustawa (2003) i Rozporzadzenie (2004) — okreslajace tresci uwarun-
kowan.
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nowano zarazem rozwo0j lub przynajmniej mys$lano o zalezno$ciach przyczynowo-
skutkowych i procesach. Myslenie o nich ujawnione jest np. w Studium (1998). Jezeli uj-
muje si¢ wymiar czasu, to przewaznie poprzez formutowanie etapowych struktur prze-
strzennych (np. Studium, 2001). Jako efekt prac planistycznych preferowany jest dokument
o jednoznacznych, bezwarunkowych ustaleniach®®. Z tego tez powodu raczej nie odklada
si¢ dokonywania wyborow sposrod wariantdw, nawet jesli brak jest przestanek i zarazem
konieczno$ci wezesniejszego ich podjecia®”.

W niektorych studiach uikzp jako elementy polityki przestrzennej (operacjonalizacji)
wyodrebnia si¢ przedsiewziecia, w niektdrych polityke przestrzenng sprowadza si¢ do pro-
gramu sporzadzania miejscowych plandéw zagospodarowania przestrzennego badz tylko
ustalenia takiej potrzeby i wykazu planow.

Najbardziej zaawansowane metodycznie myslenie strategiczne dotyczy wielkich
miast. Wymusza to ich ztozonos$¢, pozwala na to $wiadomo$¢ wiladz, potencjat kadrowy
planistow, mozliwosci finansowe. Szczegodlne miejsce zajmuje studium uikzp Wroctawia,
pomys$lane jako dwa uktady: ,,pole gry” i aparat prowadzacy gre — model, w ktérym doko-
nuje si¢ konkretnych wyboréw, obejmujacy narzgdzia (modele sformalizowane) wspoma-
gania podejmowania decyzji przestrzennych w planowaniu operacyjnym. Ze wzgledu na
dysponowanie tymi narz¢dziami nie ustalano w studium uikzp priorytetow i etapowania
(Ossowicz i Mironowicz, 1998, Zipser, 1999).

2.5.3. Modele wspétdzialania planowania strategicznego z przestrzennym

Liczne dyskusje, wypowiedzi planistow i przeprowadzone badania §wiadczg o zrdzni-
cowaniu pogladow na relacje miedzy strategia a studium uikzp. Uwaza si¢, ze nadrzedna
jest strategia, ze plany te sg rownorzegdne, lecz dotyczg réznych wymiarow (studium — prze-
strzeni, strategia — czasu)™”, albo ze nadrzedne jest studium, jako dotyczace najdtuzszego
horyzontu, a strategia okresla sposob realizacji jego ustalen, m.in. w czasie. Stuszno$é tego
ostatniego pogladu zalezy od przedmiotu strategii, do jakiej si¢ odnosi. Jesli jest to strategia
realizacji polityki przestrzennej, faktycznie ma charakter podrzedny wobec studium okre-
Slajacego t¢ polityke. Taka strategia powinna by¢ jednak zarazem czeScia kompleksowej
strategii (Strategia, 1996). Jesli horyzont strategii kompleksowej jest krotszy niz studium,
strategia nie jest wobec niego podrzgdna, ale dlugookresowe ustalenia studium tez maja
charakter strategiczny i uzasadnione byloby wlaczenie ich do strategii lub uznanie obu
dokumentow facznie za plan strategiczny.

Odnos$nie do relacji migdzy strategia a studium, Szulczewska (1998) wyroznia trzy
modelowe podejscia:

1. Studium traktowane jako samodzielne opracowanie dotyczace wylacznie zagospodaro-
wania przestrzennego, ktorego kierunki formutuje si¢ na podstawie wzgledne trwatych
uwarunkowan i ktore stwarza¢ ma ramy dla rozwoju gospodarczego dokonujacego si¢
wedlug swoich wlasnych praw.

2. Planowanie zintegrowane — studium 1 strategia opracowywane jako jeden dokument
przez jeden zespot na podstawie zatozenia, ze nie mozna decydowac o kierunkach roz-

20 Tak wynika ze wzmiankowanego juz sprawdzania przez administracje zgodnosci dokumentow.

2D Probe odlozenia wyboru opcji rozwoju przestrzennego podjeto, sporzadzajac studium uikzp
Gdyni, ale pod wplywem krytyki przed uchwaleniem dokumentu musiano dokona¢ wyboru.

2 Wedtug Ossowicza i Mironowicz (1998) studium tworzy pole mozliwosci przestrzennych dla
rozwoju miasta, w szczegdlnosci stanowione przez oferty przestrzenne i rezerwy terenu. Strategia
rozwoju miasta okresla priorytety i sposob wykorzystania tych mozliwo$ci.
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woju przestrzennego bez okreslenia celow 1 kierunkéw rozwoju spoteczno-
gospodarczego, a tych nie mozna okresla¢ bez zbadania uwarunkowan wynikajacych
7 istniejacego i planowanego zagospodarowania przestrzennego.

3. Rézne warianty formalne, proceduralne i metodyczne powiazan miedzy strategia
a studium, sporzadzanymi odrebnie, przez rézne zespoly.

Przy podejsciu 1. strategia sporzadzana jest przewaznie w innym czasie, z problema-
tyka przestrzenng czgsto traktowang marginalnie, a raczej nieeksponowang, czy nawet
nieuswiadamiang, cho¢ obecna w zagadnieniach dotyczacych: srodowiska przyrodniczego
i kulturowego, infrastruktury technicznej, mieszkalnictwa, terenéw inwestycyjnych. Mozna
wskaza¢ odmiany i warianty posrednich podejs¢ i1 sytuacji spotykanych w praktyce. Za
odmiane¢ podejScia 2. mozna uznaé sporzadzanie studium tylko z elementami strategii for-
mutowanej w jego ramach i gtownie na jego potrzeby — w sytuacji, gdy strategii komplek-
sowej nie ma (Studium 1996). Ostatnie 3. podejécie sugeruje rownolegle sporzadzanie
strategii i studium. Najczgséciej dokumenty te sporzadzane sg (od podstaw badz jako zmia-
ny) w réznym czasie. Dokument powstajacy p6zniej moze nawigzywaé do tego, ktory juz
istnieje, stanowigc pewna odmiang podejscia 3. lub posredniego migdzy 1. a 3., bywa tez
traktowany zgodnie z podejsciem 1. jako calkowicie odrebny. Zgodnie z Ustawa (2003)
studium musi uwzglednia¢ ustalenia strategii rozwoju gminy, jesli ona jest. Buczek zauwa-
7a, 7ze czasem gmina ,,udaje, ze jej nie ma, byleby studium nie musiato by¢ z nig zgodne”
(I co dalej, 2005). Gdy w toku prac nad studium stwierdzi si¢ konieczno$¢ weryfikacji stra-
tegii, powinno si¢ jej dokona¢ przed uchwaleniem studium. Oba dokumenty powinny by¢
wspotzalezne i uzupetnia¢ si¢. Nie powinny by¢ sprzeczne, co zdarza si¢ w praktyce (Swie-
tlik, 2003). Czesciej niz sprzeczno$¢ ma miejsce niedostateczna kompatybilno$é, np. w obu
dokumentach wystepuja zbiory celow niesprzecznych, lecz inaczej sformutowanych —
o roznej strukturze, przez to trudne do poréwnywania.

W analizie relacji migdzy strategia a studium uzasadnione jest rozdzielenie aspektow
organizacyjnych (relacji czasowych tworzenia planéw i ich autorstwa) od aspektéw mery-
torycznych i podejsécia planistow, ktére mozna sprowadzi¢ do dwoch zasadniczych, polega-
jacych na uznawaniu obu rodzajow planow za:

— merytorycznie catkowicie odrebne, jako dotyczace zupehlie réznych sfer (nie jest to
prawda, ale poglad taki spotyka si¢),
— wspolzalezne, przy réoznym stopniu integracji i wariantach metodycznych powigzan.

O integracji decyduje procedura, w tym przeplywy informacji, a nie wspdlne autor-
stwo. Model zintegrowany mogg zastosowaé rozne wspoétdziatajace zespotly, choé jest to
trudniejsze organizacyjnie. Natomiast niektore dotychczasowe doswiadczenia praktyczne
wskazuja, ze nawet w jednym zespole moze mie¢ miejsce niedostatek uje¢ kompleksowych
i zintegrowanych, zastgpowanych wymiang informacji mi¢dzy dwoma nurtami rownolegle,
ale odrebnie prowadzonych prac. Z kolei w modelu zintegrowanym studium i tak stanowic
musi wyodrgbniong czg$¢ ze wzgledu na ustawowe wymagania (procedura, zakres, wiekszy
niz strategiczny poziom szczegdtowosci). Na utrwalanie dualizmu wplywaja tez:

— warsztat planowania przestrzennego z decydujaca rola uje¢ kartograficznych,

— kojarzenie planowania strategicznego z planowaniem spoteczno-gospodarczym,

— niedostrzeganie przez wladze gminy potrzeby posiadania strategii zarzadzania prze-
ksztalceniami przestrzeni, ewentualnie posiadanie strategii nieformalnej,
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— niedostatek doswiadczen i metod zintegrowanego planowania, ktorych wypracowaniu,
mimo pewnych przyktadow™, nie sprzyjaja powyzsze czynniki.

Mozliwa procedure wspoldziatania ilustruje rys. 2.2.

< Wizja >
Uwarunkowania > < Uwarunkowania
spoteczno-gospodarcze + przestrzenne
rozwoju rozwoju
Domena
rozwoju
y i \ 4
> Misja <
Scenariusze rozwoju * Scenariusze rozwoju
spoteczno-gospodarczego przestrzennego
> Cele <
L
A 4
y Plan przestrzenny
(studium uwarunkowan
Kompleksowy < i kierunkéw
(lub spoteczno-gospodarczy) zagospodarowania
plan strategiczny przestrzennego gminy)

Rys. 2.2. Model wspoétdziatania kompleksowego (lub spoteczno-gospodarczego)
planowania strategicznego i planowania przestrzennego
Zrodlo: Opracowanie wiasne

Niektore sytuacje sporzadzania studium uikzp wzglgdem strategii wymieniane w litera-
turze (np. Studium, 1996) stracity na aktualno$ci wraz ze spetnieniem przez gminy wymo-
gu ustawowego posiadania studium. Typowa sytuacja planistyczng jest aktualizacja (zmia-
na) studium. Coraz powszechniej begdzie wystgpowac aktualizacja strategii, cho¢ wobec
braku obowiazku jej posiadania przez gmine¢ sporzadzanie jej od podstaw moze zdarzaé si¢
jeszcze dtugo, ale coraz rzadziej. Mozliwych sytuacji planistycznych na styku planowania
strategicznego kompleksowego i planowania przestrzennego, gdy dany plan sporzadzany
jest od podstaw badz aktualizowany, moze by¢ wiele i ilustrujg je tabl. 2.3 i 2.4. Uzyto
w nich ogdlnego terminu plan przestrzenny na okreslenie obecnego studium uikzp gminy
ijego odpowiednika (obejmujgcego catos¢ gminy) po ewentualnej zmianie ustawowej. Na
rys. 2.3. uwidoczniono sytuacje typowe i bardziej prawdopodobne, ktore maja i beda mialy
miejsce, pominieto sytuacje zanikajace wraz z upowszechnieniem si¢ studiow uikzp®.
Pokazano tez miejsce hipotetycznych strategii realizacji polityki przestrzenne;.

) Np. gminy: Kosakowo, Kolbudy (Dutkowski i Dutkowska, 1999), Pelplin (Gmina, 1998),
Sztum (Strategia, 2000b, Miasto 2001), Tczew (Gmina, 2000).

39 Sporzadzanie ich odpowiednikéw po zmianach ustawowych traktuje sie z merytorycznego
punktu widzenia jak aktualizacje (zmian¢) planu.
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Jesli w studium brak jest wymiaru strategicznego, aktualizacja moze i powinna by¢
powiazana z uzupetnieniem o nie, obejmujacym wyeksponowanie w planie struktury ele-
mentow strategicznych oraz sformutowanie plandw rozwoju przestrzennego i planéw dzia-
fania. Moze to przybraé z jednej strony formg jakby strategicznej nadbudowy (obejmujace;j
odniesienia do warto$ci, otoczenia, wymiar czasowy) lub wkomponowania w strategi¢
kompleksowa, z drugiej — tworzenia powiazanych ze soba: Sredniookresowego zbiorczego
planu programow (odpowiednika PRL) oraz strategii realizacji polityki przestrzennej na ten
okres. Jezeli plan strategiczny i studium uikzp powstawaty niezaleznie od siebie i nie sg
skoordynowane ze soba’", rownolegta aktualizacja obu dokumentéw jest okazja do ich
skoordynowania i nadania wigkszej spojnosci oraz do nadania studium wymiaru strategicz-
nego, tak by gmina posiadata kompleksowy plan strategiczny z dziedzinowg strategig roz-
woju przestrzennego, a studium bylo jednym z glownych narzedzi realizacji strategii stwa-
rzajacym ramy dla prowadzenia polityki przestrzenne;.

Tablica 2.3
Sytuacje sporzadzania plandw przestrzennych wzgledem planu strategicznego
W sytuacji, gdy:
plan strategiczny jest planu strategicznego plan strate-
Sporzgdzanie planéw i aktualizacji nie ma giczny spo-
przestrzennych
nie sporzadza- i nie , rz?d’zany
odlega podlega ne sgjego | przewidu- jesl ro:/vno-
podieg elementy je sie egle
bez pozio-
mu strate- x x x x x
Od gicznego
pod- ,
staw z poziomem
strategicz- wygasajgce wygasajgce wygasajgce
nym
bez pozio-
mu strate- x x x x x
gicznego
z uzupet- okresowo
Aktu- nianiem 2 . dosc¢
aliza- poziomu sporadyczne dlee °k“.3$°W° me_zbyt powszechne,
. ) powszechne mozliwe logiczne
cja strategicz- ale coraz
nego mniej
gdy_Jest Juz przysziosciowo | okresowo mato raczej
poziom sporadyczne . op prawdo- d
) najczestsze mozliwe rzadkie
strategiczny podobne

I:l natezenie waloru oznacza czestos¢ (powszechnos¢) wystepowania danej sytuaciji

-

preferowane

poza polem zainteresowania niniejszej pracy

Zrédfo: opracowanie wtasne

3D Czyli ich tresci nie sg spojne, co nie znaczy, ze sprzeczne, ale np. zawierajace niewiele tresci

wspolnych i odmienne struktury celow.
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Rownolegte sporzadzanie plandw moze mie¢ charakter modelu skoordynowanego al-
bo zintegrowanego. Za zintegrowanym i strategicznym planowaniem miast opowiadaja si¢
m.in. Zidtkowski (1998) i Markowski (1999), a takze dokumenty Unii Europejskiej, np.
Karta (2007).

Tablica 2.4
Sytuacje sporzadzania planu strategicznego wzgledem planu przestrzennego
Sporzadzanie planu strategicznego
Od podstaw Aktualizacja
przed
B po pracy przed po pracy praca
W sytuacji, gd
ytuacji, gay nad praca nad nad nad
. planem . planem
réwnolegle planem réwnolegle planem
76- prze- prze- prze-
P strzen- strzen-
strzennym strzen-
nym nym
nym
bardzo malo bardzo
Planu przestrzen- coraz mato mato
- . prawdo-
nego nie ma rzadziej prawdo- prawdo-
podobne
podobne podobne
Plan bez
prze- poziomu % X
strzen- | strate-
ny jest, gicznego
uznany z pozio_
mato
za mem coraz rawdo-
aktual- | strate- rzadziej po dobne
ny gicznym P
Z uzu- okresowo okresowo
petnia- dosc¢ Srednio dosé
Plan niem o powszech- | po- . 0S¢ niezale- .
. mozliwe po- mozliwe
prze- poziom ne, ale wszechne wszechne cane
strzen- strate- coraz niezale-
ny jest giczny mniej cane
i jest gdy JUZ
aktuali- | jest . ol Qr;ysz’:o- ol
zowany | poziom racze| niezale- mozliwe SClowo niezale- mozliwe
rzadkie cane najczest- cane
strate-
. sze
giczny

ZI Sytuacja (ze wzgledéw logicznych) niemozliwa, pozostate oznaczenia analogiczne jak w tabl. 2.3.

Zrédfo: opracowanie wtasne

Sposréd wielu wyzej wymienionych sytuacji najbardziej powszechne i zastugujace na
analizg sg te, ktore zawierajg aktualizacje studium polaczong z rozbudowa o tresci nadajace
mu wymiar strategiczny. Moze to mie¢ miejsce w sytuacjach: posiadania kompleksowej
strategii uznanej za aktualng lub rownolegle aktualizowanej, posiadania elementow strategii
sformutowanych przy okazji sporzadzania studium lub podjgcia ich rownoleglego sporza-
dzania, jak tez rownoleglej budowy od podstaw kompleksowej strategii. Dla analizy
wspoldzialania zréznicowanie tych sytuacji ma niewielkie znaczenie i dotyczy glownie
potrzeby koordynacji w przypadku prac rownoleglych. Istotne jest, co studium (lub jego
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przyszty odpowiednik) powinno czerpaé z planu strategicznego™. Jest on m.in. zrédtem

informacji i ocen dotyczacych spoteczno-gospodarczych uwarunkowan zagospodarowania

przestrzennego. W przypadku prac rownoleglych nastepuje tez przeplyw informacji z pla-
nowania przestrzennego do strategicznego, w fazie diagnozy gtéwnie jako informacje

o uwarunkowaniach przestrzennych rozwoju spoleczno-gospodarczego. Istotne jest

uwzglednienie synergii informacji z obu rodzajéw planowania, co uzasadnia rownolegtos§¢

prac. Pozwala to np. ocenia¢ tak wazna dla planowania rozwoju zréwnowazonego konflik-
togenno$¢ struktur przestrzennych poprzez rozpoznawanie prawidlowosci i mechanizmow
rozwoju wymuszajacych zmiany niekorzystne dla wartosci przyrodniczych i kulturowych.
W przypadku braku planu strategicznego i réwnoleglych prac nad nim Iub jego ele-
mentami szereg aktualnych uwarunkowan i tak byloby przedmiotem rozpoznania w ramach
studium, cho¢ nie zawsze odpowiednio kompleksowo. Inaczej jest ze scenariuszami, ktore
w ramach studiow sporzadzane sg bardzo rzadko, stad — duza rola informacji o nich z planu
strategicznego, jezeli zostaly tam sformutowane. Szczegdlnie uzasadnione jest rozpatrywa-
nie wielu wariantéw scenariuszy przysztych uwarunkowan zagospodarowania przestrzen-
nego, zwlaszcza do$¢ prawdopodobnych, a zdecydowanie odmiennych od uwarunkowan
istniejacych oraz od rozpowszechnionych pogladéw na temat przysztosci. Dla planowania
rozwoju zrownowazonego istotne sa zwlaszcza scenariusze ostrzegawcze zmian struktur
przestrzennych w kierunku niekorzystnym dla warto$ci przyrodniczych i kulturowych,

a wymuszanym przez mechanizmy spoleczno-gospodarcze.

Do najwazniejszych tresci zawartych w strategii, a wymagajacych wykorzystania

w studium, naleza cele. Studium uikzp 1 strategia powinny mie¢ wspolny system zhierarchi-

zowanych celow, w studium przektadanych na kryteria ksztaltowania struktur przestrzen-

nych. Skutki proponowanych zmian, takze w studium, nalezy ocenia¢ na podstawie syste-
mu celéw kompleksowe;j strategii.

Na sposoby nadawania planowaniu przestrzennemu wymiaru strategicznego
sktadaja sie:

— wkomponowanie studium w plan strategiczny i koordynacja z nim poprzez uwzglednie-
nie pozyskanych z niego tresci, zapewnienie spdjnosci i uwzglednienie synergii infor-
macji,

— wzbogacenie studium o elementy i cechy wlasciwe planowaniu strategicznemu,

— uzupetnienie systemu planowania o strategi¢ realizacji polityki przestrzennej lub inne
formuty ustalania kolejnosci przedsigwzig¢.

Dwa pierwsze z powyzszych zakresow jako powigzane ze sobg omawia si¢ tacznie,
nawiazujac do cech planowania strategicznego rozpoznanych w rozdz. 1. I tak:

Wiasciwa planowaniu strategicznemu normatywno$é (bazowanie na wartosciach),
a takze koncentracja zasobow i Srodkow zmuszajaca do dokonywania trudnych nieraz
wyborow — wymagajg korzystania z systemu celow, ich hierarchii i zalezno$ci miedzy nimi
— sformutowanych w planie strategicznym (po ich ewentualnej aktualizacji) i nawigzywania
do nich w procesie sporzadzania studium poprzez: przektadanie na kryteria ksztattowania
struktur przestrzennych oraz uwzglgdnianie w planowaniu i ocenie wariantow i w ustalaniu
ogolnej kolejnosci przeksztatcen przestrzeni.

32) To wyznacza minimalny zakres tresci ewentualnych elementow strategii formutowanych wy-
acznie lub gtéwnie na potrzeby studium.
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a) b)
SP

c)

SK kompleksowy plan strategiczny I:I plan istniejacy
EK elementy planu strategicznego aktualizacja (zmiana) planu

poziom strategiczny planu .47// )

S przestrzennego 7 tworzenie nowego planu

P plan przestrzenny RN uzupetnianie o poziom

: . strategiczn

(aktualnie studium uikzp) SITER giczny

PRL plan rozwoju lokalnego

- =1

r SPP

hipotetyczna strategia realizacji polityki przestrzennej

Rys. 2.3. Wybrane modelowe sytuacje planistyczne

Plan strategiczny jest przede wszystkim planem dzialania. Imperatyw ciaglosci reali-
zacji celow w zmiennym otoczeniu (Planowanie, 1993) wymaga procesowej orientacji
planowania i jego sytuacyjnos$ci, a wigc otwartosci na zmiany, uwzgledniania zmienno$ci
i niepewnosci, uczenia si¢. Aby planowanie przestrzenne bylo strategiczne, wymaga ujgc
dynamicznych i planowania dzialania. Wynika stad, ze rozpoznawanie uwarunkowan zago-
spodarowania przestrzennego wymaga uwzgledniania przysztych zmiennych uwarunko-
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wan, rozpoznawanych np. poprzez wariantowe scenariusze otoczenia i zmian wewngtrz-

nych o istotnym wplywie na zagospodarowanie przestrzenne. Realizacji omawianych tu

cech planowania sprzyja tez:

— wiekszy udziat tresci dotyczacych proceséw i polityk — jako elementéw planu rozwoju
i planu dziatania, np. jako formulowanie scenariuszy wariantdw rozwoju przestrzenne-
go, analiza ich struktury i uwzglednianie wnioskdw z tego ptynacych w wyborze wa-
riantu 1 w ustalaniu ogdlnej kolejnosci przeksztalcen przestrzeni;

— elastyczno$¢ planu, ktdrej osiggnieciu sprzyja: 0ogdlnos¢ (ramowo$¢) tresci, uzywanie
zdan warunkowych, posiadanie rozwigzan alternatywnych na rozne przyszte sytuacje,
pozostawianie niektorych rozwigzan jako wariantowych i odktadanie decyzji wyboru do
czasu zaistnienia przestanek ich dokonania;

— formutowanie zasad monitoringu i aktualizacji planu.

Do najlepszych metod zapewnienia konsekwentnego ukladu wzajemnie wspieraja-
cych si¢ dziatan nalezy podejScie systemowe, np. stosowanie analizy strukturalnej w dia-
gnozie, a w pozniejszych fazach — uwzglednianie wspoétzaleznosci celow i sposoboéw ich
osiggania. Istotno$é i trwalos$é skutkow decyzji strategicznych rodzi koniecznos$¢ progno-
zowania i oceniania skutkow wariantow przestrzennych w skali calej gminy (stuzy temu
m.in. strategiczna ocena oddziatywania na srodowisko — SOOS), a nastepnie w planowaniu
operacyjnym przedsigwzieé (stuzy temu m.in. ocena oddziatywania na srodowisko — OOS).

Poza sporzadzaniem dokumentu planistycznego (studium) nadawaniu planowaniu
przestrzennemu wymiaru strategicznego stuza:

— tworzenie w razie potrzeby studiow (np. lokalizacyjnych) i przeprowadzanie uspotecz-
nionych procedur przygotowujacych podejmowanie decyzji strategicznych,
— stosowanie monitoringu i prowadzenie innych dzialan wymienionych w podrozdz. 2.4.

Podmiotowy charakter planowania strategicznego wymaga aktywnej roli przedsta-
wicieli najwyzszych wladz gminy. Wiasciwa strategii orientacja na inne podmioty wy-
maga m.in. uwzgledniania réznych grup interesow. Ulatwia to analiza podmiotowa w dia-
gnozie i studiach nad przyszio$cia, a zwlaszcza uspotecznienie prac planistycznych poprzez
udzial reprezentantéw kluczowych podmiotéw i konsultacje spoleczne. Jezeli rownolegle
ma miejsce sporzadzanie od podstaw lub aktualizacja strategii metoda uspoleczniona, to
nadawaniu planowaniu przestrzennemu wymiaru strategicznego stuzy¢ moga prace zespo-
lowe nad strategig z odpowiednio uwzglgdnionymi aspektami przestrzennymi. Jezeli ele-
menty strategii formulowane sa specjalnie dla potrzeb planowania przestrzennego
(studium), to przedmiotem prac zespotowych moga by¢ w diagnozowaniu:

— ocena struktury przestrzennej: jej cech pozytywnych i negatywnych oraz identyfikacja
jej kluczowych elementdéw, np. centrum miasta™’,

— ocena poziomu zaspokajania potrzeb spotecznych i rozpoznanie sposobow ich zaspoka-
jania istotnych z punktu widzenia rozwoju zrownowazonego w aspektach zaleznych od
przestrzeni,

— ocena dotychczasowej polityki przestrzennej,

— udziat w analizie podmiotowe;.

W fazie studiéw nad przyszto$cia uzasadniona jest zespotowa praca ze scenariuszami
dla lepszego ich zrozumienia i zapamigtania, w tym udzial w rozpoznawaniu przysztych
probleméw i ocenianiu dotychczasowej polityki przestrzennej z punktu widzenia adekwat-

33 Informacja uzyskana w wywiadzie z B. Baikowska.
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nosci do przysztych probleméw — réznych w réznych scenariuszach. Szczegolnie istotna
jest rola prac zespotowych w nurcie formutowania celow, od identyfikacji wartosci, po-
przez formutowanie celéw strategicznych i ich hierarchizacjg, po konsultowanie kryteriow
ksztattowania struktur przestrzennych. Duza jest tez rola prac zespotowych i szerszych
konsultacji w ocenach wariantow struktur przestrzennych i lokalizacji strategicznie waz-
nych elementdw, w tym w rozpoznawaniu i rozwigzywaniu sytuacji konfliktowych.

2.6. Modele organizacyjne planowania

Przeanalizowano tu te czg$¢ aspektow organizacyjnych planowania, ktore stanowig
elementy metod, a wigc podzial zadan miedzy podmioty uczestniczace w procesie plani-
stycznym i sposob ich uczestnictwa.
W systemowo ujetym procesie planowania wyrdznia si¢: dysponenta (decydenta,
podmiot planu) i planiste¢ (Regulski, 1981). W planowaniu strategicznym ze wzglgdu na
podmiotowy charakter planu cze$¢ rdl planisty pelni najwyzsze kierownictwo, a wiec
w gminie — przedstawiciele jej wtadz. Czesto rolg planisty petnia tez przedstawiciele innych
podmiotéw, wspottworzacy zespot opracowujacy strategi¢ — jedna z form uspotecznienia
procesu planistycznego (o czym dalej). Druga forma uspotecznienia polega na szerokich
konsultacjach. Szczegdlny typ podmiotow stanowi¢ moga potencjalni partnerzy, np. pod-
mioty gospodarcze, przedstawiciele innych samorzadéw, podmioty zarzadzajace waznymi
zasobami przestrzeni (np. lasami, obszarami chronionymi, przybrzeznymi). W planowaniu
przestrzennym udziatl w procesie planistycznym majg tez instytucje konsultujace i opiniuja-
ce, wymienione w Ustawie (2003).
Planisci profesjonalni pelnia rézne role: kierownikéw-koordynatorow, moderatorow
(facylitatorow) prowadzacych warsztaty i spotkania, ekspertow — specjalistow z okreslo-
nych dziedzin i syntetykow.
Z organizacja prac planistycznych wiaze si¢ autorstwo tresci oraz kierownictwo prac,
w ktorym mozna rozrdzni¢ stron¢ organizacyjng i merytoryczng, w tym dobor metod
i nadzo6r nad poprawnos$cia metodyczng prac. Moze tez wystapi¢ specyficzna funkcja wspo-
magania prac przez facylitatora. Kot (2003) wskazuje cztery warianty mozliwego autorstwa:
A. Przedstawiciele wladz lokalnych — wtadzy wykonawczej, rady, pracownikow organdéw
samorzgdowych — posiadajacy duza wiedze o procesach zachodzacych w gminie i do-
$wiadczenie w zarzadzaniu.

B. Szerszy zespot ztozony z przedstawicieli wladz jak w wariancie A oraz przedstawicieli
jednostek gospodarczych, instytucji, grup spotecznych i miejscowych liderow.

C. Eksperci krajowi.

D. Eksperci zagraniczni.

Kot (2003) omawia tez modele organizacyjne prac nad strategig, w tym mieszane pod

wzgledem autorstwa (réwniez wskazujac ich zalety i wady):

— prowadzenie czgséci prac przez przedstawicieli wladz z wlaczeniem szerszego zespotu
od pewnego etapu,

— prace eksperckie z konsultowaniem wynikow kazdego etapu z wladzami lokalnymi lub
szerszym zespolem (wymienionym jako wariant B autorstwa),

— przedstawiciele wiadz i administracji lokalnej (wariant autorstwa A) lub szerszy zespot
(wariant autorstwa B) pracujacy w konsultacji i pod nadzorem eksperta zewn¢trznego.

Mozliwy tez jest i spotykany w praktyce model niejako odwrotny do drugiego z po-
wyzszych: praca nad strategiag prowadzona przez wladze lub szerszy zespol, konsultowana
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z ekspertem, np. po kazdym etapie prac. Z kolei model zespotu pracujacego w konsultacji
i pod kierunkiem, czy raczej przy pomocy eksperta-facylitatora miewa rézne odmiany,
z ktorych skrajne (modelowe) opisywane bywaja jako:

— model partycypacyjny, gdy zewnetrzny konsultant pelni role gtownie facylitatora (mo-
deratora) odpowiedzialnego za metod¢ pracy grupy (czesto w formie warsztatow) i po-
prawno$¢ metodyczng tresci, a nie za ich zawarto$¢ merytoryczna, za ktdéra odpowiada
strona samorzadowa. Taki model jest podobny do wariantu autorstwa B, lecz z innym,
zewnetrznym kierownictwem badz tylko wspomaganiem. W zasadzie t3 nazwa metody
nalezaloby obja¢ wszystkie modele obejmujace prace szerszych zespotow ztozonych
z przedstawicieli roznych podmiotoéw, takze bez udziatu zewnetrznych konsultantow. Nie-
ktore dziatania (zebranie informacji, organizacyjna strona konsultacji spotecznych) wyko-
nywane sg nieraz przez pracownikow administracji gmin przy doradztwie konsultantow;

— model ekspercko-partycypacyjny, ktory taczy zalety podejscia eksperckiego i party-
cypacyjnego, a polega na tym, ze czg¢$¢ prac wykonywana jest jak w modelu partycy-
pacyjnym, a czg$¢ wykonuja eksperci (np. niektére analizy, synteze diagnozy, scena-
riusze). Analizuja tez oni i ewentualnie koryguja, uzupetniaja i doskonalg tresci wy-
pracowane przez zespot, dbaja o ich spdjnos¢ i ponosza za nie odpowiedzialnosc.
Wyniki prac ekspertow sa udostepniane i dyskutowane z zespotem pracujacym nad
planem.

Obie powyzsze metody nazywa si¢ tu tacznie metodq uspoleczniong lub modelem
uspotecznionym, nazwg ta obejmujac wszystkie modele, ktorych istotnym elementem jest
praca nad planem przez szerszy zespot od poczatku prac, niezaleznie od udziatu ekspertow.
Modele, w ktorych stosuje si¢ tylko niektore formy uspotecznienia, glownie konsultacje
(np. poprzez ankiety, pojedyncze spotkania) tresci wytworzonych przez ekspertow, za Slu-
sarzem (2000) zalicza si¢ do metod eksperckich. W sktad zespotu opracowujacego strategie
najczeSciej wchodza przedstawiciele: najwyzszych wladz samorzadowych (rady, wladzy
wykonawczej), podmiotdw gospodarczych i innych grup interesow, innych instytucji lokal-
nych, zwlaszcza kulturotworczych, organizacji spotecznych, istotnych dla rozwoju instytu-
cji zewngtrznych (np. wladz powiatu, urzedu pracy, bankéw), pracownicy administracji
samorzadowej, jednostek komunalnych i inni branzowi specjalisci oraz inne osoby o wyso-
kiej aktywnoS$ci lub pozycji spotecznej — tzw. lokalne autorytety, lokalni liderzy — znani
i zaproszeni oraz ewentualnie potencjalni, ktorzy zglosza che¢ wiaczenia si¢ do prac. Oso-
by pracujace nad strategia petnig potrojng role: zrodta informacji diagnostycznych, wspot-
autordw koncepcji rozwoju i realizatoréw strategii w przysztosci (Slusarz, 2000).

Z reguly zaklada si¢ stalos¢ sktadu zespotu, lecz w praktyce nie zawsze udaje si¢ ja
zapewniC. Spotyka si¢ pewne warianty zatozen:

— co do sposobu uzyskiwania reprezentatywnosci i kompetencji zespohu: przez wigksza
liczebnos$¢ albo przez staranny dobor takich osoéb, ktorych suma wiedzy i kompetencji,
mimo mniejszej liczby, jest odpowiednia dla realizacji zadania,

— co do zasad tworzenia zespotu: staranny dobor 0sob albo rozestanie zaproszen do wielu
instytucji i zdanie si¢ na odpowiedzi.

Zagadnienie profilu zespolu dotyczy nie tylko reprezentatywno$ci intereséw, ale i in-
nych kryteriow zréznicowania jego sktadu, np. udzialu profesjonalistow, spotecznikow,
urzednikow itp.

Spotyka si¢ w praktyce, zwlaszcza w wigkszych miastach, r6zne modele organizacyj-
ne zespotow planujacych strategi¢, w tym rozbudowane, w ktoérych moze wystapic¢ kilka
typow gremiow, np.:
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— komitet sterujacy jako ciato o charakterze politycznym,

— zespol koordynujacy z udziatem lokalnych ekspertow, ktorego rola jest przyjmowanie
wynikoéw prac zespotu roboczego,

— zespol roboczy pracujacy czesto w kilku podzespotach,

— zespo6t redakceyjny.

Niezalezne od powyzszych modeli sg szerokie konsultacje spoleczne jako element
uspotecznienia prac. Ich celowo$¢ wynika z wigkszosci przestanek uzasadniajacych uspo-
lecznienie procedury planistycznej. Rézne formy konsultacji bywaja stosowane komple-
mentarnie: upowszechnianie tresci i dyskusje w mediach, dyskusje srodowiskowe, interne-
towe, ankieta szeroko rozpowszechniana, np. przez ucznidéw w szkotach, rozestanie do
instytucji, druk w prasie lokalnej. Czasem, ale rzadko, jest to badanie na probie reprezenta-
tywnej. W ankiecie podlegaja glosowaniu kluczowe tresci: warianty misji, hierarchia waz-
nosci celow i ewentualnie tzw. opcje strategiczne. Konsultacje wymagajace wigkszych
naktadow organizacyjnych i finansowych najczgsciej przeprowadza si¢ jednorazowo po
zakonczeniu prac nad formutowaniem strategii lub nieco wcze$niej, po wypracowaniu
kluczowych tresci. Niektore formy konsultacji, np. internetowe i dyskusje w mediach, moz-
liwe sa 1 pozadane w trakcie catego procesu planistycznego, zwlaszcza dla etapowych wy-
nikow, np. wizji, diagnozy.

Jednym z problemoéw prac zespotowych jest komunikacja wewnatrz zespotu plani-
stycznego, planisty z podmiotem planu oraz planisty i podmiotu planu z szersza spoteczno-
Scig. W metodzie ekspercko-partycypacyjnej i innych modelach mieszanych z udzialem
zespotu i ekspertéw problem komunikacji dotyczy zwlaszcza prezentacji skomplikowanych
splotow zaleznosci oraz przekladania innych tre$ci wypracowanych przez ekspertow na
jezyk zrozumiaty dla wszystkich uczestnikow procesu. Innym problemem jest taki dobor
metod i technik, by zadania wykonywane przez zesp6t byly zrozumiate i tatwe w wykona-
niu (np. odpowiedzi na proste pytania, rozdzielanie punktéw, wypetnianie formularzy),
a zarazem, by nie sptyci¢ tresci oraz aby odpowiedzi na pytania byly zgodne z przestanka-
mi, a ich suma zlozyta si¢ na cato$ciowy wynik danego kroku.

W planowaniu przestrzennym, tu reprezentowanym przez sporzadzanie studium
uikzp gminy, podstawowym sposobem prac jest praca ekspertoéw-planistow przestrzennych.
Ustawowo okreslony jest udzial niektérych podmiotow: wladzy wykonawczej (wojta, bur-
mistrza, prezydenta miasta) jako sporzadzajacej studium, rady — uchwalajacej go oraz insty-
tucji opiniujacych i uzgadniajacych (Ustawa, 2003). Ustawa wprowadza tez komisje urba-
nistyczno-architektoniczne jako organy doradcze w sprawach planowania przestrzennego.
Faktyczna merytoryczna rola wladz (organu wykonawczego, odpowiedniej komisji rady)
zalezy od ich zaangazowania i znajomos$ci zagadnien planowania przestrzennego oraz od
rodzaju i skali problemow (np. konfliktow, koniecznosci rozstrzygniec). Rozny jest stopien
szerszego uspotecznienia prac nad studium, czg¢sto niewielki w poréwnaniu z jego rola
i uspotecznieniem prac nad wieloma kompleksowymi strategiami. Ustawowe minimum
stanowi wytozenie projektu studium do publicznego wgladu, mozliwo$¢ zglaszania don
uwag, a od 2003 r. rowniez dyskusja publiczna (Ustawa, 2003). Od podmiotu planu oraz
naglto$nienia w mediach — z uwypukleniem problemoéw, wariantow i kontrowersji — zalezy
w duzym stopniu frekwencja oraz zakres i sposdb przeprowadzenia dyskusji. Wiadze
i planiéci zainteresowani sg nieraz szybka, bezproblemowsa akceptacja i nie zawsze nagta-
$niaja tresci kontrowersyjne. Dla obiektywizmu pozadane jest (choé nieczgsto ma miejsce),
aby dyskusje¢ takg prowadzit bezstronny moderator, a nie przedstawiciel gminy.

Jeszcze przed wprowadzeniem obowigzkowych dyskusji spotykalo sig, zwlaszcza
w wigkszych miastach, szersze uspolecznienie procesu planistycznego, np. w Katowicach
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w latach 1996-1997, gdzie zapewniono odpowiedniag formute kontaktu zarowno z bardziej
aktywna czgscia spoleczenstwa (mozliwos¢ uczestnictwa), jak i z bardziej bierng (dotarcie
z informacja, badanie odbioru, pogladéw i nastrojow). Powotano specjalne gremia: Forum
Spoleczno-Naukowe, Forum Gospodarcze, Rad¢ Konsultacyjna. Pozyskano dla koncepcji
rozwoju akceptacj¢ i wspotprace roznych sit spotecznych. Dokument koncowy formutowa-
no w trakcie dwudniowych warsztatow wspolne z czlonkami Zarzadu i Rady Miejskiej
(Rebowska, 1998, Ziobrowski, 1998).

W przypadku integracji prac nad studium i strategia wypracowywane bywaja nieraz
metoda ekspercko-partycypacyjna, z udziatem planistow przestrzennych i szerszego zespo-
hu: wspoélna czgs¢ diagnozy i wspdlny system celow.

2.7. Ocena metod

W tablicy 2.5. zestawiono podstawowe przestanki oceny metod (w tym: cechy gmin
jako systemow przestrzennych, zasady rozwoju zrownowazonego oraz cechy strategii
i planowania strategicznego) z wnioskami do metod oraz elementami i aspektami metod
ogo6lnych planowana, uzasadniajac przez to ich stosowanie.

Ocena procedury budowy planu wskazuje na wyzszo$¢ rozpoczynania jej od dlugo-
okresowej wizji lub identyfikacji warto$ci, niz od diagnozy. Wynika to z cech strategii
(dlugookresowos¢, bazowanie na warto$ciach). Kolejno$¢ taka ma tez swoje walory prak-
tyczno-metodyczne: z wartosci wynikaja kryteria selekcji informacji potrzebne dla ukie-
runkowania diagnozy i kryteria dokonywania w niej ocen. Argumentem za taka kolejnoscia
jest tez obawa, aby aktualne problemy nie zdominowaly myslenia o przysztosci.

Procedury, ktore w calym toku zawieraja sprzezenia zwrotne, sa bardziej efektywne
i pozwalaja osiagnac wyzsza jako$¢ rozwigzan oraz tak bardzo pozadang ich akceptowalnosc.

W metodzie aktywnego planowania strategicznego (MAPS) zdefiniowane przedsig-
wzigcia s bardziej odpowiedzig na rozpoznanie aktualnych probleméw niz wartosci i dtu-
gofalowych celow. Umiejscowienie przedsigwzig¢ w czasie ma miejsce, ale ta metoda nie
zawiera na to algorytmu. Na dobor i kolejno$¢ przedsiewzig¢ wpltywa system warto$ci
i hierarchia celow strategicznych, stad — od ich obecnosci i roli w planie zalezy, czy
i w jakim stopniu plan sporzadzony tag metoda mozna uwazaé za plan strategiczny.

Planowanie przestrzenne na poziomie catej gminy reprezentowane aktualnie przez
studium uikzp czgsto nie ma wielu cech planu strategicznego, co wykazano w p. 1.4.2.

Rownoleglo$¢ planowania strategicznego (spoteczno-gospodarczego, a wlasciwie
kompleksowego) z przestrzennym, a zwlaszcza ich integracja, ma nastgpujace zalety:

— daje oszczednosci w pozyskiwaniu informacji, gdyz duza ich cz¢$¢ jest wspdlna dla obu
rozpatrywanych rodzajow planow,

— ulatwia przeplywy informacji, w tym konsultowanie powstajacych rozwigzan,

— sprzyja tworzeniu rozwigzan spojnych,

— planowanie przestrzenne uzyskuje system celow opartych na warto$ciach i sprawdzanie
realnosci ekonomicznej proponowanych rozwigzan,

— formutowane sposoby osiagania celow strategicznych uzyskuja szybkie sprawdzenie
racjonalno$ci przestrzennej, w tym niezbednej w rozwoju zrownowazonym zgodnosci
z uwarunkowaniami, m.in. przyrodniczymi i kulturowymi.
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Tablica 2.5

Ocena spdjnosci ogolnych metod z podstawowymi przestankami ich oceny

Zr6- P . Whioski do metod,

dio odstawowe przestanki oceny metod metody | zasady metodyczne

s | Autonomia podmiotu
Kluczowa rola wtadz publicznych w kierowaniu Aktywny udziat reprezentantéw podmiotu

P rozwojem (wladz) w pracach planistycznych

s | Podmiotowy charakter planu
Wielopodmiotowo$¢ (zaleznos$¢ funkcjonowania

Pl rozwoju od wielu autonomicznych podmiotéw)

s Interaktywnos$¢ — orientacja na inne podmioty
i otoczenie Uspotecznienie procedury, partnerstwo:

p | Konfliktogennos¢ struktur i proceséw udziat w pracach planistycznych reprezen-
Harmonizowanie sfer rozwoju, (w kazdej sferze tantéw réznorodnych aktor6w i grup inte-

Z | cele na poziomie akceptowalnym) resu, w tym kluczowych podmiotéw
Zapewnianie réznorodnosci i trwatosci spoteczno- | Wypracowywanie konsensusu

z | kulturowej (zakorzenienia w tradycji, kontynuac;ji jako metoda podejmowania decyz;ji
i czerpania z niej) Stosowanie w procedurze sprzezen
Dokonywanie wyboréw wielokryterialnych, zwrotnych

, | @zarazem akceptowalnych, przy trudnosci S . i dmi .

P akceptacji niektérych rozwigzan przez czesé tosowanie analizy podmiotowej
uczestnikéw procesu planistycznego Szerokie konsultacje w catej procedurze
Mozliwa niezgodno$¢ miedzy wiasciwg dla rozwo-

pr | ju zrbwnowazonego harmonizacjg a wtasciwg
dla strategii koncentracjg

Udziat srodowisk naukowych, zawodo-
. . L i wych i organizacji spotecznych reprezen-
_Nledpstateczn_a reprezentaqa_wartosm, interesow tujacych wartosci ekologiczne i kulturowe
" lzcvsgorméeégfw?fjl?gfohwzﬁiz zwiazanyeh Dziatania edukacyjne i promocyjne ukazu-
jace role warto$ci ekologicznych i kulturo-
wych w catoksztatcie rozwoju
Minimalizacja ubytku zasobdw nieodnawialnych ﬁncarl:)z :gizﬁawn?arinlgivgéévv\%rzi:; (;’fecz-

z Iu_b trudno odnav_via_lnych (racjonali_zacja uzytkowa- ogzcze dzajacych zapsoby _ uspolecznienie
nia, zastepowania ich substytutami) procedury, w tym konsultacje spoteczne
Konsekwencja (konsekwentny uktad, wzajemne

s wspieranie sie dziatan)

- - - — z Systemowe podejscie do przedmiotu,
Harmonizowanie sfer rozwoju, uzgadnianie celéw, w tym stosowanie analizy strukturalne;
z | intereséw, w tym dostrzeganie i wykorzystywanie (w réznych fazach procesu planistyczne-
wspotzaleznosci g0)
Ztozono$¢ procesow rozwojowych (wiele podsys-
P | temow majacych rézng nature)
Trudnos¢ uwzgledniania licznych uwarunkowan
i skutkéw podejmowanych decyzji z powodu ich . .

pr wielo$ci, trudnosci percepciji, niedostatku Swiado- Wspomaganie technikg cyfrowa
mosci i narzedzi

s Normatywnos$é — imperatyw nienaruszalnego Okreslanie celéw-wartosci u poczatku prac

porzadku wartosci

planistycznych

Oznaczenia: z — zasady rozwoju zréwnowazonego, n — przejawy i przyczyny jego niedostatku, p —
cechy lokalnych systeméw przestrzennych, s — cechy strategii i planowania strategicznego, pr — sytu-
acje problemowe

Zrédfo: opracowanie wlasne
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Jezeli planowanie strategiczne prowadzone jest w modelu uspotecznionym, rozwigza-
nia przestrzenne uzyskuja mozliwos$¢ gruntownego przedyskutowania w zespole, zwlaszcza
zagadnien problemowych, kontrowersyjnych, konfliktowych, oraz sprawdzenia konse-
kwencji rozwigzan w nawigzaniu do systemu celow.

O integracji decyduje procedura, w tym przeptywy informacji, niekoniecznie wspolne
autorstwo. Model zintegrowany moga zastosowac réozne wspoétdziatajace zespoly, choé jest
to trudniejsze organizacyjnie. Z kolei w jednym zespole nieraz ma miejsce niedostatek ujec
kompleksowych i zintegrowanych, zastgpowanych wymiang informacji migdzy dwoma
nurtami rownolegle, ale odrebnie prowadzonych prac.

Zintegrowana aktualizacja jest jeszcze bardziej zasadna niz zintegrowane planowanie
od podstaw. Jest tez tatwiejsza.

Zalety i wady wariantéw autorstwa podane przez Kota (2003) jako jednolitych orga-
nizacyjnie (tzn. w wariancie B kierownictwo merytoryczne spoczywa na przedstawicielu
wladz) przedstawia tabl. 2.6. (pomini¢to w niej ekspertow zagranicznych). Do zalet szer-
szego zespolu mozna tez zaliczy¢ wielo§¢ doswiadczen i sposobow myslenia uczestnikow
prac. Rézna jest ich kreatywnos¢ i wiedza o konkretnym przedmiocie planu, jak tez ogol-
nych uwarunkowaniach, prawidlowo$ciach i mechanizmach rozwoju lokalnego — rzutujace
na postrzeganie mozliwosci rozwoju. Markowski (1999) podkresla wigkszy realizm tresci
wypracowanych zespotowo, ich lepsze zapamigtanie przez uczestnikow, a takze walory
edukacyjne (nauka strategicznego sposobu mysSlenia i zarzadzania). Domanski T. (1999)
jako zalety grupowego rozwigzywania problemu wymienia:

— rozwazenie treSci zadania z wielu réznych punktéw widzenia,
— wypracowanie wigkszej liczby wariantowych rozwigzan,

— lepsze zrozumienie podjetej decyzji i glgbsza jej akceptacje,
— wieksza trafno$é i pewnos¢ podejmowanych decyzji*?,

— latwiejsze i wezedniejsze wykrycie ewentualnych bledow.

Praca zespolowa miewa tez i ujemne strony, wsrod ktorych Ossowicz (2003) wymie-
nia konflikty i spory, a Domanski T. (1999) — m.in.:
— koncentracje na subiektywnych ocenach,
— frustracj¢ udziatem w nuzacych naradach,
— utrudnianie prac przez osoby sktonne do dominacji lub uporu,
— powierzchowno$¢ i pospiech.

Niektore inne minusy pracy szerszego zespotu zawiera tabl. 2.6. Doswiadczenie wska-
zuje tez na nierzadkie stabosci merytoryczne wynikow prac: niedostateczng jakosc, bledy,
niespojnosc tresci. Niektore z nich nie sg wadg modelu uspolecznionego, lecz wynikiem
btedéw w planowaniu i realizacji prac. Taka czgstg staboscia jest niedostateczna reprezen-
tatywno$¢ sktadu zespotu. Przewaznie nie stosuje si¢ procedur wylaniania reprezentantow
poszczegodlnych grup podmiotéw. Niektore tylko z nich majg instytucjonalne reprezentacje
i to dziatajace w niektorych tylko gminach. O uczestnictwie w zespole decyduje przewaznie
odpowiedz na zaproszenie, stad — niedostateczna czesto reprezentacja niektorych typow
podmiotdéw i nadreprezentacja innych, ktérych przedstawiciele maja wiecej czasu i moty-
wacji lub sg oddelegowani stuzbowo. Takie zachwianie proporcji rzutuje na tresci bedace
wynikiem prac. I tak np. dominacja przedstawicieli administracji nieraz utrudnia kreatywne
myslenie, m.in. przez konfrontacj¢ propozycji dotyczacych przysztosci z kompetencjami
i obecnymi przepisami. Slusarz (2000) podkresla trudno$é, ale i nieodzowno$é wytypowa-

3 Te zalete podkresla tez Ossowicz (2003).
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nia 1 wlaczenia do prac oséb nie przypadkowych, lecz kluczowych, reprezentujacych licza-
ce si¢ grupy interesow.

Czgsta wada programowania prac zespotowych jest stosowanie liniowych, a nie cy-
klicznych procedur planistycznych, czyli brak sprz¢zen zwrotnych jako z gory zaplanowa-
nych krokow weryfikacji wezesniej sformutowanych tresci na podstawie tresci sformuto-
wanych pozniej. Korekte treSci najczesciej przeprowadzaja inne juz gremia planistyczne
(w ztozonych modelach organizacyjnych) i polityczne (zarzad, komisje rady, rada). Taki
tryb nie zapewnia spojnosci tresci.

Modele organizacji rozbudowane, ztozone z kilku typéw gremidéw ulatwiaja uczest-
nictwo przedstawicielom najwyzszych wladz, czesto niemajacych czasu uczestniczy¢ we
wszystkich spotkaniach, ale z drugiej strony mogg obniza¢ range i warto$¢ merytoryczna
prac zespotéw roboczych.

Szeregu ujemnych stron modelu uspotecznionego mozna uniknaé, jesli prace prowadzi
profesjonalny facylitator (moderator) stosujacy odpowiednie techniki. Jest on ekspertem
procesu pracy grupy, jej pomocnikiem ulatwiajacym skuteczng i wydajng prace, neutral-
nym wzgledem tresci (Vinohradnik, Facylitacja, 2002). Efektywna technika facylitacji jest
moderacja wizualna, ktora dzigki uwidocznieniu przebiegu pracy i jej wynikow utatwia ich
modyfikacj¢ 1 weryfikacj¢ oraz utrzymywanie dyskusji wokot tematu, dzieki czemu pozwa-
la na szybkie dochodzenie do zaplanowanych rezultatow (Slusarz, 2000). Na uniknigcie
typowych wad pracy zespolowej z jednoczesnym zachowaniem jej zalet pozwala tez tech-
nika grupy nominalnej, w ktorej kazdy uczestnik prac rozwigzuje postawiony problem
indywidualnie (grupa istnieje w tej fazie tylko z nazwy, stad nazwa techniki), a w grupie sa
porownywane efekty prac, wspolnie uzgadniane sposoby rozwigzania problemu i pode;j-
mowane ostateczne decyzje (Domanski T., 1999). W grupowej fazie pracy mozna stosowac
moderacj¢ wizualng. Subiektywizm w pracy zespolowej ograniczany jest nie tylko przez
liczebnos$¢ zespotu i sume wiedzy oraz zréznicowanie doswiadczen i pogladéw uczestni-
kéw, ale i przez interakcje — wymiane pogladow i argumentow, dajaca efekt synergiczny.
Opinig grupy nie jest usredniony poglad. Do czgsto stosowanych regul pracy w grupie
nalezy osigganie konsensusu i niedopuszczalno$¢ podejmowania decyzji przez glosowanie.

Z punktu widzenia istoty strategii jako sposobu dziatan jej podmiotu wlasciwe sa tylko
modele z aktywnym jego udzialem. Poprawnos¢ metodyczng i spojnos¢ tresci mozna osig-
gnaé¢ w nastgpujacych modelach, wymienionych w kolejnosci od najtatwiejszego do coraz
trudniejszego osiggania tych cech:

1) praca eksperta konsultowana przez szerszy zespot,

2) metoda ekspercko-partycypacyjna,

3) metoda partycypacyjna ze statym udziatem eksperta kierujacego pracami,
4) praca szerszego zespolu z okresowa konsultacja eksperta.

Ze wzgledu na wszystkie wyzej wymienione przestanki merytoryczne najwigcej zalet
ma metoda ekspercko-partycypacyjna, jest jednak w realizacji najdrozsza, a proces plano-
wania przewaznie najdtuzszy.

Z zasadami rozwoju zrownowazonego (takimi, jak: harmonizowanie sfer rozwoju,
uzgadnianie celow i interesoOw, akceptowalny ich poziom, zapewnianie réznorodnosci
i trwatosci spoteczno-kulturowej, wzmacnianie udzialu réznorodnych aktoréw i grup spo-
fecznych) i wynikajacg z nich ogdlng zasada konsensusu zgodne s3 rézne warianty modelu
uspotecznionego dopetnione szeroka konsultacjg spoteczng. Za tym modelem przemawiaja
tez takie cechy systemow przestrzennych, jak wieclopodmiotowos$¢ 1 konfliktogennosé.
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Tablica 2.6
Warianty autorstwa planu strategicznego — typowe zalety i wady
Autorzy
Kryteria oceny A. Przedstawi- B. Szerszy .
. N C. Eksperci
ciele wtadz zespot
Koszt niski niski wysoki
Czas opracowania diuzszy wydtuzony krétszy
Znajomosé metod zréznicowana zréznicowana dobra

Znajomos¢ lokalnych warunkow duza duza ograniczona
duza —
s . L . lokalnych (ale - A
tatwos$¢ pozyskiwania informacji h najwieksza zréznicowana
ograniczony
czas na prace)
Kompletnos$¢ i prawdziwos¢ informaciji duza najwieksza ograniczona
— lokalnych
Szerokos$¢ spojrzenia, czesto c_zes_to .
. T niewielka, duza
w tym na ponadlokalny kontekst rozwoju niewielka ..
szersza nizw A
Wiedza merytoryczna, czesto umiarkowane, .
R AT o duze
w tym spektrum rozwigzan niewielkie szersze nizw A
Swiezo$¢ spojrzenia, w tym zdolno$é do o
A niewielka - .
konstruktywnego myslenia nieobarczonego lub brak zréznicowana duza
rutyng
Stopien obiektywizmu czesto niewielki | zréznicowany duzy
X\éﬂf}ﬂv‘;’é &artykularnych interesow, nieraz duzy mozliwy brak
Stopien uspotecznienia i zaangazowania
podmiotéw lokalnych w proces tworzenia L .
strategii niewielki wysoki brak
Wyraz woli dziatania
Rozumienie strategii i jej uwarunkowan duze duze nieraz
niewielkie
Utozsamienie ze strategig: wiladzy duze zréznicowane czesto brak
spotecznosci duze szansa na duze | czesto brak

Zrédfo: opracowanie wtasne, z wykorzystaniem: (Kot, 2003)

W kazdym modelu organizacji prac planistycznych mozliwe i pozadane sa szersze
konsultacje spoteczne. Ich celowo$é wynika z wigkszosci przestanek uzasadniajacych uspo-
fecznienie procedury planistycznej. Liczny udziat spotecznosci zapewni¢ moga szeroko
rozprowadzane ankiety. Ich wyniki sa reprezentatywne tylko w przypadku badan przepro-
wadzanych na odpowiedniej probie zgodnie z metodyka badan socjologicznych. Niektore
formy konsultacji, np. internetowe i dyskusje w mediach, mozliwe sa i pozadane w trakcie
calego procesu planistycznego, zwlaszcza dla etapowych wynikow, np. wizji, diagnozy.

Pozadany jest udziat zespotu, ewentualnie jego czesci, w pracach planistycznych w fa-
zie projektowania przeksztatcen struktur przestrzennych, gléwnie w formie dyskusji i pro-
stych prac warsztatowych (np. analizy powigzan tresci przestrzennych z innymi elementami

strategii, dokonywanie ocen).
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Uspotecznienie planowania przestrzennego, pozadane we wszystkich sytuacjach, jest
szczegolne istotne przy nadawaniu mu wymiaru strategicznego, a zarazem temu sprzyja,
gdyz wymaga operowania tresciami syntetycznymi, jasnymi, z ktorymi wiaza si¢ wybory
oparte na wartosciach. Wymaga to uprzedniego przekladania tre$ci na posta¢ umozliwiaja-
cg percepcje, poprzez: uproszczenia, synteze, uwypuklenie tego, co wymaga ocen, dyskusji,
rozstrzygni¢¢. Uspolecznienie utatwione jest przy integracji planowania przestrzennego ze
strategicznym. Uzasadniona jest jak najszersza konsultacja kluczowych tresci przestrzen-
nych, np. opcji rozwojowych, w trakcie prac lub po ich zakonczeniu, w formie podobnej,
jak opisano dla kompleksowej strategii, z ankietowaniem i wykorzystaniem mediow. Przy
integracji planowania bylaby to konsultacja taczna studium i kompleksowej strategii.
Udziat spoteczny jest szczegdlnie istotny dla spelnienia warunkéw rozwoju zrownowazo-
nego — w rozwigzywaniu konfliktow, w tym konfliktow celow i w okres§laniu akceptowal-
nego poziomu celow spotecznych, ekonomicznych i ekologicznych.

2.8. Wnioski

Ze wzgledu na rownoleglos¢ czesci dziatan i ich zroznicowany charakter daje si¢ wy-
odrebni¢ w procedurze planistycznej dwa nurty kreacyjne: formulowania celéw i projekto-
wania rozwigzan oraz nurty: poznawczo-analityczny, wartosciujacy (ocen) i konsultacyjno-
decyzyjny.

Pozadane jest rozpoczynanie procedury budowy planu strategicznego od identyfikacji
wartosci lub formutowania wizji.

Pozadane jest stosowanie sprzezen zwrotnych w catym toku procedury.

Zakres strategii powinien obejmowa¢ programowanie rozwoju, a nie dazenie do za-
spokojenia biezacych potrzeb.

Pozadane wspotdziatanie planowania strategicznego rozwoju (spoteczno-gospodar-
czego, a raczej kompleksowo ujgtego) gminy z planowaniem przestrzennym przybierac
moze rézne formy. Najbardziej efektywna bytaby pelna integracja i wspolny plan, ale ze
wzgledéw instytucjonalnych, formalnych i warsztatowych wyodrebnia si¢ planowanie
przestrzenne, a integracje moga zapewnic: wspotdziatanie, przynajmniej czeSciowa rowno-
leglo$¢ prac i wspdlne niektore elementy procedury. Coraz czestszg forma takiego plano-
wania bedzie:

— aktualizacja kompleksowego (nie tylko spoleczno-gospodarczego) planu strategicznego
gminy (coraz rzadziej sporzadzanie go od podstaw),

— rownolegta aktualizacja planu przestrzennego obejmujacego calg gming (obecnie stu-
dium uikzp) z jednoczesnym wzbogaceniem o cechy wilasciwe planowaniu strategicz-
nemu, jesli ich brak.

Aktualizacja (zmiana) ktéregokolwiek z powyzszych dokumentéw powinna pociagac
sprawdzanie aktualnosci i ewentualng aktualizacje (zmiang) drugiego.
Nadawanie planowaniu przestrzennemu charakteru strategicznego obejmowaé powin-
no wyeksponowanie w planie struktury elementow strategicznych oraz uzupekninie o:
— strategiczng ,,nadbudowe” — dlugookresowaq strategi¢ sterowania rozwojem przestrzen-
nym uzyskiwang poprzez:
— wkomponowanie w kompleksowy plan strategiczny przez nawigzanie do jego war-
stwy aksjologicznej: wartosci, systemu celow 1 ich hierarchii,
— wzbogacanie projektowania struktur przestrzennych o rownolegle ujecia procesowe
i podmiotowe (w tym wpltyw podmiotdéw na procesy),
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— poddanie konsultacji spotecznej zbioru wariantowych rozwigzan z czytelnym wska-
zaniem ocen stopnia ich zgodnosci z celami i innych ocen istotnych dla dokonywania
wyboru;

— $redniookresowa konkretyzacje strategiczno-operacyjna, zwang niekiedy strategia reali-
zacji polityki przestrzennej, okre$lajaca kolejnos$¢ przedsiewzie¢ lub kryteria i ramy jej
okreslania.

Istotne jest uwzglednienie synergii informacji z obu rodzajéw planowania, co uzasad-
nia réwnoleglos¢ prac planistycznych.

Konkretyzacja ogélnych tresci kompleksowego planu strategicznego dla krotkiego
i $redniego okresu (w tym programowanie przedsiewzigé) moze by¢ czeScig tego planu
badz mie¢ miejsce poza nim, ale z jego wykorzystaniem.

Aktualizacja (albo sporzadzanie, jesli nie ma) planu strategicznego pozadana jest przy
sporzadzaniu lub aktualizacji wieloletniego planu programujacego przedsigwzigcia. Strate-
gia daje temu planowi dlugookresowe tlo, a jej system celow, jesli posiada hierarchi¢ ich
waznosci, stanowi jedno z gléwnych kryteriow doboru i okreslania kolejnosci przedsigwzigc.

Uspotecznienie planowania przestrzennego, pozadane we wszystkich sytuacjach, jest
szczegOlne istotne przy nadawaniu mu wymiaru strategicznego. Wymaga przekladania
tresci na posta¢ umozliwiajacg percepcje.



Rozdziat 3

METODY DIAGNOZOWANIA

3.1. Ogdlna metodyka diagnozowania

Diagnozq w wezszym znaczeniu tego stowa nazywa si¢ rozpoznanie (co jest czym, ja-
kim stanem, jaka cecha), czyli okreslanie cech (stanéw, w tym odchylen od normy) wspot-
czes$nie zachodzacych zjawisk na podstawie przeprowadzonych badan i analizy ich wyni-
kow (Stownik, 1982, 1988). W niniejszej pracy przyjeto znaczenie stowa diagnoza szersze,
tak co do czynnosci, jak i zakresu ocen. W zakresie czynnos$ci diagnoza nazwano caty pro-
ces obejmujacy pozyskiwanie informacji, analizy i dokonywanie ocen wraz z ich konsulto-
waniem i akceptacjg wynikdéw przez podmiot strategii. Proces ten tworzy fazg diagnozowa-
nia badz nawet nurt, czeSciowo rownolegly z nurtem celdéw, jesli wstepne ich formulowanie
ma miejsce po wstgpnej, a przed poglebiong faza diagnozy. Zakres ocen sktadajacych si¢ na
diagnoze przyjeto w duzym stopniu jak w diagnozie rozwinigtej, ktora wedtug Ziemskiego
(Zieleniewski, 1975, Prusek, 1993) sktada si¢ z pigciu typow diagnoz czgstkowych. Sg to:
1) diagnoza klasyfikacyjna i typologiczna — przyporzadkowujaca dany stan rzeczy do typu
lub gatunku,

2) diagnoza genetyczna,

3) diagnoza znaczenia (celowo$ciowa) — oceniajaca znaczenie badanego stanu rzeczy dla
pewnej catosci, w sktad ktorej wchodzi,

4) diagnoza fazy — ustalajaca etap rozwoju badanego stanu rzeczy,

5) diagnoza rozwojowa, czyli prognostyczna, przewidujaca dalszy rozw6j badanego stanu
rzeczy.

Ostatni z typéw rozumie si¢ jednak nie jako prognoze (ktéra jest czym$ innym niz
diagnoza), ale jako ocen¢ mozliwosci rozwoju. Diagnoza taka zwana jest diagnozgq pro-
spektywng (Wysocka i Kozinski, 1992, Polski, 1993, Wysocka, 1998)*>. Wedtug Polskiego
(1993a, s. 46) ,,prospektywnos¢ diagnozy oznacza dobor zagadnien jako przedmiotu anali-
zy z punktu widzenia wstepnie okreslonych celow strategii”. Cele rzadko sa okreslone
przed diagnoza, ale uzasadnione jest ich wstgpne sformutowanie po pierwszym etapie dia-
gnozy i uwzglednienie w drugim etapie — diagnozy poglebionej. Od poczatku fazy diagno-
zowania konieczne jest uwzglgdnianie warto$ci, z ktérych wyplywaja kryteria ocen. Jest to
jeden z argumentdéw uzasadniajacych rozpoczynanie procedury planistycznej od rozpozna-
wania tych wartoSci.

W planowaniu strategicznym gmin diagnoza obejmuje rozpoznawanie i ocenianie ak-
tualnej sytuacji gminy (jej stanu, wplywdw otoczenia, wlasnych dziatan) z punktu widzenia
potrzeb zmian oraz mozliwosci i uwarunkowan zmian®®. Przyjecie zalozenia rozwoju
zréwnowazonego i trwatego stawia diagnozie zadanie rozpoznania zasobéw wymagajacych

3% Czasem nazwa tg okres$la sic probe przewidzenia przebiegu procesdw w przysztosci (Wysocka,
1996), co bytoby juz prognoza.

39 W literaturze i praktyce planistycznej, zwlaszcza planowania przestrzennego, czesto rozréznia
si¢ diagnoz¢ stanu i rozpoznawanie uwarunkowan (rozwoju, zagospodarowania).
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zachowania, uwarunkowan ich ochrony (a wigc zagrozen, skali dopuszczalnych zmian),
a takze zasobow i innych czynnikéw umozliwiajacych trwaty rozwoj.

Metody diagnozowania dotycza pozyskiwania informacji, ich analizowania i ocenia-
nia. Zaleza w duzym stopniu od modelu organizacyjno-autorskiego prac. Pozyskiwanie
informacji i ich zakres zalezy od sposobu dochodzenia do ocen, ktére moga by¢ nastepujace:
— wykorzystywanie gotowych ocen zawartych w istniejacych opracowaniach,

— analityczne — uzyskiwane poprzez metodycznie przeprowadzane analizy przetwarzajace
informacje tzw. wyj$ciowe pozyskiwane z roznych zrodet,

— poprzez przeprowadzenie specjalnych badan,

— poprzez prace warsztatowe zespotu planistycznego — w modelu uspotecznionym.

Ostatni sposob obarczony jest subiektywizmem, a obiektywizacji stuzy¢é ma wlasciwy
sktad zespotu, interakcje, poszukiwanie konsensusu. W réznym stopniu w takich pracach
wykorzystywana jest podbudowa informacjami faktograficznymi, zawartymi przewaznie
w raporcie o stanie gminy. Czesty w praktyce niedostatek informacji przetworzonych
(wskaznikéw) i danych do poréwnan ogranicza przydatno$¢ takiego raportu w dokonywa-
niu ocen. Raport jest czgsto autorstwa administracji gminnej. Czasem diagnozg zastgpuje
taki raport oraz oceny jako$ciowe w postaci list czynnikow jak w analizie strategicznej
SWOT. Rézny jest udziat ekspertdow w dostarczaniu wzoréw, wskazowek metodycznych
i nadzorze nad tworzeniem raportu. W modelu ekspercko-partycypacyjnym jest to wspotau-
torstwo lub gltéwne autorstwo raportu i catej diagnozy (czasem z pominigciem raportu).

Stosunkowo dobrym zrédtem informacji o srodowisku przyrodniczym i zagospodaro-
waniu przestrzennym jest warsztat planowania przestrzennego, czyli obecnie studia uikzp
(Szulczewska, 1998). Dlatego dla zapewnienia aktualno$ci informacji i ocen sporzadzonych
na ich bazie korzystne jest faczenie aktualizacji badz tworzenia od podstaw kompleksowe-
go planu strategicznego z aktualizacja tych studiow.

Nowor6l (1998) omawia role rozproszonych i zintegrowanych baz danych, umozliwia-
jacych tworzenie raportow o stanie miasta zawierajacych syntetyczne wskazniki i parame-
try opisujace funkcjonowanie i rozwdj miasta, w tym wskazniki umozliwiajace porowny-
wanie réoznych gmin. Liste takich wskaznikoéw podaje m.in. Ziobrowski (1996) i Ziotkow-
ski (1998). Wskazniki monitorujagce rozwoj zréwnowazony na poziomie lokalnym
i zagadnienia metodyczne ich formulowania analizuja m.in. Dobrzanski (2001), Borys
(2002), Piontek (2002) i Kusterka (2005). Metoda zapewnienia aktualnych informacji (shu-
zacych tez badaniu aktualnos$ci planéw) jest monitoring stopniowo wdrazany w niektorych
gminach. Usprawnia on pozyskiwanie informacji z wielu zrddet, ale nie rozwigzuje pro-
blemu niedostatku informacji statystycznych na poziomie lokalnym®”. Uzasadnia to prze-
prowadzanie specjalnych badan. Barierg ich, zwlaszcza w mniejszych gminach, jest koszt,
jesli badanie ma by¢ przeprowadzone profesjonalnie, z zapewnieniem reprezentatywnosci.
Stosowane czasem rozsylanie ankiet do podmiotéw gospodarczych, przewaznie ograniczo-
ne do wiekszych, daje wyniki niekompletne i niereprezentatywne. Wyniki trudno osiggalne
innymi metodami daje natomiast badanie firm, problemoéw postrzeganych przez nie i lokal-
nego klimatu dla przedsigbiorczo$ci zwane metodga BAS (Business Attitude Survey),

3 Dostepnosé informaciji zalezy od poziomu statystycznego i wielko$ci gminy — najwicksza jest
dla 5 miast stanowiacych jednostki poziomu NTS3. W malych gminach bariera jest ochrona danych
jednostkowych, ktore w niewielkich zbiorach nie ulegajg agregacji. Wszystkich gmin dotyka ograni-
czenie zakresu badan podmiotow gospodarczych do pewnych klas podmiotow oraz wielkos¢ proby
w krajowych badaniach prowadzonych metoda reprezentacyjna niepozwalajaca na uzyskanie ponizej
poziomu wojewodztwa informacji, np. o liczbie pracujacych w matych podmiotach gospodarczych.
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w ktorej ,,ankieterami” sg przedstawiciele miejscowe;j elity, w tym wiadz gminy (Bienkow-
ska, Ulasinski, 2001).

Z powyzszych powodoéw jednym z glownych zrédet informacji i zarazem ocen jest
suma wiedzy, doswiadczen i konfrontowanych ze soba opinii uczestnikow prac nad strate-
gig sporzadzang w modelu uspolecznionym, zwlaszcza jesli sa wiasciwie dobrani i repre-
zentuja zarowno rézne dziedziny, jak i rézne punkty widzenia i grupy interesoéw. Praktyka
planowania wskazuje jednak, ze sktad gremidw czesto nie jest reprezentatywny. Dotyczy to
zwlaszcza podmiotéw gospodarczych, w wigkszos$ci niezrzeszonych. Oceny uzyskiwane
w pracach warsztatowych sg nieraz uzupekiane i weryfikowane przez szersze konsultacje
wynikoéw diagnozy, a nastepnie proces konsultacji i akceptacji przez podmiot strategii.

Ocenianie jest istotg diagnozy. Wiaza si¢ z nim takie zagadnienia metodyczne, jak: dobor
cech diagnostycznych, czyli zmiennych opisujacych oceniane zjawiska, sposob rozpoznawania
i wyrazania tych cech oraz kryteria i sposoby oceniania, w tym punkty odniesienia ocen. Narzeg-
dziem wielu ocen sa relacje, np. jako wskazniki efektywnosci, rownowagi (rozpigtosci roznic
w porownaniach) oraz relacje przestrzenne — miary odleglosci lub dostgpnosci czasowe;.

Rozwijajac liste kryteriow podawanych przez Wysocka i Kozinskiego (1992), mozna
ze wzgledu na sposoby oceniania oraz odniesienia wskaza¢ nastepujace kryteria ocen:

— spoteczne — oparte na opinii grup ludnosci, osrodkdéw opiniotworczych, wtadz i innych
podmiotéw — dotyczace glownie stopnia zaspokojenia potrzeb, oczekiwan i aspiracji,

— poréwnawcze — przez odniesienia do innych jednostek,

— modelowe — odnoszone do stopnia zgodno$ci z teoretycznymi modelami, wzorcami,
standardami i normami — zawartymi w literaturze i prawie.

Ze wzgledu na przedmiot ocen mozna wskaza¢ kryteria:

— funkcjonalne — uwzgledniajace efektywnos¢ ekonomiczng i techniczng, sprawno$é
i niezawodno$¢ systemoéw zasilania i obstugi, stopien elastycznoséci i podatnosci na
przeksztatcenia,

— czasowe — regresu lub postepu w danej dziedzinie w okreslonym czasie.

Baza odniesien kryteriow poroéwnawczych czesto sg wskazniki $rednie dla catych jed-
nostek wyzszego poziomu (powiatéw, wojewodztw, kraju, Unii Europejskiej). Prawidlowsa
baza odniesienia sg wskazniki $rednie dla agregatow danego rodzaju gmin (np. gmin wiej-
skich w powiecie, wojewodztwie, kraju), a zwlaszcza — wskazniki dla jednostek podobnych
i $rednie pewnego ich zbioru. Czasem podaje si¢ tez wskazniki maksymalne i minimalne
w poréwnywanym zbiorze. W poréwnaniach dynamicznych od specyfiki zjawiska zalezy,
czy wystarczy porownanie stanéw lub obliczenie wskaznika dynamiki (lub tempa), czy tez
pozadana jest analiza szeregu czasowego danych®®.

W modelu ekspercko-partycypacyjnym czesci ocen diagnostycznych dokonuja eksperci,
opierajac si¢ na wskaznikach, analizach kartograficznych i innych informacjach. Nieraz wy-
maga to ztozonych analiz i specjalistycznych badan, np. socjologicznych, przyrodniczych.

Ogolnos¢ jako cecha strategii powinna pociggac rowniez ogolnos¢ stuzacej jej diagno-
zy. W praktyce dotyczy to gtéwnie syntezy diagnozy, gdyz aby do niej dojs$¢, nalezy wyko-
na¢ szereg analiz na réznym poziomie szczegdtowosci, wynikajacym ze wzgledow meryto-
rycznych i ze stopnia szczegdtowos$ci informacji wyj$ciowych.

3% Trudno zgodzi¢ si¢ z pogladem Kota (2003), Ze dla potrzeb strategii rozwoju lokalnego wy-
starczy szereg obejmujacy 3 poprzednie lata. Im mniejsza jednostka przestrzenna, tym wigksza niere-
gularno$¢ niektorych zjawisk (np. migracji, $miertelnosci niemowlat, liczby oddanych do uzytku
mieszkan).
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Zakres prac diagnostycznych zalezy od tego, czy plan strategiczny sporzadzany jest po
raz pierwszy, czy jest to jego aktualizacja. Diagnoza sporzadzana po raz pierwszy jest czg-
sto najbardziej rozbudowang i ztozong faza prac nad planem strategicznym — jako pochod-
na zlozono$ci diagnozowanej rzeczywisto$ci. W dalszych fazach zakres problemowy moze
juz by¢ mniejszy, gdyz istotg strategii jest koncentracja srodkdéw (takze prac planistycznych
i uwagi planistow) na tym, co najistotniejsze. Selekcja informacji i zabiegi syntetyzujace
moga jednak nastapi¢ dopiero w trakcie prac diagnostycznych.

W planowaniu strategicznym rozwoju zrownowazonego selekcja informacji jest trud-
niejsza niz w innych rodzajach planowania strategicznego. Jednym z powoddéw tego jest
konieczno$¢ uwzgledniania zaleznosci migdzy zmiennymi nalezacymi do réznych sfer:
spotecznej, ekonomicznej i ekologicznej. Dekompozycja kazdej sfery tak, aby wyjasniaé
relacje z innymi sferami, zwigksza liczbg istotnych zmiennych. Drugi powod utrudniajacy
redukcje¢ informacji wynika z zasady ,,jedno$ci w réznorodnosci”, zgodnie z ktora nie po-
winno si¢ pomijac¢ zjawisk czy rozwigzan o niewielkim nawet udziale, zwlaszcza jesli do-
brze wpisuja si¢ w zasady rozwoju zrownowazonego. Moga to by¢ rézne tzw. rozwiazania
alternatywne w sposobach zaspokajania potrzeb, technologiach, czy rozwigzaniach prze-
strzennych (np. tzw. ekoturystyka, osadnictwo ekologiczne, produkcja energii ze zrodet
odnawialnych). Zgodne z dazeniem do efektywnosci prac i istotg strategii byloby skoncen-
trowanie uwagi na zjawiskach i cechach o duzym znaczeniu, a pomijanie tego, co malo
znaczace, czyli np. sposobow zaspokajania potrzeb majacych niewielki udzial, czy mozli-
wosci rozwigzan technologicznych ocenianych przez specjalistow danej branzy jako ,,nie-
rozwigzujgce problemu”. Pomijanie takich sposobow zaspokajania potrzeb, technologii
i rozwigzan moze by¢ btedne, gdyz w wielu przypadkach sg one istotne jako zalgzki zmian,
np. pewien wzorzec, jesli ich efekty bytyby zadowalajace, dostrzezone i promowane. Poza
tym, nawet rozwigzania o niewielkim udziale w ogélnym bilansie majg znaczenie, a niekto-
re s3 niezbedne ze wzgledu na regulacje, wytyczne i zalecania (np. Unii Europejskiej, doty-
czace energii ze zrodet odnawialnych).

Metoda ograniczania pracochtonnosci diagnozy jest jej dwu- lub wieloetapowosc: spo-
rzadzenie wstgpnej diagnozy na bazie ograniczonego zasobu tatwiej dostepnych informacji,
badz wstepnie sformutowane cele. Pomoca w okresleniu struktury i problematyki obu eta-
poOw moze by¢ systemowe ujecie gminy poprzez analiz¢ strukturalng sporzadzong jeszcze
w pierwszym ctapie jako konkretyzacja dla potrzeb danej gminy teoretycznej bazy wiedzy
o systemach przestrzennych.

W okreslaniu zakresu diagnozy pomocne bywa rozpoznawanie tzw. ,,goracych” pro-
bleméw — czgsty temat prac warsztatowych. Ma ono jednak 1 wady, zwlaszcza jesli jest
poczatkiem prac planistycznych. Grozi nadmierng koncentracjg na aktualnych problemach,
co ogranicza myslenie kreatywne w kategoriach wizji i wyzwan. Wskazuje dziedziny naj-
wigkszych aktualnie odczuwanych niedostatkow i wad, a wiec rzutuje tylko na czes$é pro-
blematyki diagnostycznej. Podobng wade ma diagnoza w metodzie aktywnego planowania
strategicznego (MAPS). Jej zaleta jest natomiast strukturalizacja sytuacji problemowych.

W przypadkach aktualizacji strategii diagnoza w duzym stopniu bazuje na dotychcza-
sowej strukturze problemowej, o ile zakres zmian nie uzasadnia jej zmiany.

Literatura przedmiotu wymienia tresci sktadajace si¢ na diagnoze (np. Wysoka i Ko-
zinski, 1992, Zidtkowski, 1995, Borys, 1998, Kot, 2003) i warianty uktadow: wedtug dzie-
dzin i wedtug problemow. Na uklad diagnozy i stosowane metody wplyw majg catosciowe
podejscia do formutowania strategii, np. przejete z planowania strategicznego w firmach
podejscie marketingowe czy podejscie SWOT oparte na analizie strategicznej. Dotycza one
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jednak tylko niektorych aspektow rozwoju, gtownie gospodarczego, oraz tych pol, na kto-

rych gmina moze konkurowa¢ z innymi. Ztozonos$¢ przedmiotu i niezbedna w planowaniu

rozwoju zréwnowazonego wieloaspektowos¢ wymaga réznych ujeé calosciowych, jak

i siggajacych w glab niektoérych zagadnien. Cato$ciowe spojrzenie na uklad problematyki

diagnozy moze da¢ podejscie systemowe. Ujecie gminy jako systemu przestrzennego uka-

zuje role przestrzeni, w tym fizycznej, w zachowaniu zasobow, zaspokajaniu potrzeb

1 tworzeniu potencjatow rozwojowych. Z tego wzgledu wlasciwe sa metody diagnostyczne,

bazujace na naukach przyrodniczych i technicznych.

Tresci diagnozy mozna uporzadkowaé ze wzgledu na narastajaca ztozono$¢, zbiezng

z kolejnoscia prac dyktowana logika przetwarzania informacji, dzielac je na tresci diagnoz

czastkowych, mozliwych do sporzadzania oddzielnie dla poszczegdlnych dziedzin i zagad-

nien oraz tresci diagnoz migedzydziedzinowych i kompleksowych.
Przedmiotem diagnoz czgstkowych przewaznie s3:

— poziom zaspokojenia potrzeb spolecznych,

— efektywnos¢ lub sprawnos¢ funkcjonowania poszczegdlnych podsystemow: przyrodnicze-
g0, spoltecznego, gospodarczego, infrastrukturalnych oraz catosci struktury przestrzenne;j,

— zasoby i struktury stanowiagce potencjaty rozwojowe (przyrodniczy, spoteczny, kultu-
rowy, gospodarczy, itd.) — ktorych poziom rozwoju i cechy wptywajace na jego wzrost
lub co najmniej utrzymanie podlegaja ocenie,

— gléwne podmioty dzialajace w gminie — ich role, kompetencje, strategie oraz catoscio-
wy potencjat instytucjonalny,

— system zarzadzania rozwojem.

W planowaniu rozwoju zréwnowazonego istotnym przedmiotem oceny powinien by¢
stopien zrownowazenia wewnetrznego kazdego podsystemu oraz odniesienia poréwnawcze
do innych obszaréw. W obrebie kazdej dziedziny przedmiotem diagnozy sa tez dotychcza-
SOwe procesy zmian w gminie.

Do diagnoz czastkowych mozna umownie zaliczy¢ i takie, ktére operuja informacjami
z wielu dziedzin i uwzgledniaja wplyw na inne sfery, ale sporzadzane moga by¢ odrebnie
dla kolejnych zagadnien jako:

— analiza otoczenia (blizszego — sasiedzkiego i dalszego, az po krajowe, europejskie
i globalne) i oceny jego wpltywu w réznych aspektach na planowang gmine, czgsto do-
konywane w ramach rozpatrywania nizej wymienionych czynnikow,

— oceny stopnia wykorzystania poszczegdlnych potencjalow oraz rozpoznanie czynnikow
i warunkow ich rozwoju, takze nalezgce do innych potencjatow,

— rozpoznanie wewngtrznych i zewngtrznych czynnikéw sprzyjajacych i utrudniajacych
wzrost poziomu zaspokojenia potrzeb spotecznych,

— rozpoznanie struktur spotecznych i gospodarczych, sposobéw zaspokajania potrzeb,
niektorych aspektow technologicznych dziatalno$ci oraz innych cech poszczegélnych
sfer — z punktu widzenia wptywu na inne sfery, poziom réwnowagi i osigganie celow-
warto$ci wlasciwych dla tego typu rozwoju,

— ocena skuteczno$ci dotychczasowych dziatan i systemu zarzadzania rozwojem.

Analizy i oceny kompleksowe obejmuja zalezno$ci oceniane m.in. z punktu widzenia
wplywu na harmonig i inne cele-wartosci, a sktadaja si¢ na nie:
— rozpoznawanie dotychczasowej dynamiki, tendencji, prawidtowosci i mechanizméw
zmian oraz stopnia ich trwatosci — jako wyjasniajacych stan obecny oraz rzutujgcych na
mozliwosci zmian, a wigc stanowigcych ich uwarunkowania,
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— rozpoznanie konfiguracji cech przestrzeni rzutujacych na mozliwosci utrzymania zaso-
bow przyrodniczych i kulturowych oraz na mozliwos$ci rozwoju.

Jedng z ptaszczyzn koordynacji uje¢ kompleksowych moga by¢ amalizy strukturalne
sytuacji problemowych, poszukujace przyczyn: ewentualnej nierownowagi, niedostatku
iinnych wad stanu obecnego oraz ewentualnej nieskuteczno$ci dotychczasowych dziatan.
Inng, niezwykle wazna plaszczyzng koordynacji, stanowigca wyroznik diagnozy prospek-
tywnej, sa analizy tych cech i aspektow stanu aktualnego, ktérych wynikiem jest ocena
mozliwosci zmian, a zwlaszcza:

— eliminacji dysfunkcji i konfliktow,

— podniesienia poziomu zaspokojenia potrzeb spotecznych,

— utrwalenia lub zwickszenia i lepszego wykorzystania potencjatow: spotecznego, insty-
tucjonalnego 1 gospodarczego oraz potencjalow tkwiacych w przestrzeni przyrodnicze;j,
kulturowej, zagospodarowaniu i strukturach przestrzennych, w tym rozwoju istnieja-
cych dziatalno$ci gospodarczych i rozwoju nowych.

Rozpoznanie potencjatéw i czynnikéw rozwojowych w ujeciu przestrzennym jest za-
réwno zrodlem informacji dla powyzszych ocen, jak i narzedziem ich koordynacji i jednym
z istotnych uje¢ kompleksowych pozwalajacych uwzglednia¢ efekt synergii badz wzajem-
nych wykluczen, ograniczen i innych uwarunkowan wykorzystania poszczegoélnych poten-
cjatow.
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Rys. 3.1. Ogolne elementy i metody diagnozy

Zrodlo: opracowanie wlasne

W diagnozie stosuje si¢ wiele metod dotyczacych doboru i selekcji tresci, ich porzad-
kowania, agregacji i konfrontowania, czyli sporzadzania diagnoz czastkowych, a nastgpnie
syntetyzowania, tworzenia uje¢ kompleksowych, wieloaspektowych. Ilustruje to rys. 3.1.
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3.2. Diagnozy czgstkowe

3.2.1. Poziom i sposoby zaspokajania potrzeb

Ocena poziomu zaspokojenia potrzeb wymaga uprzedniego rozpoznania potrzeb, aspi-
racji 1 oczekiwan spolecznych. Wiasciwym narzedziem tego rozpoznania i ocen poziomu
zaspokojenia potrzeb sg badania socjologiczne. W wiekszych miastach moga one tez doty-
czy¢ zrdéznicowania przestrzennego badanych cech. W niektorych miastach (np. Gdynia,
Sopot, Katowice) badania takie byty przeprowadzane (Ziobrowski, 1998, Rgbowska, 1998).
Bariera, zwlaszcza dla ubozszych gmin, jest koszt badan. Orientacyjne wyniki moze daé
zastosowanie prostszej metody badawczej, np. wywiadow z odpowiednio dobranymi respon-
dentami. Metodami oceny poziomu zaspokojenia potrzeb stosowanymi powszechnie, sg:

— analizy i oceny eksperckie oparte na wskaznikach, analizach kartograficznych i innych
informacjach faktograficznych,

— oceny dokonywane metodg warsztatowa lub ankietowa przez przedstawicieli spotecz-
nos$ci znajacych zagadnienia z autopsji i z racji pelnionych funkcji.

Wskazniki w ré6znym stopniu oceniaja badane zjawiska, czasem tylko pewien aspekt.
Szereg wskaznikéw stuzacych omawianej ocenie podawanych jest w literaturze (Ziobrow-
ski, 1996, Ziotkowski, 1998) takze w zbiorach wskaznikow rozwoju zréwnowazonego
(Dobrzynski, 2001, Borys, 2002, Piontek, 2002, Toczyski, 2004 i Kusterka, 2005). Nie
wszystkie merytorycznie uzasadnione i podawane w literaturze wskazniki sg mozliwe do
uzyskania dla polskich gmin.

Wady ocen przez gremia spoteczne wymienione w rozdz. 2.6 przy tych ocenach sa
szczegolnie istotne, a ich minimalizacja zalezy od sktadu zespolow. Oceny czasem zwiaza-
ne sg z okres§lonym sposobem zaspokajania danej potrzeby i im powszechniej sposob ten
si¢ zmienia, tym mniej prawdziwe sg oceny.

Oceny angazujace spotecznos$¢ i przedstawicieli instytucji (ankietowanie, warsztaty)
mozliwe sa do szybkiego przeprowadzenia w sposob syntetyczny przez wskazanie potrzeb
zaspokojonych na poziomie uznanym za niedostateczny, bez konieczno$ci rozpatrywania
wszystkich potrzeb (cho¢ w praktyce czgsto ma to miejsce). Uproszczenia takie nie sg moz-
liwe w ocenach eksperckich, wymagajacych analiz i oceny kolejno kazdej potrzeby. Wy-
maga to operowania lista potrzeb. Toczyski (2004) wymienia 9 grup, zawierajacych blisko
30 potrzeb najbardziej istotnych z punktu widzenia rozwoju zréwnowazonego™”:

1. Utrzymanie ciagltosci pokoleniowej oraz rozwdj biologiczny i wychowanie mtodego
pokolenia.

2. Utrzymanie zycia i zdrowia (w tym potrzeby: pokarmowe, komfortu termicznego, odpo-
czynku).

3. Bezpieczenstwo od zagrozen zycia, zdrowia i mienia ze strony ludzi, techniki i sit przy-
rody.

4. Schronienie (izolacja od czynnikdw negatywnych), szerzej: posiadanie miejsca zamiesz-
kania.

5. Kontakty migdzyludzkie, przynalezno$¢ i akceptacja, uzytecznos¢, spoleczna integracja
i normalizacja

39 Nawigzujac do koncepcji systemowej Kocowskiego (1978, 1982) z listg 42 potrzeb, przetwo-
rzonej przez Lendziona i Zatorska-Sadurska (1993) przy poszukiwaniu wyznacznikow ekorozwoju
i bedacej podstawa listy 15 grup potrzeb, wspoltworzonej przez autora, stosowanej w planowaniu
strategii ponad 20 gmin i powiatow, po raz pierwszy w Sopocie (Lendzion i Soltys, 1995).



3.2. Diagnozy czastkowe 87

6. Dostep do informacji i wiedzy, samorealizacja i ksztalcenie.

7. Wolnos¢, swoboda wyboru dziatania, dostep do odpowiednich §rodkéw dziatania.
8. Mozliwo$¢ przemieszczania si¢ i kontaktowania na odleglosc.

9. Zmiany (innowacje) i adaptacja do nich.

Praktyka planistyczna operuje przewaznie mniejsza liczbg potrzeb funkcjonujacych
w $wiadomosci planistow.

Dla rozwoju zrdwnowazonego istotne znaczenie majg modele konsumpcji, a szerzej —
style zycia (Toczyski i Zaucha (2000). W zwiagzku z tym celowe jest zbadanie zwigzanych
z nimi sposobow zaspokajania potrzeb stosowanych w danej gminie, o zré6znicowanym
wplywie na $rodowisko przyrodnicze i gospodarke, czego wybrane przyklady podaje si¢
nizej. W pewnym zakresie rozpoznawanie tych sposobéw wymaga specjalnych badan, ale
w pewnym — mozliwe jest w oparciu i informacje dostgpne. Gléwnie brak §wiadomosci
potrzeby takiego rozpoznania powoduje, ze dokonywane jest ono rzadko.

Dostgp do odpowiednich §rodkéw dziatania, czasem konkretyzowany jako zabezpie-
czenie materialne, glownie finansowe, stanowi w gospodarce rynkowej warunek zaspoka-
jania szeregu innych potrzeb. Obok uzyskiwania dochodéw (zr6znicowanych wedtug zro-
del) sposobem zaspokajania tej potrzeby jest ograniczanie wydatkow przez dziatania samo-
obstugowe oraz oszczgdno$¢, w tym (istotng z punktu widzenia rozwoju zréwnowazonego)
trwato$¢ uzytkowania przedmiotéw oraz oszcze¢dzanie wody i energii poprzez srodki tech-
niczne, zachowania, a takze wymienione dalej sposoby zmniejszajace przejazdy.

Potrzeba schronienia jest jedng z wielu potrzeb realizowanych przez mieszkanie.
Z punktu widzenia calej gminy ze wzgledu na oszczgdno$é zasobow istotne sg nastgpujace
sposoby poprawy warunkoéw mieszkaniowych:

— intensyfikacja zabudowy obszaréw zainwestowanych jako alternatywa dla ekspansji na
nowe tereny,

— tworzenie ulatwien i zache¢t do zamiany mieszkan w celu bardziej racjonalnego, dosto-
sowanego do wielkos$ci i mozliwo$ci finansowych gospodarstw domowych, wykorzy-
stania obecnych zasobow.

Ze sposobami poprawy warunkoéw mieszkaniowych wigzg si¢ tez rézne preferencje
lokalizacyjne, majace istotne skutki, m.in. dla krajobrazu i budzetéw gmin. Przenoszenie
si¢ z miast do gmin w otoczeniu uszczupla wptywy podatkowe w miastach i w zalezno$ci
od sytuacji odcigza albo jeszcze bardziej obcigza miasto kosztami rozbudowy infrastruktury
i funkcjonowania gospodarki komunalne;.

Sposobami podstawowymi zaspokajaniu potrzeby utrzymania zdrowia i zycia stawia-
nymi przed leczeniem, sg rézne formy profilaktyki angazujace wiele podmiotow: miesz-
kancow, stuzby medyczne, wladze gminy oraz inne instytucje i organizacje, m.in. promuja-
ce zdrowy styl zycia i tworzace warunki dla aktywnej rekreacji.

Jako sposoby zaspokajania potrzeby przemieszczania si¢ i kontaktowania mozna roz-
roéznic:

— rozwoj systemdéw komunikacji,

— ksztattowanie struktur przestrzennych zapewniajacych blisko$¢ przestrzenng i koncen-
tracj¢ celow,

— rozwdj systemow teleinformatycznych i zwigkszanie ich roli w obstudze — zmniejszaja-
ce potrzeby przemieszczania sig.

Zroznicowany wplyw na Srodowisko maja sposoby przemieszczania si¢. Wpltyw wiek-
szoS$ci z nich to nie tylko zanieczyszczanie powietrza, halas i zuzywanie nieodnawialnych
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zasobow, ale i rozbudowa uktadow drogowych — przejaw najwigkszej obecnie ingerencji
w srodowisko przyrodnicze i zrodto najwigkszych konfliktow srodowiskowych.

Jako sposoby zaspokajania potrzeby wygody, wymienianej w niektorych klasyfika-
cjach potrzeb, mozna wskaza¢ m.in.: usprawnianie prac (mechanizacja, chemizacja), korzy-
stanie z ushug, korzystanie z wysoko przetworzonych gotowych produktow zywnoscio-
wych. Znaczna cze$¢ tych sposobow ma pozytywny wplyw na sfere ekonomiczng, gdyz
zwigksza warto$¢ popytu, a negatywny na sfere ekologiczna, powodujac wzrost zapotrze-
bowania na energi¢ elektryczna, wzrost obcigzenia §ciekéw $rodkami chemicznymi, spo-
zywanie mniej zdrowych produktéw, ograniczenie aktywnosci fizycznej.

Zrbéznicowanie sposoboéw zaspokajania potrzeb sktania do wyodrgbnienia kilku synte-
tycznych modeli stylow zycia, takich jak np.: proekologiczny, wysokoaktywny kulturowo,
tradycyjny, konsumpcyjny bierny, konsumpcyjny aktywny (przedsigbiorczy). Przed dia-
gnoza stawia to zadanie oszacowania udziatow tych modeli w strukturze zachowan gospo-
darstw domowych. Sporzadzenie typologii takich modeli i okreslenie metod ich diagnozo-
wania jest zadaniem badawczym dla socjologii.

3.2.2. Diagnozowanie podsystemu przyrodniczego

Diagnozowanie tego podsystemu jest szczegdlnie wazne, gdyz to poszanowanie zaso-
boéw przyrodniczych leglto u podstaw idei rozwoju zréwnowazonego. Z przyrodniczego
punktu widzenia zadaniem diagnozy jest rozpoznawanie:

— stopnia biordéznorodnos$ci i innych cech decydujacych o wartosci zasobow przyrodni-
czych,

— struktury funkcjonalnej srodowiska przyrodniczego,

— ucigzliwosci i zagrozen dla srodowiska przyrodniczego,

— stopnia odnawialno$ci zasobow,

— pojemnosci przestrzeni i stopnia odpornosci na istniejace i przewidywane rodzaje an-
tropopresji.

W ocenie wartosci przyrodniczych, procz ich znaczenia ekologicznego, wazne sg wa-
lory uzytkowe i kulturowe, w tym dla przysztych pokolen. Diagnozowaniu podlegaja nie
tylko wartosci, ale i uwarunkowania ich zachowania, zaréwno te zwigzane z nimi (np. od-
pornosc), jak i stanowigce ich otoczenie, a wigc zrodla zagrozen i przewodno$¢ przestrzeni
laczacej. Zadaniem tego elementu diagnozy jest tez ocena stanu srodowiska przyrodniczego
pod wzgledem stopnia antropizacji, dotychczasowej dynamiki zmian i ich przyczyn oraz
mozliwo$ci 1 uwarunkowania poprawy. Zakres diagnozy obejmuje wigc wszystkie diagno-
zy czastkowe skladajace si¢ na diagnozg¢ rozwinigtg. Z postulatu niepogarszania sytuacji
innych obszardw przez przenoszenie zanieczyszczen i kosztow wynika tez potrzeba analizy
i oceny wptywu gminy na inne obszary.

W praktyce planowania strategicznego gmin diagnozy w réznym zakresie zawierajg
wyzej wymienione oceny. Rozna jest tez ich gleboko$¢ i warto§¢ merytoryczna. Zalezy to
m.in. od modelu prac. Czasem w modelu partycypacyjnym powstaja tylko listy czynnikow
nawigzujace do analizy SWOT. Udzial merytoryczny ekspertow zwigksza zakres tresci, ale
nieraz dominuja opisy — Srodowiska wedlug komponentdw, obszaréw chronionych, zrédet
zagrozen. Zrodtem informacji faktograficznych i gotowych ocen jest czesto studium uikzp
gminy badz bezposrednio opracowanie ekofizjograficzne, z ktorego informacje zawarte
w tym studium pochodza. Jego zakres moze zaleze¢ od czasu powstania. W 2002 r. wpro-
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wadzono bowiem Rozporzadzenie (2002) okreslajace treSci opracowan ekofizjograficz-

nych. Obejmuja one charakterystyke stanu i funkcjonowania srodowiska oraz oceny:

— stanu ochrony i uzytkowania zasobow przyrodniczych, w tym réznorodnosci biolo-
gicznej,

— odpornosci srodowiska na degradacje¢ i zdolnosci do regeneracji,

— stanu zachowania walor6w krajobrazowych oraz mozliwosci ich ksztaltowania,

— zgodnosci dotychczasowego uzytkowania i zagospodarowania obszaru z cechami
i uwarunkowaniami przyrodniczymi,

— charakteru i intensywnos$ci zmian zachodzacych w §rodowisku,

— stanu $rodowiska oraz jego zagrozen i mozliwosci ich ograniczenia.

Jako wnioski okreslajgce uwarunkowania ekofizjograficzne wymieniana jest przydat-
nos¢ poszczegodlnych terenéw dla rozwoju funkcji uzytkowych oraz ,,wskazanie terenow,
dla ktorych uzytkowanie i zagospodarowanie, z uwagi na cechy zasobow $rodowiska i ich
role w strukturze przyrodniczej obszaru, powinno by¢ podporzadkowane potrzebom za-
pewnienia prawidtowego funkcjonowania srodowiska i zachowania r6znorodnosci biolo-
gicznej” oraz ,,okreslenie ograniczen wynikajacych z koniecznosci ochrony zasobow $ro-
dowiska lub wystepowania ucigzliwosci i zagrozen (...)” (Rozporzadzenie, 2002 s. 3).

Weczeéniej zakres opracowan ekofizjograficznych zalezal w duzym stopniu od $wia-
domosci autorow. W kazdym przypadku warto$¢ opracowania warunkowana jest przez
zakres 1 stopien uprzedniego rozpoznania przyrodniczego danego obszaru, $rodki do dyspo-
Zycji autordw oraz ich przygotowanie merytoryczne.

Podstawy metodyczne identyfikacji i oceny cech §rodowiska przyrodniczego sg dosé
dobrze rozpoznane przez nauki przyrodnicze, podobnie jak sposoby ich uwzgledniania
w planowaniu przestrzennym, zawarte w literaturze. Bartkowski (1986) omawia podstawy
teoretyczne waloryzacji, Andrzejewski (1986) i Rozycka (1986) — zagadnienia srodowiska
biotycznego i ekofizjografii, Szponar (2003) — problematyke fizjografii urbanistycznej.

Sa pewne odmiany w podejsciach i terminologii. Przewozniak (1991a, b) operuje po-
jeciem potencjalu srodowiska przyrodniczego, wyrdzniajac trzy kategorie potencjatu:

— zasobowo-uzytkowy — zdolno$¢ S$rodowiska do zaspokajania energetyczno-
materialnych potrzeb czlowieka; obejmuje potencjaty czesciowe: produktywnosci bio-
tycznej (agroekologiczny, le$ny), wodny, atmosferyczny, surowcowy, rekreacyjno-
balneologiczny, transurbacyjny (przydatnos$¢ do zabudowy).

— samoregulacyjno-odpornoéciowy — zdolnos¢ srodowiska do przeciwdzialania zmianom
w nim zachodzacym i neutralizacji skutkéw tych zmian, czyli do korygowania odchylen
od stanu wzglednej rownowagi,

— percepcyjno-behawioralny — zdolno$¢ srodowiska do oddziatywania na zmysty i za-
chowania cztowieka.

W ostatnim z powyzszych potencjalow duza, cho¢ nie jedyng rolg, odgrywa fizjono-
mia krajobrazu, bgdaca przedmiotem analiz w nastgpnym punkcie. Dla utrzymania réwno-
wagi wazne jest, aby potencjat zasobowo-uzytkowy eksploatowa¢ do poziomu pozwalaja-
cego zachowaé potencjal samoregulacyjno-odporno$ciowy. Chmielewski T. J. (2001),
powolujac si¢ na Richlinga i Solona, zwraca jednak uwage na trudnosci oceny potencjatlow
przyrodniczych z uwagi na wielkg ztozono$¢ systemow ekologicznych i dos¢ skape pod-
stawy metodologiczne, poza badaniami produktywnosci ekosystemow i regeneracji fitocenoz.

Szczegdlnie przydatne dla ujgé strategicznych sa ujecia syntetyzujace. Zatorska-
Sadurska (1993) wskazuje zestaw czterech uzupetniajacych si¢ syntez wartosciujacych:

— stan zanieczyszczen, naruszen, zaktocen i degradacji,
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— potencjaly przyrodnicze,

— model przestrzennego funkcjonowania przyrody wraz z analizag zgodnosci z nim form
uzytkowana przestrzeni,

— wrazliwo$¢ przyrodnicza jako wskaznik potencjalnej reakcji na bodzce okreslonych
oddziatywan antropogenicznych rzutujacy na stabilno$¢, zagrozenia i kierunki zmian.

Pierwsza z tych ocen Przewozniak (1991b) ujmuje jako stan antropizacji, rozszerzajac
o0 jej zrodta w ukladzie branzowym. Powyzsze oceny mogg stuzy¢ ocenie konfliktogennos$ci
struktury $rodowiska i rozpoznaniu mozliwych sytuacji konfliktowych na tle uzytkowania
srodowiska oraz lokalizacji zagospodarowania i dziatalnos$ci (Zatorska-Sadurska, 1993).
Dla potrzeb planowania przestrzennego harmonizujacego przyrode i gospodarke i za-
wierajacego poziom strategiczny Chmielewski T. J. (2001) proponuje sekwencje ekolo-
giczno-krajobrazowych*” metod diagnostycznych:
1) wielokryteriowego wyodrebniania podstawowych przyrodniczych jednostek przestrzen-
nych,
2) fotointerpretacyjnej analizy retrospektywnej,
3) oceny réznorodnosci biologicznej i krajobrazowej,
4) przestrzennej analizy stosunkow ekologicznych,
5) macierzowej analizy i rozwigzywania konfliktow,
6) zintegrowanej analizy walorow, problemow i potencjatow.

Pelny zestaw powyzszych metod zdaniem ich autora nie zawsze jest konieczny i moz-
liwy. Najbardziej uzasadniony jest dla obszaréw o wysokich warto$ciach przyrodniczych,
w tym w sporzadzaniu projektéw planow ochrony parkéw narodowych i krajobrazowych.
Szereg elementow ma zastosowanie dla gmin, zwlaszcza o wysokich warto§ciach przyrod-
niczych. Dobor odpowiedniego zestawu metod zalezy od specyfiki obszaru, celow opraco-
wania, dostgpnosci informacji oraz uwarunkowan czasowych i finansowych. Za wariant
minimum autor metod uznaje sekwencje ztozona z cztonéw: 1, 4 1 6 powyzszej listy, postu-
lujac jego rozszerzenie o analizg retrospektywna — na obszarach o wysokiej dynamice prze-
ksztalcen, o oceng¢ roéznorodnosci biologicznej i krajobrazowej — na obszarach o duzym
rozdrobnieniu i zréznicowaniu struktury przestrzennej, o macierzowg analize konfliktow —
na obszarach o duzym ich zréznicowaniu i nat¢zeniu. Cze$¢ metod zawiera tresci wkracza-
jace w ujecia syntetyczne i miedzydziedzinowe. Kazdy czlon procesu diagnostycznego
powinien konczy¢ si¢ synteza i wnioskami do strategii. Niektore metody (poz. 4, 5, 6)
wkraczaja w faze projektowania. Sprzgzenia zwrotne weryfikuja oceny konfliktow i wnio-
ski koncowe.

Macierzowa analiza konfliktéw niemal od poczatku ma charakter mi¢dzydziedzino-
wy, operujac funkcjami terenoéw i analizujac sytuacje konfliktowe istniejace lub potencjal-
ne. Proponuje si¢ sporzadza¢ ja najpierw dla poszczegdlnych ogniw struktury ekologicznej
— stref, pasm i weztéw — a nastgpnie analizowaé konflikty jako interakcje migdzy tymi
ogniwami.

Przestrzenna analiza stosunkéw ekologicznych prowadzi do opracowania modelu
funkcjonowania przyrody okreslajacego:

— strefy, platy, wezly, ciagi, korytarze i bariery ekologiczne,
— rejony ekologicznego zasilania obszarow przeksztalconych,

49 Ta ich og6lna nazwa wynika z podstawowego znaczenia dorobku ekologii krajobrazu w opra-
cowaniu tych metod.
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— rodzaj, osrodki i kierunki antropopresji,
— rejony o zaburzonej lub rozchwianej rownowadze ekologiczne;.

Model taki wykorzystywany bywa przy okreslaniu funkcji ekologicznych struktur
przyrodniczych i ksztaltowaniu osnowy przyrodniczej obszaru jako uktadu nienaruszalnego
przestrzennie. Model utatwia harmonizacj¢ z uktadem przyrodniczym uktadu antropoge-
nicznego, ktorego struktura jest rowniez strefowo-pasmowo-weztowa. Harmonizacja wy-
maga analizy przestrzennej tego ukladu, a takze potrzeb, mozliwosci i tendencji zmian,
w tym kierunkéw i sil antropopresji. Wymaga tez zbadania i oceny relacji gospodarki do
zasobow przyrodniczych (stopnia nastawienia na eksploatacje badz trwale korzystanie).
Poréwnanie ze soba modeli obu uktadow wedtug 11 kryteriow diagnozuje stopien ich koli-
zyjnosci i rzutuje na ewentualne wnioski, np. co do objecia ochrong i zmian uzytkowania
niektorych obszaréw, wzbogacenia lub przemodelowania korytarzy ekologicznych. Wska-
zywana skala 1:50000 lub 1:25000 oznacza najszerszy zasieg tej analizy sposrod wszyst-
kich w proponowanej sekwencji analiz przyrodniczych, co realizuje zasade¢ hierarchiczno-
$ci — rozpatrywania systemow przestrzennych w kontekscie skal szerszych i systemow
nadrzednych.

Metody waloryzacji terenu dla potrzeb planowania przestrzennego Chmielewski T.J.,
(2001) dzieli na trzy gtéwne grupy o dos¢ ptynnych granicach wedlug przedmiotéw ocen,
ktérymi sa:

— ,,warto$ci uniwersalne”, w tym rola w funkcjonowaniu przyrody (lub dziedzictwie kul-
turowym), obfito$¢ zasobow, znaczenie dla nauki i dydaktyki, harmonia i pigkno krajo-
brazu, réznorodno$¢ i unikatowo$¢ form (im formy starsze, rzadsze, silniej zagrozone
zniszczeniem, im blizsze modelowemu wyksztalceniu zespotu cech, tym wyzsza war-
to$¢ naukowa i dydaktyczna oraz tym wigksza potrzeba ochrony);

— przydatnos¢ terenu dla okreslonego sposobu uzytkowania (wykonywane najczesciej);

— stany i tendencje oceniane jako korzystne albo niekorzystne dla przysztosci walorow,
np.: stopien antropizacji, stan zagrozenia, wrazliwo$¢ na zaktdcenia, zdolno$¢ regenera-
cji, tempo przemian.

Zintegrowang analize walorow, probleméw i potencjaléow Chmielewski T.J. (2001)
proponuje przeprowadza¢ dla kazdej jednostki strukturalnej (przyrodniczej lub architekto-
niczno-krajobrazowej) dla sfery przyrodniczej, spoteczno-kulturowej i gospodarczej, bazu-
jac na wiedzy uzyskanej we wczesniejszych stadiach diagnozy, konfrontujac w réznych
aspektach wyniki wszystkich waloryzacji, eksponujac stabe i mocne strony uktadu. W ana-
lizie probleméw i ocenie potencjalow rozpatrzeniu podlegaja w szczegdlnosci:

— zakres i forma wykorzystywania zasobow,

— skala zagrozenia walorow,

— szanse realizacji potrzeb,

— progi i mozliwosci rozwoju okreslonych funkc;ji terenu,
— konflikty — ich gama i skala natezenia.

Ten etap metody konczy si¢ weryfikacjag wzajemng wstgpnych wynikéw waloryzacji,
analizy probleméw i oceny potencjalow w kazdej jednostce strukturalnej, z uwzglednie-
niem uwarunkowan z sasiedztwa jednostek, po czym nastgpuje zintegrowana ocena bran-
zowych wynikéw uzyskanych dla kazdej jednostki. Wnioski do strategii harmonizowane sa



92 3. Metody diagnozowania

na poziomie jednostek strukturalnych'”, a nastepnie na calym obszarze opracowania.
W razie potrzeby weryfikuje si¢ propozycje dla jednostek.

Na bazie analizy progowej Koztowski J. (1981) podjat badania nad kompleksowg me-
todg analizy mozliwosci rozwojowych dla roznych dziatalno$ci, wychodzac od stwierdze-
nia, ze kazda dziatalno$¢ potrzebuje zasobow i powodowacé moze konsekwencje negatywne
dla $rodowiska przyrodniczego. Progi wystepuja w sytuacji, gdy rozwoj danej dziatalnosci
w okreslonym miejscu i czasie natrafia na ograniczenia wynikajgce z wyczerpania lub bra-
ku niezbegdnych dla niej zasoboéw badz z takiego nasilenia ubocznych negatywnych skut-
kéw, ktore prowadza do zakldcenia rownowagi. Wowczas uzyskanie nastepnej jednostki
ilosci efektow, wyzszej klasy jakosci efektow lub przyspieszenie rozwoju wymaga ponie-
sienia dodatkowych kosztow spotecznych lub ekologicznych albo w ogdle nie jest mozliwe.
Metoda okresla procedure¢ wyznaczania dla poszczegélnych dzialalnosci progéow prze-
strzennych, iloSciowych, jakosciowych i czasowych. W syntezie poprzez pordéwnanie
i selekcje¢ wariantow uzyskuje si¢ pole dopuszczalnych rozwigzan.

Konkretyzacja powyzszej metody jest metoda wyznaczania krancowych progow
przyrodniczych, okreslajaca odporno$¢ srodowiska na konkretne rodzaje uzytkowania
i zagospodarowania, opracowana dla przypadku ochrony $rodowiska przyrodniczego przed
okreslonymi formami turystyki. Krancowy prog przyrodniczy Koztowski J. (1981) definiu-
je jako granice wytrzymato$ci srodowiska przyrodniczego (lub danego ekosystemu), ktorej
przekroczenie wskutek funkcjonowania lub rozwoju danej dziatalno$ci grozi doprowadze-
niem do nieodwracalnych zniszczen. Wyrdznia si¢ progi przestrzenne wykluczajace dang
dziatalnos¢ i iloSciowe — okreslajace dopuszczalng skale rozwoju dziatalno$ci. Metoda
pozwala okresli¢ globalng chtonno$¢ przyrodnicza danego obszaru i ,,optymalne” z punktu
widzenia wymogo6w ochrony srodowiska przyrodniczego rozmieszczenie (w tym przypad-
ku turystéw) migdzy jednostki.

3.2.3. Diagnozowanie waloréw kulturowych i krajobrazu

Metody oceny obu rodzajéw walorow analizuje si¢ tacznie ze wzgledu na wspdlng
czes¢ tych pojec, a wiec i metod, a nawet z pewnego punktu widzenia zawieranie si¢ walo-
réw krajobrazowych w pojeciu waloréw kulturowych. Ocena stanu srodowiska kulturowe-
go obejmuje warto$ci kompozycyjne, historyczne i symboliczne (Studium, 2003). Jako
walory kompozycyjne przestrzeni Maga-Jagielnicka (1997) wymienia: hierarchi¢ form,
harmonie¢ krajobrazowa, stylowo$¢, ciaglos¢ historyczng, symbolike. Przez krajobraz rozu-
mie si¢ tu fizjonomi¢ $rodowisk: naturalnego i kulturowego (Luczynska-Bruzda, 2001).
Z punktu widzenia $rodowiska, ktdrego walory ocenia si¢, pojecia walorow kulturowych
i krajobrazowych maja czg$¢ wspolna, natomiast z punktu widzenia samych walorow —
krajobrazowe mozna uzna¢ za czg¢s¢ kulturowych, poniewaz sktadnik przyrodniczy krajo-
brazu jest oceniany w kategoriach oddziatywania informacyjnego jego formy, zatem jako
walor kulturowy.

W kompleksowym planowaniu strategicznym omawiane walory ocenia si¢ przewaznie
ogoblnie w oparciu o znajomos$¢ z autopsji i powszechng ich §wiadomo$¢, z poparciem
w réznym stopniu przez materialy planowania przestrzennego, zwlaszcza studium uikzp.
W nim — czeg$¢ informacji o walorach kulturowych dotyczaca dziedzictwa oparta jest na
wytycznych konserwatorskich, zawierajacych przynajmniej wykazy obiektow i1 obszaréw

4D Syntetyczny zapis wynikow, uzyskanych kolejno dla wszystkich jednostek strukturalnych,
przedstawiany jest w tabeli, ktorej przyktad podaje Chmielewski T. J., (2001, Aneks 2).
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zabytkowych i coraz cze¢sciej rowniez wyniki studiow konserwatorskich. W przypadku ich

braku Iub zbyt waskiego zakresu studia konserwatorskie podejmowane s3 w ramach prac

nad studium uikzp. W tym studium nastepuje tez rozpoznanie i ocena dobr kultury wspot-
czesnej 1 walorow krajobrazowych nieobjetych studiami konserwatorskimi.

Za najbardziej przemyslana i sprawdzong przez wiele zastosowan na réznych typach
krajobrazéw uznana jest metoda studiéw krajobrazowych zwana tez metoda jednostek
architektoniczno-krajobrazowych (JARK) albo jednostek i wnetrz architektoniczno-
krajobrazowych (JARK-WAK) (Dabrowska-Budzito, 1996). Skladaja si¢ na nig w czgsci
diagnostycznej:

— inwentaryzacja zasobow, ktorej narzedziem jest podzial na jednostki architektoniczno-
krajobrazowe wzglednie jednorodne pod wzgledem uksztattowania, pokrycia i tradycji
historyczne;j,

— waloryzacja zasobow

oraz strefowanie i formutowanie wytycznych do prac planistycznych (Bogdanowski, 1996).

Strefowanie moze mie¢ miejsce jeszcze w diagnozie, stanowiac element jej syntezy badz

juz w fazie projektowania. Bogdanowski, Luczynska-Bruzda i Novak (1981) wyodrebniaja

dwa rodzaje kryteridw waloryzacji zasobéw kulturowych krajobrazu:

— wigzane ze znaczeniem, m.in. naukowym i estetycznym, wyroznianiem si¢ typowoscia
lub wyjatkowoscia samej jednostki lub jej elementdéw,

— ekspozycja danej jednostki lub jej czesci (punktow i ciagdw widokowych) w krajobra-
zie oraz mozliwo$ci widokowe, jakie ona daje.

W metodzie sporzadzania studium ochrony wartosci kulturowych gminy do studiow

uikzp (Bogdanowski, 1996) waloryzacja proponowana jest w aspektach:

— warto$ci materialnej, ktora obejmuje substancje (stan zabudowy zabytkowe;j i tradycyj-
nej) i formg (czytelnosé, stan zachowania, rozplanowania czy kompozycji — zgodnosc
z modelem, stopien jednorodno$ci (nawarstwien) i harmonii, w tym wspotczesnego
z dawnym),

— znaczenia waloréw niematerialnych zwiazanych z historia, tradycja, zwyczajami czy
regionalizmem.

W skalach szczegdélowych mozna wyodrebnia¢ i ocenia¢ analitycznie powierzchnie,
ciggi 1 punkty, ktoérych zageszczenie rzutuje na oceng catych jednostek. Dla catosci gminy
przedmiotem oceny sg przewaznie syntetycznie od razu cate jednostki, ale metode stosuje
si¢ rzadko. Elementem studiow krajobrazowych sg studia widokowe o analogicznej proce-
durze (Dabrowska-Budzito, 1996). Wartos¢ wielu widokéw i zasiegi stref ochrony ekspo-
zycji powoduja, ze moga one mie¢ znaczenie strategiczne.

Czgéciej, niz petna metoda, stosowane s3 jej elementy, np. wyrdéznianie punktow i cig-
gow widokowych, elementow zaktocajacych itp. Bywaja tez stosowane klasyfikacje typow
krajobrazu wedhug stopnia naturalnosci (seminaturalny, kulturowy ruralistyczny, semiurba-
nistyczny, urbanistyczny, przemystowy) z rozréznieniem harmonijnych i dysharmonijnych,
a takze uproszczone, intuicyjne oceny na bazie znajomosci terenu z autopsji, analizy map,
wizje terenowe — niepoparte dokumentacjg ani analizami, np. oceny opisowe stopnia upo-
rzadkowania krajobrazu wedtug miejscowosci lub czesci miasta.

Zastosowanie moze tez mie¢ metoda zaproponowana przez Sas-Bojarska (2006) dla
ocen oddzialywania na $rodowisko. W metodzie tej w ocenach skutkow krajobrazowych
zmian bada si¢ sasiedztwo funkcji, formy i1 znaczenia istniejgcych i planowanych elementow.
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Jednym z kierunkéw rozwoju metod jest poszukiwanie obiektywnych kryteriow
oceny. Nowak-Rzasa (2004) proponuje punktowa metode oceny walorow estetyczno-
widokowych krajobrazu, bedaca kompilacja istniejagcych metod (Soéhngena, krzywej wra-
zen) 1 wlasnych badan. Metoda ocenia grupy elementéw: srodowiskowe (rzezba terenu,
woda, roslinno$¢), wzmacniajgce walory, oslabiajace walory i decydujace o atrakcyjnosci
krajobrazu (harmonia, kolorystyka, mozaikowatos$¢, strefa tla). Polem oceny jest teren jed-
norodny albo o ksztalcie regularnym i powierzchni ok. 1 ha. W Lublanie rozwijana jest
metoda analiz aspektow wizualnych w komputerowej bazie informacji o terenie. W Holan-
dii powstala metoda pomiaru percepcji otoczenia obiektywizujaca informacje o atrakcyjno-
$ci widoku na podstawie intensywnosci pracy oka w czasie obserwacji (Bohm, 1994).

Innym kierunkiem rozwoju metod jest wigzanie ocen niewymiernych walorow este-
tycznych krajobrazu z analizg percepcji i akceptacji spotecznej oraz z ocena ekonomiczng
(Bohm, 1994). Zagadnienie percepcji krajobrazu kulturowego analizuja Prawelska-
Skrzypek i Pawlowska (1996), systematyzujac czynniki warunkujace zachowanie i pomna-
zanie wartos$ci tego krajobrazu. Analiza percepcji wartosci krajobrazowych dotyczy¢ moze:
frekwencji obserwacji, jej warunkéw (np. statyczna na wiezy, w ruchu na drodze) oraz
nastawienie obserwatora (przypadkowego lub przygotowanego do podziwiania widoku)
(Studium, 2003). Uwzglednienie percepcji zwraca uwage na krajobraz przestrzeni publicz-
nej, wjazdow jako wizytdwki miasta itp. (Studium, 2002).

W USA bywaja faczone profesjonalne ekspertyzy i metody oparte na sondazach spo-
fecznych badajacych percepcje, opini¢ publiczna, preferencje (B6hm, 1994). Stosuje si¢ tez
ekonomiczne techniki ocen. Kot i Norek (1996) prezentuja wybor tekstow na ten temat.
Najczesciej stosowang technika jest metoda wyceny warunkowej (CVM). Jest to szeroka
klasa metod, w ktorych respondenci postawieni przed problemem wyboru ujawniaja goto-
wos¢ do oplat (WTP — willingness to pay) za osiagnigcie pozadanej sytuacji, np. za zacho-
wanie zagrozonej atrakcji krajobrazowej lub za poprawg krajobrazu, albo gotowosc przyje-
cia rekompensaty (WTA) za pogorszenie sytuacji. Analiza statystyczna okresla $rednia
WTP i granice jej wiarygodno$ci. Metoda kosztow podrozy (TCM) polega na obliczaniu
sumy pieniedzy wydanych w zwiazku z odwiedzeniem badanego miejsca (albo nadwyzki
konsumenta) jako miary warto$ci badanego miejsca, na podstawie liczb podrézujacych don
z miejsc o réznym koszcie podrdzy. Metoda ceny przyjemnosci (HPM) wykorzystuje anali-
z¢ statystyczng do oszacowania, jaka czg¢$¢ rdznicy cen nieruchomosci zalezy od jakosci
krajobrazu. Do warto$ciowania krajobrazu stosuje si¢ tez wartosci finansowe oparte na
kosztach rehabilitacji.

Aspektem waloréw kulturowych jest tez kompozycja przestrzeni miejskiej. Uwaza-
na jest za godng ochrony jako dobro publiczne — warto$¢ sama w sobie i element podnosza-
cy atrakcyjnos¢ miasta jako miejsca do zycia, rozwoju gospodarczego i kulturalnego (Osso-
wicz, Mironowicz, 1998). Jej analizy nawiazuja czesto do teorii miejsc Lyncha, zgodnie
z ktora o obrazie miasta decyduja rejony, krawedzie, przej$cia, wezty i dominanty (Chmie-
lewski, 2001). Wejchert (1984) wymienia podobne elementy krajobrazu miasta oraz ele-
menty krystalizujace plan miasta, wybitne elementy krajobrazu i znaki szczegolne.

Mironowicz i Ossowicz (1997) opracowali metode analizy kompozycyjnej uktadow
przestrzennych, wykorzystujaca teori¢ komunikacji. Metoda wyrdznia zespoty kompozy-
cyjne zdefiniowane przez granice, uktad linii, powierzchni i bryt, hierarchi¢ waznosci ele-
mentow sktadowych i tworzywo. Brak niektorych z tych elementéw pozwala uznaé zespot
za szczatkowy. Cze$¢ przestrzeni moze by¢ uznana za obszar chaosu lub pozbawiony struk-
tury przestrzennej. Elementem metody jest analiza powigzan migedzy zespotami kompozy-
cyjnymi. W zastosowaniu metody dla potrzeb studium uikzp Wroctawia sporzadzono m.in.
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mapy: stopnia rozwinigcia zespolow kompozycyjnych i stopnia spetnienia przez ich kom-
pozycje funkcji: informacyjnej, prestizu, nastroju, symbolicznej, estetycznej i fatycznej
(odpowiadajacej za podtrzymywanie kontaktu, dajacej poczucie ciaglosci przebywania
w zespole). Zbadano tez makrownetrza ulic (Metoda, 1997).

Nowordl (1998) wskazuje analizy zwigzane z typologia tkanki miejskiej — poszukiwa-
nie artefaktu miejskiego, czyli morfologicznego wzorca, oparte na pracach Rossiego i Krie-
ra. Zatozeniem jest, ze typ przestrzeni wplywa na zachowania mieszkancow, a nawet mode-
le zycia spolecznego. Badania struktur przestrzennych wigza si¢ tu z badaniami socjolo-
gicznymi.

3.2.4. Ocena pozostatych zasobow (potencjatow) rozwojowych

Zakres 1 metody diagnozowania zasobow (potencjatow, kapitatdéw) rozwojowych poza
przyrodniczym, kulturowym materialnym 1 innymi przestrzennymi, opisano w stopniu
ograniczonym do ilustrujagcego og6lna struktur¢ oraz aspekty istotne dla rozwoju zréwno-
wazonego. Identyfikacja wewngtrznych zasobow i czynnikéw rozwoju oraz ocena ich trwa-
losci — maja kluczowe znaczenie dla kazdej strategii rozwoju. Zalozenie rozwoju zréwno-
wazonego i trwatego uwydatnia szczegdlng role zasobow endogenicznych.

Czynnik ludzki odgrywa w rozwoju rol¢ podwdjna, jako zaséb produkcyjny i jako
spoteczenstwo w réznych rolach, m.in. formulujace cele rozwoju i sposoby ich osiagania,
zatem decydujace o rozwoju zréwnowazonym i wptywajace na kreacj¢ kapitatu ludzkiego.
Kapital ten odgrywa szczeg6lng role w rozwoju zréwnowazonym jako zasob trudnoodna-
wialny, a konstytutywny dla tworzenia systemu wartosci i okre$lonego sposobu zaspokaja-
nia potrzeb. Wysokiej klasy kapitat ludzki czyni rozwoj bardziej elastycznym, ulatwia
adaptacje do zmiennych warunkoéw, stymuluje postep techniczny (Toczyski, 2004). Na
oceniany potencjat ludzki sktada si¢ wiele kategorii czastkowych, z ktérych dla rozwoju
zrownowazonego najwicksze znaczenie maja:

— potencjal biologiczny, o ktéorym decyduje: liczba ludnosci, struktura demograficzna,
wspolezynnik reprodukcji, przecietne trwanie zycia, stan zdrowia;

— wielko$ci 1 struktury rodzin — elementarnych jednostek socjalizacji, decydujacych
o zdrowiu spotecznym i strukturze spolecznej (Toczyski, 2004);

— cechy psychospoteczne, ktérych wiele wymieniaja m.in. Ossowicz (2003) i Toczyski
(2004), w tym stanowiace kapital ludzki: zasob wiedzy, umiejetnosci, zdrowia i energii
witalnej, postawy, aktywnos$¢ spoteczna, przedsigbiorczo$¢, mobilnos¢ i tzw. kompe-
tencje cywilizacyjne (zdolnos¢ do wspotpracy, innowacji, umiejgtnosci organizacyjne),
stosunek do wartosci przyrodniczych i kulturowych, zasiedziato$¢ i poczucie tozsamo-
$ci z obszarem.

Duze znaczenie ma kapital spoteczny obejmujacy wedlug Colemana umiejetnosé
wspolpracy, zaufanie, normy i powigzania, a ktérego produktywno$¢ objawia si¢ w gospo-
darce (koordynacja dziatan, zwigkszenie zdolno$ci adaptacji do zmieniajacych si¢ warun-
koéw), w sferze publicznej (wzorce, sita napgdowa spoteczenstwa obywatelskiego) i w roz-
wigzywaniu probleméw spotecznych (mozliwo$¢ uzupetniania niedoboréw innych kapita-
16w i konwersji na kapital ludzki — wiedz¢ 1 umiejetnosci) (Encyklopedia, 2002).

Cechy demograficzne, a nieraz tez dotyczace zdrowia, rozpoznawane sa poprzez
wskazniki. Dla rozpoznawania pozostatych cech najbardziej wtasciwe sa badania socjolo-
giczne, w praktyce planistycznej stosowane jednak rzadko ze wzgledu na koszty. Dominu-
jaca metoda oceny sg opinie formutowane w trakcie prac warsztatowych jako podstawa
rozpoznawania czynnikow rozwojowych (zwanego analiza SWOT, przewaznie blednie)
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i problemow. Jako taki problem lub staba strona gminy nieraz zauwazane zostaja patologie
spoteczne obnizajace kapitat spoleczny gminy.

Na potencjal kulturowy gminy sktadaja si¢ wartosci kulturowe i niektore cechy spo-
tecznosci*? oraz stan i mozliwosci rozwoju kultury. Przedmiot oceny stanowia: dziedzic-
two kulturowe materialne (omowione obszerniej w p. 3.2.3) i niematerialne, w tym: historia,
tradycje i formy ich kultywowania, potencjat ludzki i instytucjonalny kultury, sposoby i skala
finansowania kultury oraz przejawy zycia kulturalnego gminy. Mozna tez tu zaliczy¢ wize-
runek miejsca — zbior wszystkich skojarzen, jakie wywotuje jego nazwa (Ossowicz, 2003).

Do potencjatu kulturowego czasem zalicza si¢ nauke jako sktadnik kultury i czynnik
kulturotworczy (Parysek, 1997). Zasadne jest jednak wyodrgbni¢ potencjal nauki, a takze
wiedzy, technologii i innowacji ze wzgledu na rolg we wspotczesnym rozwoju. Te ostatnie
mogg by¢ oceniane wraz z potencjatem instytucjonalnym lub gospodarczym, jako czynniki
jego rozwoju. Ocenie potencjatu nauki shuzy¢ moga mierniki stosowane w rankingach
uczelni i innych placéwek badawczych. Zrédtem ocen jakosciowych moga byé opinie $ro-
dowisk naukowych. Przedmiotem oceny osrodka powinien by¢ tez jego profil, zwlaszcza
kierunki badan, w ktorych odnotowaé mozna znaczace osiagniecia, w tym takie, ktéore moga
by¢ czynnikiem rozwoju innych sfer, np. poprzez rozwdj technologii i jej transfer do gospo-
darki. Rozwoj oparty na wiedzy jest mniej zasobochtonny materialnie, czyli bardziej zrow-
nowazony i trwaty. O ile potencjat nauki wystepuje w nielicznych miastach, w kazdej gminie
zasadna jest (cho¢ nie zawsze znajdzie przejawy) ocena poziomu technologii i jej transferu,
takze z zewnatrz i szerszej jego formy — dyfuzji innowacji*’ w gospodarce, zaspokajaniu
potrzeb i zarzadzaniu, jak tez podatnos¢ spotecznosci i instytucji na ich przyjmowanie.

Potencjal instytucjonalny odgrywa coraz wigksza rolg w rozwoju. Markowski (1999)
wymienia sktadajagce si¢ na niego zdolnosci, uznajac je za trudniejsze do wytworzenia korzysci
zewngtrzne, stanowigce wspolczesne czynniki lokalizacji firm i pozwalajace gminie uzyskiwac
przewage konkurencyjna. Lorens (2002) wymienia za van den Bergiem, Braunem i van der
Meerem elementy skladajace si¢ na zdolnos¢ podmiotu do podjgcia rownowazenia rozwoju.
Decydujaca rolg odgrywaja tu wiadze gminy. Nowordl (1998) wskazuje zbiezno$¢ modelu
efektywnego zarzadzania rozwojem miasta z modelem przeksztalcania organizacji gospodarczej
w organizacje wysokiej jakosci (efektywnosci), opisanym przez Pickeringa i Matsona. Autor
podkresla role przywodztwa w tworzeniu mechanizmu zmian opartego na spotecznym konsen-
susie wynikajacym z uznawanych powszechnie wartosci. Potencjat instytucjonalny w duzym
stopniu moze by¢ rozpoznawany w ramach analizy podmiotowej (opisanej dalej). Rozpoznanie
to wymaga podjecia trudnej ze wzgledéw psychologicznych i politycznych samooceny podmio-
tu zarzadzajacego i podmiotéw wiaczonych w proces planistyczny.

Wyro6znia si¢ czasem kapital strukturalny, w sklad ktéorego wchodza relacje z oto-
czeniem, potencjat badan i rozwoju, przyjaznos¢ urzedow, srodowisko prawne, jakos¢
infrastruktury, procesy wspierajace rozwdj nowych firm oraz badania i rozwdj, czyli to
wszystko, co lezy u podstaw innowacyjno$ci obszaru.

Podsystem gospodarczy wymaga ocen w kategoriach potencjatu i efektywnosci, a ze
wzgledu na réwnowazenie rozwoju — takze wplywu na inne podsystemy. Potencjat gospo-
darczy w wielu teoriach ekonomicznych uwazany jest za jeden z najwazniejszych czynni-
kéw rozwoju (Parysek, 1997). Ocenie podlega poziom rozwoju, efektywnos$é¢, trwalosé

2 g kontrowersje co do co do rozgraniczania sktadnikow kapitatu kulturowego i spotecznego
(Encyklopedia, 2002).

) Parysek (1997) dyfuzje innowacji technologicznych okreéla jako kreatywne zastosowanie za-
réwno nowinek technologicznych, jak i sprawdzonej, nowoczesnej technologii w typowych i nowych
sytuacjach. Markowski (1999) omawia tezy Guineta o istocie procesu innowacji.
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i czynniki rozwojowe gospodarki ogétem i wedtug dziedzin, przewaznie zagregowanych,
z wyodrgbnieniem najbardziej znaczacych. Sktadniki potencjatu gospodarki lokalnej wy-
mienia m.in. Zidtkowski (1995), Parysek (1997), Kot (2003) i Janikowski, 2006). Podstawg
ocen sg miary ilosciowe i cechy jakosciowe. Miary ilosciowe bezwzgledne i wzglgdne (na
mieszkanca, na pracujacego) dotycza zasoboéw (Srodkéw trwalych, zasobow pracy), efek-
tow (przychody, sprzedaz) oraz efektywnosci, pozwalajac oceni¢ stopien wykorzystania
zasobow, kondycj¢ gospodarki, zdolno$¢ samofinansowania rozwoju.

Z punktu widzenia rozwoju zréwnowazonego istotne sg cechy, ktore wptywaja na
trwato$¢ rozwoju, inne segmenty gospodarki, sfere¢ przyrodnicza i spoteczng oraz otoczenie
lokalne i regionalne. O stopniu zrownowazenia stanowig m.in. struktury: podmiotowa (wta-
snos$ci, rodzaju i wielkosci podmiotow) i rodzajowa, poniewaz im mniejsza koncentracja
w niektorych typach podmiotow i segmentach gospodarki oraz wigksza réznorodnosé, tym
wigksza odpornos¢ na odcinkowe zakldcenia. Dla oceny trwalo$ci rozwoju istotne sg m.in.
fazy cykli zyciowych produktoéw i technologii, pozycja na rynku, a takze udziat dziatalnosci
i produktow bazujacych na stabilnych czynnikach rozwoju, zwlaszcza endogennych
i z bliskiego otoczenia, np. odnawialnych zasobach przyrodniczych, unikatowym potencjale
kulturowym oraz inne powigzania gospodarki z gming, otoczeniem lokalnym i regional-
nym*”. W ocenie harmonii relacji z innymi segmentami gospodarki istotny jest wpltyw
jednych dziatalno$ci i obiektéw, np. poprzez ich ucigzliwo$¢, na funkcjonowanie innych
oraz na ich rozwoj, ktory moze by¢ aktywizujacy, hamujacy, degradujacy.

Ze wzgledu na wptyw na sferg przyrodnicza, w ocenie struktury rodzajowej gospodar-
ki wazny jest udzial dziatalnosci zasobochtonnych i ucigzliwych mierzony np. udziatem
przychodow i liczby pracujacych w tych dziatalnosciach w przychodzie i liczbie pracuja-
cych ogétem w gminie. Dla niektorych segmentow moga by¢ stosowane mierniki specy-
ficzne, np. udzial powierzchni gospodarstw ekologicznych w powierzchni wszystkich go-
spodarstw. Wplyw na sfer¢ przyrodniczg, poza informacjami o konkretnych zrodtach naj-
wigkszych emisji uwzglednianych w analizach przestrzennych, mozna tez oceniaé przez
wskazniki (np. zuzycie nawozoéw mineralnych i innych §rodkéw chemicznych na 1 ha uzyt-
kéw rolnych). Dla przemyshu istotne sg ponadto: charakter produkcji z punktu widzenia
stopnia przetworzenia (udziat surowcow, potproduktéw, wyrobdéw gotowych), jakos¢
1 nowoczesnos¢ potencjatu technicznego (wyposazenie, technologie).

Pozyskiwanie informacji w tej dziedzinie jest trudne z powodu tajemnicy handlowe;.
Im wyzszy poziom jednostki statystycznej (NTS) stanowi gmina i im wigkszy jest jej po-
tencjal, tym wigkszy wachlarz i tatwiejsza dostepnos¢ danych statystycznych, a trudniejsze
uzyskanie reprezentatywnych informacji poprzez ankietowanie, wywiady 1 uczestnictwo
przedstawicieli biznesu w pracach nad planem. Tymi za§ gldwnie metodami mozna uzy-
ska¢ informacje o takich czynnikach rozwojowych, jak: kwalifikacje pracownikéw i kultura
pracy, zasoby handlowe, jakos$¢ zarzadzania, innowacyjnos¢, udziat w rynkach i ocena ich
trwato$ci, powigzania gospodarcze z gming oraz z otoczeniem lokalnym i regionalnym.

Ocena syntetyczna gospodarki powinna okresli¢ stopien ,,przyjaznosci srodowisko-
wej” (minimalizacji niekorzystnych oddzialywan) i trwalosci istniejacych dziedzin, wska-
za¢ segmenty silne, rozwojowe, w tym. tzw. napedowe, a takze schylkowe i problemowe
oraz czynniki szczegolnie istotne dla rozwoju, ktore mogg by¢ zrodtem trwatej przewagi
konkurencyjnej. Narzedziem kompleksowych ocen jest analiza strategiczna i marketingo-
wa. Wnioski powinny dotyczy¢ m.in. mozliwosci i uwarunkowan:

*) Markowski (1999) postuluje wigzanie firm z lokalnym zapleczem dla zwigkszenia szans na
trwalo$¢ rozwoju, zwracajac uwage na tatwos$¢ przenoszenia dziatalnosci do miejsc stwarzajacych
lepsze warunki.
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— rozwoju i przeksztafcen istniejacych dzialalnosci, np. wzrostu skali, efektywnosci,
zmian technologii,

— oceny wptywu tych zmian na inne sfery, w tym srodowisko przyrodnicze i rynek pracy
— istotne z punktu widzenia rozwoju zrownowazonego,

— rozwoju nowych dziatalno$ci gospodarczych, zwlaszcza tych, ktére pozwalaja na roz-
woj trwaly i przyjazny dla srodowiska przyrodniczego i kulturowego.

Dla tych ostatnich istotna przestanka sg czynniki lokalizacji, ktorych duza czgs¢ wyni-
ka z cech przestrzeni (ujgciom przestrzennym poswigcony jest nastgpny podrozdziatl).

Potencjal materialno-finansowy, zwlaszcza w zakresie stanowigcym wiasnosé pu-
bliczng gminy, a takze innych podmiotow publicznych, czasem bywa oceniany jako odrgb-
ny segment lub segmenty, np. w podziale na potencjal techniczny i ekonomiczny, czgsciej

— w ramach innych sfer (gospodarczej, techniczno-przestrzennej, zarzadzania). Analizom

podlegaja:

— zasoby materialne (systemy infrastruktury technicznej, budynki, grunty) oceniane
w kategoriach technicznych (parametry, stan techniczny, sprawnos$¢, niezawodnosc,
mozliwo$¢ modernizacji i rozbudowy) oraz w kategoriach ekonomicznych (warto$¢ nie-
ruchomosci);

— finanse publiczne (dochody i wydatki budzetu gminy — struktura i dynamika gtéwnych
pozycji w kilku latach, w tym inwestycje).

Bywa tez oceniany potencjal materialny i finansowy mieszkancow i podmiotéw praw-
nych, zwlaszcza gospodarczych, w tym jako kapitat trwaty i finansowy oraz zrodta zasila-
nia. Czgsciej jednak nastepuje to w innych miejscach diagnozy — w ocenie poziomu zaspo-
kojenia potrzeb spotecznych i diagnozie gospodarki.

W niektorych koncepcjach metodycznych diagnozy dla kazdego potencjalu rozpoznaje
si¢ czynniki wplywajace korzystnie badz niekorzystnie na jego wzrost lub przynajmniej
utrzymanie, dzielac je dodatkowo na wewnetrzne i zewngtrzne, podobnie jak w analizie
strategicznej SWOT. Podobnie ocenia si¢ czynniki wptywajace na poziom zaspokojenia
potrzeb. Takie klasyfikacje czynnikow (szerzej: wielu zjawisk) zwane niestusznie analizg
SWOT, stosowane sa jako synteza diagnozy, element syntezy, a nawet cala jako$ciowa
czes$¢ diagnozy, jesli jej elementdw nie ma w raporcie o stanie gminy.

3.3. Diagnozowanie w aspektach przestrzennych

3.3.1. Wprowadzenie

Aspekty przestrzenne wystepuja w wielu diagnozach czastkowych, m.in. jako prze-
strzenne zroznicowanie zjawisk. Ujecia przestrzenne sg glownym narzedziem analiz
w sferze ekologicznej i materialnego $rodowiska kulturowego, w tym krajobrazu, sg tez
narzedziem diagnozy w innych sferach, gdyz elementy i cechy przestrzeni stuza zaspokoje-
niu wielu potrzeb i sg czynnikami rozwoju gospodarczego. Analizy przestrzenne sa tez
jedna z ptaszczyzn analiz migdzydziedzinowych oceniajacych:

— zgodnos¢ zagospodarowania i uzytkowania ze srodowiskiem przyrodniczym,

— wplyw struktury przestrzennej na sprawnos$¢, w tym energochlonnos¢ i efektywnosc
funkcjonowania gminy,

— mozliwosci rozwoju, w tym zmian wyzej wymienionych cech i relacji na lepsze,
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— stopien harmonii w aktualnym i przysztym funkcjonowaniu i rozwoju gminy, na ktory
rzutujg aktualne i potencjalne zagrozenia i inne sytuacje konfliktowe.

W kompleksowym planowaniu strategicznym w gminie zrédlem wigkszosci informa-
cji o przestrzeni jest warsztat planowania przestrzennego, aktualnie — glownie studia uikzp.
Wykorzystuje si¢ gotowe oceny w réznym stopniu przystosowane do potrzeb planowania
strategicznego, analizy przestrzenne oraz informacje faktograficzne stuzace ocenom prze-
prowadzanym juz w ramach planowania strategicznego. Czesty jest niedostatek analiz
i ocen wynikajacy z niezrozumienia istoty diagnozy. W studium uikzp, zgodnie z jego na-
zwa, analizy stanu zagospodarowania przestrzennego ukierunkowane sg w duzym stopniu
na rozpoznanie i ocen¢ uwarunkowan jego zmian. Nieraz ujecie jest zbyt inwentaryzacyjne,
obejmujace glownie odwzorowanie uzytkowania terenu, systemow infrastrukturalnych
i obszaroéw chronionych™. Inne oceny wystepuja w réznym stopniu, nieraz bez podbudowy
analitycznej, sprowadzone do opisow stownych, np. wedtug stref lub miejscowosci.

Kartograficzne zrodla informacji oraz bazujace na nich analizy i oceny przewaznie
wykraczaja skalg i stopniem szczegdtowosci poza poziom strategiczny, bowiem studium,
ktéremu stuza, réwniez poza ten poziom wykracza. Diagnozowanie szeregu probleméw
wymaga do$¢ szczegolowych skal. Do wielu analiz przestrzennych odnosi si¢ zasada poda-
na przez Chmielewskiego T. J. (2001) dla analiz sSrodowiskowych, iz ich skala powinna by¢
bardziej szczegdtowa lub co najmniej taka sama, jak studiow koncepcyjno-planistycznych.
W zwiazku z tym metody diagnozowania aspektéw przestrzennych moga by¢ przedmiotem
zainteresowania niniejszej pracy tylko w stopniu ograniczonym, cho¢ nie da si¢ wydzieli¢
metod, ktére maja znaczenie wylacznie strategiczne. Znaczenie takie majg elementy i cechy
przestrzeni:

— o wysokiej warto$ci przyrodniczej lub kulturowej, a takze wrazliwe na degradacje albo
stanowigce o zagrozeniu tych wartosci jako zrodto albo czynnik przenoszacy oddziatywania,

— rzutujace na zaspokajanie potrzeb, zwlaszcza uznanych za szczegélnie wazne lub kto-
rych poziom zaspokojenia jest niedostateczny,

— silnie motoryczne*®, stanowigce czynniki rozwoju, w tym przydatno$é terenéow dla
funkcji i zagospodarowania o istotnym znaczeniu, np. dla dziatalnos$ci o znaczacej skali
lub wysokiej efektywnosci,

— stwarzajace konfiguracje bedace zrodlem istotnych sytuacji problemowych, np. waskich
gardel, barier, zagrozen, aktualnych lub przysztych konfliktow w funkcjonowaniu i rozwoju.

Rozpoznania przestrzeni wymagaja czesto analiz podnoszacych pracochtonnosé
i koszt prac planistycznych, zwlaszcza gdy brak jest odpowiednich systeméw informatycz-
nych i monitoringu przestrzennego. Uzasadnia to integracj¢ planowania strategicznego
z przestrzennym, a przynajmniej wspotdziatanie, w ramach ktorego kompleksowe plano-
wanie strategiczne formutuje pytania i zapotrzebowanie na oceny przestrzeni, a wyniki
ocen sg przydatne rowniez w planowaniu przestrzennym jako wzbogacajace diagnoze
o nowe punkty widzenia.

Wielos¢ aspektow przestrzeni i kryteriow ocen oraz zréznicowanie przedmiotow pla-
néw — powoduja, ze w diagnozowaniu mozliwe sa rézne uklady procedur. Celem oceny
moze by¢ cecha elementu przestrzeni, jej struktury albo zjawisko, dla ktérego aspekty prze-
strzenne sg istotne.

*) Takie ujecia wymusza Rozporzadzenie (2004), nie ograniczajac oczywiscie stosowania in-
nych ujec.
)" Czyli majace wplyw na wiele innych cech i elementow.
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3.3.2. Metody oceny stanu struktury przestrzennej
i zagospodarowania przestrzennego

Niektore cechy przestrzeni tatwiej rozpoznaje si¢ analitycznie — wedtug jej elementow
lub aspektow (cechy fizyczne, uzytkowanie), inne — syntetycznie, wedtug kryteriow wyni-
kajacych z wartosci (np. trwatos¢, funkcjonalno$é, pickno) lub wedlug poszczegodlnych
potrzeb spolecznych i dziedzin gospodarki, dla ktorych analizuje si¢ i ocenia aspekty prze-
strzenne i ich wpltyw na funkcjonowanie, poziom zaspokojenia potrzeb, poziom rozwoju.

Niektoére cechy przypisane do zasobow rozpoznawane s3 na poziomie elementarnym
(np. stan techniczny budynkoéw, ich izolacyjno$¢ cieplna) i nastepnie agregowane, np. do
jednostek urbanistycznych, jednorodnych stref miasta, miejscowosci lub obrebow w gmi-
nach wiejskich. Niektore cechy badane sg od razu w tego typu agregatach poziomu posred-
niego. Uzasadniona jest ich charakterystyka kompleksowa poprzez zestaw cech, ktorych
konfiguracja rzutuje na ocen¢ obszarow jako np. zaniedbanych lub zdegradowanych oraz
na kierunki i zakres potrzebnych zmian, np. odcinkowych lub kompleksowych. Niektore
cechy badane i oceniane sg gtownie albo wytacznie dla calej gminy, np. funkcjonalnos¢ lub
sprawnos$¢ catosci struktury funkcjonalno-przestrzennej, systemu osrodkoéw obstugi, syste-
mow infrastruktury techniczne;j.

Warunki rzutujgce na poziom zaspokojenia niektorych potrzeb (np. zdrowia, schronie-
nia, rekreacji) analizowane i oceniane s3 na podstawie ujgtych kartograficznie wynikéw
analiz przyrodniczych (mikroklimat, stan zanieczyszczen) i cech zagospodarowania. Nie-
ktére oceny (np. dostgpnosci miejsc pracy, sprawnosci przemieszczania si¢) wymagaja
specjalnych pomiardéw (odlegtosci, czasu podrdzy) i analiz przestrzennych (np. izochrono-
wych). Dla niektorych potrzeb, np. estetycznych, orientacji w przestrzeni, kontaktow spo-
fecznych, ktérych poziom zaspokojenia nieczgsto jest przedmiotem praktyki planistycznej,
znaczenie majg oceny z autopsji oraz analizy terenu i ewentualnie badania socjologiczne,
np. rozpoznajace stopien wyksztatcenia miejskiej przestrzeni publicznej (Chmielewski
J.M., 2001). Dla szeregu potrzeb, ktorych zaspokojeniu stuzg urzadzenia ustugowe, ocenia
si¢ ich zdolno$¢ ustugowa poprzez wskazniki oraz informacje o wyposazeniu (np. szkot —
w sale gimnastyczne, pracownie komputerowe itp).

Przedmiotem diagnozowania bywa tez rozmieszczenie ustug, z identyfikacja osrod-
kéw obstugi oraz oceng ich kompletnosci i dostepnosci. Istotna jest zwlaszcza dostepnosé
do ustug waznych ze wzgledu na czeste korzystanie, konieczno$¢ szybkiego dostepu lub
uzytkownikéw (dzieci, osoby chore, niepetnosprawne, nieposiadajace samochodu), z czym
wigze si¢ ucigzliwo$¢ dostepu, zwlaszcza w gminach wiejskich,” a takze wpltyw dowozu
uczniéw na koszt funkcjonowania gminy. Czasem rozpoznaje si¢ zasiegi i liczby obshugi-
wanej ludnosci lub, z drugiej strony — w miastach — stopien nasycenia ich cze$ci w ustugi
odpowiedniego poziomu. Uzasadniona jest ocena stopnia koncentracji ustug sprzyjajacej
Taczeniu celow podrozy — co daje oszczgdnosé kosztow, czasu, energii i zmniejszenie za-
nieczyszczen.

Zmierzajac do ocen syntetycznych wielokryterialnych, czgsto wyodrgbnia si¢ czesci
gminy roznigce si¢ fizjonomia i strukturg funkcjonalng przestrzeni, w miastach rowniez
intensywnoscia i typami zabudowy, w gminach wiejskich — cechami sieci osadniczej. Oce-
nia si¢ stan techniczny zabudowy, walory uzytkowe i kulturowe stref Iub jednostek osadni-
czych, obstuge komunikacyjng i infrastrukturalng, wyposazenie w ushugi, dostepnosc¢
miejsc pracy itd. Spotyka si¢ waloryzacje metodycznie zaawansowane stosujace jednolite
zestawy kryteridw, mapy tematyczne i punktacje utatwiajace oceny syntetyczne, np. klasy-
fikacje struktur miejskich jako: trwatych, do utrwalenia, do przeksztalcen (w tym niewta-
Sciwie i nie w petni uksztattowanych), do ksztaltowania.
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Mironowicz i Ossowicz (2005) proponuja metode oceny degradacji’’ obszarow

o funkcji metropolitalnej, stosujaca kryteria:

— materialne — stan techniczny i rodzaj wyposazenia technicznego,

— funkcjonalne — jako stan przemian na poszczego6lnych terenach (stabilno$¢ dziatalnosci
oraz zgodno$¢ rodzaju dziatalnosci i standardu uzytkowania z ranga miejsca — ta ostat-
nia jako jeden z 8 typoéw stanu uzytkowania bedacego rezultatem spontanicznych prze-
ksztatcen, np. zakorzenienie, kontynuacja, odtogowanie) oraz ocena calosci struktury
funkcjonalno-przestrzennej obszaru,

— moralne — zwigzane z wizerunkiem miejsca — jego znajomos$cig oraz suma wrazen
i skojarzen, jakie wywoluje w wyobrazni spotecznej dany teren,

— kompozycyjne.

Wedlug powyzszych kryteriow mozna tez bada¢ procesy spontanicznej odnowy. Me-
toda moze by¢ adaptowana i do innych przestrzeni miejskich. Ocenie mozliwosci prze-
ksztatcen przestrzeni, w tym poszukiwaniu terendw ,,wolnych”, stuzy badanie sktonnosci
do przeksztatcen — metoda rozpowszechniona w Stanach Zjednoczonych (Mironowicz,
Ossowicz, 2005). Oceny takie pozwalaja na oceng stopnia wykorzystania zasobu i czynnika
rozwoju, jakim jest przestrzen.

Oprocz ocen stref lub jednostek calo$ciowo analizuje si¢ system transportowy i syste-
my infrastruktury technicznej, stosujac wiasciwe dla nich branzowe kryteria oceny funk-
cjonalnosci, sprawnosci, niezawodno$ci. Cechy tych systeméw oraz struktura przestrzenna
gminy, ktdra one obstuguja, maja przetozenie na aspekty ekonomiczne (koszty funkcjono-
wania gminy ponoszone w réoznym stopniu przez jej budzet i uzytkownikow, efektywnoscé
transportu publicznego i firm zaopatrujacych w wodg czy energi¢) oraz ekologiczne
(wplyw transportu na zuzycie energii, emisj¢ spalin i hatas, wptyw na §rodowisko techno-
logii ogrzewania i usuwania $ciekow dostepnych w danej strukturze). Znaczacy wptyw na
powyzsze koszty i skutki ekologiczne ma stopien rozcztonkowania miasta i rozdrobnienie
osadnictwa gminy wiejskiej. Sa przyklady stosowania wskaznikow (dtugos$¢ sieci infra-
strukturalnych, koszt funkcjonowania gospodarki komunalnej — na 1 mieszkanca). Na zu-
zycie energii 1 jego skutki ekonomiczne i ekologiczne wptyw ma tez izolacyjno$¢ cieplna
budynkéw — oceniana rzadko w planowaniu przestrzennym, ale bedaca przedmiotem zain-
teresowania innych planéw i programdéw (zaopatrzenia gminy w energie¢).

Do przedmiotow catoSciowych ocen przestrzeni gminy nalezy przede wszystkim
struktura funkcjonalno-przestrzenna®®. Bywa ona utozsamiana ze struktura uzytkowania
terenow, ale z pojeciem struktura funkcjonalno-przestrzenna cze¢sciej taczy sie podejscie
systemowe. Mironowicz i Ossowicz (2005) definiujg ja jako sposob ulozenia wzgledem
siebie obiektow i terendow o réznym uzytkowaniu oraz sposob ich powigzania ze soba.
Autorzy ci podaja tez kryteria oceny tej struktury zwiazane z potrzebg bliskosci i powigzan
albo izolacji elementdw oraz skuteczno$cia systemu wigzacego ze soba elementy skorelo-
wane pozytywnie. Chmielewski J. M. (2001) podkresla przydatnos¢ modelu systemowego
w badaniach struktury funkcjonalnej miasta. Do tradycyjnie wyrdznianych elementéw
systemu naleza miejsca zamieszkania, pracy, ushug (tworzace osrodki réznych poziomow)
irekreacji oraz wiazaca je infrastruktura transportowa. Szereg ocen: rozmieszczenia ele-

M Degradacje rozumieja jako proces pogarszania si¢ stanu zagospodarowania odnoszonego do
stanu najbardziej odpowiedniego dla danego obszaru na podstawie zbioru przekonan — wspotczesnej
doktryny planistycznej.

*®) Bardziej poprawne jezykowo sa terminy: struktura funkcjonalna przestrzeni albo struktura
przestrzenna dziatalnosci.
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mentow, odleglosci, potokdw ruchu, parametrow sieci — pozwala oceniaé strukturg¢ w kate-
gorii zwanej tradycyjnie funkcjonalnoscia, a majacej przelozenie na poziom zaspokojenia
potrzeb spotecznych i efektywnos¢ funkcjonowania gospodarki. Systemowe ujecie pomoc-
ne jest w uwzglednianiu cech elementéw i relacji istotnych dla rozwoju zréwnowazonego,
m.in. skali lub natezenia dziatalnosci*” powodujacych negatywne oddzialywania.

W ocenie struktury funkcjonalno-przestrzennej gmin wiejskich duza role odgrywa do-
stepno$¢ przestrzenna i czasowa, takze transportem zbiorowym, do réznorodnych miejsc
pracy w gminie i poza nig. Narzedziem oceny moga by¢ analizy izochronowe i wskazniki,
takie jak np. udziat ludnosci zamieszkujacej w okreslonej izochronie dostgpu $rodkiem
transportu zbiorowego do pracy i osrodka ushug okreslonego poziomu. Wskazniki takie
ilustruja przestrzenny rozklad nieréwnos$ci szans dostepu do rynku pracy, ustug ochrony
zdrowia, edukacji, kultury itp. (Toczyski, 2004). Rozmieszczenie ludnosci i celow ruchu
mozna ocenia¢ jako bardziej lub mniej sprzyjajace obstudze transportem zbiorowym. Na-
rz¢dziem analiz i ocen mogg by¢ kartodiagramy wstggowe lub schematy ilustrujace
(w duzym uproszczeniu ze wzgledu na niedostatek informacji) dojazdy ludnosci do pracy
i ustug réznych poziomdéw oraz ewentualnie gtdéwne potoki towardw. Takie ujecia pozwala-
ja analizowa¢ naktadanie si¢ ruchéw lokalnych i tranzytowych, stopien koncentracji celéw
oraz ocenia¢ funkcjonalno$¢ struktur przestrzennych i zgodno$¢ uktadu funkcjonalnego
z podziatem administracyjnym — wazne dla programowania ustug publicznych i organizacji
wspoéldzialania miedzy jednostkami.

3.3.3. Metody oceny mozliwosci rozwoju

Cechy przestrzeni gminy rzutujace na mozliwosci jej rozwoju rozpoznawalne sg na
dwoch poziomach:
— ogo6lnym, jako czynniki rozwoju spoleczno-gospodarczego catej gminy, w powigzaniu
z czynnikami aprzestrzennymi i cechami przestrzennymi otoczenia,
— jako waloryzacja konkretnych terenéw dla okreslonych sposoboéw uzytkowania i zago-
spodarowania, w tym mozliwos$ci zmian obecnych sposobow.

Zwigzki miedzy ocenami kaza je rozpatrywac ze sprzezeniem zwrotnym. Analizy

1 oceny przestrzenne na poziomie ogdélnym moga by¢ elementem lub wkladem informacyj-

nym do omawianej dalej analizy strategicznej. Zaawansowanie analizy strategicznej po-

zwala na ukierunkowanie waloryzacji:

— ograniczenie jej zakresu do takich typow uzytkowania i zagospodarowania, jakich wy-
stagpienie jest mozliwe w §wietle ocen ogdlniejszych i stosownie do nich ograniczenie
zasiggu,

— wzbogacenie ocen, np. terenow przydatnych dla dziatalnosci gospodarczych — o wska-
zanie mozliwych orientacji lokalizacyjnych, terendw przydatnych dla turystyki —
o wskazanie mozliwych jej form.

) Pojecia: funkcja, dzialalnosci i uzytkowanie roznia si¢ glownie odniesieniem: fimkcja dotyczy
terenu, dziatalnos¢ — podmiotu, uzytkowanie — jednoczesnie terenu i podmiotu. Przy duzej analogii
rozroznien sg pewne braki odpowiednikow, np. tereny petlnigce funkcje ekologiczne (Srodowisko-
tworcze) 1 krajobrazowe czasem sg bez dziatalno$ci 1 uzytkowania (nieuzytki). Pojecie dziatalnosci
jest bardziej operatywne w réznicowaniu jej formy lub technologii, skali (natgzenia), w wigzaniu
z podmiotami.
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Rys. 3.2. Uwarunkowania rozwoju i polityki przestrzennej Stargardu Szczecinskiego
Aktywizujace czynniki zewngtrzne: 1 — chtonny rynek dobr i ustug, 2 — oddziatywanie aglomeracji
Berlina, 3 — Szczecin — rynek pracy, konsument ofertowych terenéw mieszkaniowych, odbiorca
niektorych produktow, 4 — ponadpowiatowa obstuga w zakresie szkolnictwa, lecznictwa
i rehabilitacji, 5 — zasi¢g powiatu — odbiorcy standardowych ustug, 6 — rejon o duzym potencjale
produkcji rolnej — czynnik rozwoju przetworstwa i ustug rolnych, 7 — obszary o duzym potencjale
turystycznym, 8 — autostrada A-3, 9 — planowana autostrada A-6 wraz z weztem, 10 — planowana
przebudowa na drogg ekspresowa, 11 — droga krajowa nr 10, 12 — inne wazniejsze drogi,
linie kolejowe: 13 — o znaczeniu migdzynarodowym do modernizacji, 14 — pozostate,

15 — port lotniczy. Sprzyjajace czynniki wewnetrzne: 16 — istniejacy potencjat gospodarczy
1 uslug niekomercyjnych, 17 — zasoby gruntéw komunalnych, w tym w centrum,

18 — atrakcyjne do zagospodarowania tereny bytego lotniska wojskowego,

19 — zasoby kultury materialnej (historyczny uktad z fortyfikacjami, sylwety miasta)

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: (Uchwata, 2000, Plan, 2002, Narodowy, 1973-78)

Z kolei waloryzacje konkretnych terendéw moga zweryfikowac¢ oceny ogodlne i listy
czynnikdw w analizie strategicznej. Uzasadnia to zaplanowanie odpowiedniej rozciaglosci
procesu planistycznego w czasie 1 rozdziatu czynnos$ci miedzy wstepng i poglebiong dia-
gnozg — rozdzielone wstgpnym formutowaniem celow, o ile taka procedura jest realizowana.
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Specyfika uj¢é przestrzennych jest mozliwos¢ tacznego rozpatrywania réznych aspek-
tow 1 cech przestrzeni we wzajemnych relacjach przestrzennych, co daje petniejszg infor-
macj¢ o mozliwosciach i ograniczeniach wykorzystania tych cech oraz jego uwarunkowa-
niach (rys. 3.213.3).

Czynniki przestrzenne rozwoju dzialalnosci istniejacych lub lokalizacji nowych za-
sadne jest rozpatrywac zgodnie z teorig bazy ekonomicznej jako czynniki rozwoju trzech
typow dzialalno$ci: egzogenicznych wyspecjalizowanych, egzogenicznych standardowych
(centralnych) i endogenicznych (Dziewonski, 1971, Domanski, 1972). Czynnikami rozwoju
dwoch ostatnich sa: wzrost popytu w zasiegu obstugi, a w sferze niekomercyjnej rowniez
wzrost naktadow na ustugi publiczne. Czynniki rozwoju skoncentrowanych dziatalnosci
egzogenicznych wyspecjalizowanych (przemystu i ustug) celowe jest analizowac, rozrdz-
niajac czynniki tzw. ogdlne, stanowione przez ogo6lng atrakcyjnos$é inwestycyjng danego
miejsca, oraz szczegdlne, warunkujace lub tylko sprzyjajace lokalizacji okreslonych typow
dziatalnosci i stanowiace o tzw. orientacjach lokalizacyjnych (np. surowcowej, rynkowe;j,
transportowej)’”.

Zmiany technologiczne, zmiany struktury gospodarki i globalizacja — zredukowaty
znaczenie szeregu tradycyjnych czynnikéw lokalizacji przemystu, np. kosztoéw transportu.
Dla wielu branz gltéwne znaczenie maja czynniki ogélne (uzbrojony teren dostepny komu-
nikacyjnie, zasoby pracy, tzw. otoczenie biznesu itd.). Pojawily si¢ nowe czynniki, w tym
okreslane jako ,,migkkie” (Swianiewicz i Dziemianowicz, 1998): czystos¢ srodowiska przy-
rodniczego, walory krajobrazu, atrakcyjno$¢ ushug. Kotodziejski (1999) wymienia spraw-
no$¢ funkcjonowania miejsca: standard infrastruktury, sprawno$¢ zarzadzania, przewidy-
walnos¢ postaw 1 decyzji rodzgca zaufanie itp. Nowe czynniki lokalizacji wymagajg
uwzglednienia w ocenach. W r6znym stopniu czynniki takie, wespot z ogdélnymi, rozpozna-
ja rankingi atrakcyjnos$ci inwestycyjnej miast, umozliwiajac zarazem poréwnania. Rozpo-
znanie niektorych czynnikow wspomoc moze analiza podmiotowa, oceng wigkszosci —
analiza strategiczna oraz analiza marketingowa’", ktora jako przedmiot ocen przestrzeni
stawia nie tylko uwarunkowania rozwoju dziatalnosci gospodarczych istniejacych i no-
wych, ale i tworzenie innych ofert: mieszkaniowych, rekreacyjnych — zwigkszajacych kon-
kurencyjno$¢ gminy jako miejsca zamieszkania. Ma to wptyw na tendencje migracyjne —
zwigkszanie naplywu ludno$ci lub zmniejszania odptywu — zaleznie od typu gminy i jej
sytuacji. W marketingu terytorialnym zatozenie rozwoju zréwnowazonego kaze zwrdcic¢
szczeg6lng uwage na zasoby 1 walory przyrodnicze, kulturowe i krajobrazowe jako czynni-
ki rozwoju. Petnig one wielorakg role: zasobdw 1 waloréw uzytkowych dla niektorych dzia-
falnosci gospodarczych, ofert mieszkaniowych i rekreacyjnych, ale tez sktadaja si¢ na sume
walorow gminy jako miejsce do zycia i inwestowania oraz wspottworzace jej wizerunek.

39 pojecia te powstaly jako odnoszace si¢ do przemystu, ale niektore stosowne sg i dla innych ro-
dzajow dziatalnosci. np. transportowa — dla handlu hurtowego, logistyki.

*D Jest ona czescia koncepcji zarzadzania zwanej marketingiem terytorialnym, przestrzennym, lo-
kalnym lub urbanistycznym (Ossowicz i Mironowicz, 1998, Markowski, 1999, Zuziak, 1999). Ze
wzgledu na duzy udziat poziomu operacyjnego, coraz bogatszg literature i obszernos¢ problematyki,
tu nie rozwija si¢ jej.
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Rys. 3.3. Tczew — powigzania przestrzenne z otoczeniem istotne dla strategii
rozwoju gmin sgsiednich
Elementy struktury przestrzennej miasta istotne dla strategii rozwoju gmin sasiednich: 1 — specjalna
strefa ekonomiczna, 2 — podregionalny wezet integracyjny, 3 — miejsca lokalizacji ustug komercyj-
nych, 4 — przestrzen kulturowa o znaczeniu ponadregionalnym, 5 — strefa kulturowo-turystyczna,

6 — oczyszczalnia $ciekow, 7 — cieptownia, 8 — sktadowisko odpadéw ze strefa ochronng. Pozostate
elementy istniejacej struktury miasta: tereny zainwestowania miejskiego z przewaga: 9 — mieszkalnic-
twa, 10 — funkcji gospodarczych, 11 — zielen miejska i ogrody dziatkowe poza elementami projekto-
wanymi, 12 — lasy i faki, 13 — koleje i wazniejsze drogi. Projektowane elementy zagospodarowania
miasta z przewaga: 14 — mieszkalnictwa, 15 — funkcji gospodarczych. Elementy tresci studium uikzp
gminy Tczew: tereny predysponowane pod zabudowe z preferencja dla rozwoju funkcji: 16 — miesz-
kaniowo-ustugowej w formie osiedli podmiejskich, 17 — produkecyjno-gospodarczej, 18 — oczyszczal-
nia $ciekOw rozwazana jako alternatywna po wyczerpaniu mozliwosci przesytu Sciekow do systemu
miejskiego, kolektory sanitarne: 19 — istniejace, 20 — projektowane, 21 — projektowane alternatywne,
22 — teren rezerwowany pod ewentualne ujecie wody dla miasta. Inne elementy: 23 — atrakcyjne
otwarcia widokowe, 24 — granice gmin

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie (Gmina, 2000, Projekt, 2004)
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W wielu gminach wiejskich znaczenie dla rozwoju zréwnowazonego ma poglebiona
waloryzacja przydatno$ci rekreacyjnej, uwzgledniajaca réoznorodnos¢ mozliwych jej form
i poszukujaca waloréw specyficznych jako tworzywa tzw. turystyki alternatywnej czy eko-
turystyki. Przyktadowo, w diagnozie sporzadzanej w ramach strategii gminy Czersk rozpo-
znano atuty dla 17 form zaje¢ rekreacyjnych, w wiekszosci mogacych by¢ sktadnikami
ekoturystyki (Strategia, 2000a).

3.3.4. Ocena przydatnos¢ (waloryzacja) terenow. Analiza progowa

Waloryzacja (wielokryterialna ocena przydatno$ci terendw) dla poszczegoélnych ro-
dzajow uzytkowania i zagospodarowania polega na uzupetieniu waloryzacji przyrodniczej
o informacje o innych cechach przestrzeni — infrastrukturalnych, prawnych, kulturowych,
ekonomicznych (ceny gruntu) — ocenianych jako niezbgdne, w réznym stopniu korzystne
lub ograniczajace albo wykluczajace. Metody takich ocen, o charakterze przesiewu, sa od
dawna znane w urbanistyce. Majg warianty réznigce si¢ selektywnoscia. W ocenie pelnej
(nieselektywnej) cala przestrzen oceniana jest dla wszystkich badanych kategorii uzytko-
wania (zagospodarowania) w petnej gamie ocen, od najwyzszej po brak przydatnosci. Oce-
ny takie wspolczesnie nie sg sporzadzane, chyba ze za pomoca narzg¢dzi informatycznych.
Selektywnos$¢ dotyczy¢ moze stopnia przydatnosci (uwzglednianie tylko wyzszych) i zasig-
gu przestrzennego (np. w peryferyjnych gminach wiejskich waloryzacja terenéw dla osad-
nictwa ograniczona do otoczenia wybranych wsi). Selektywna waloryzacja ukierunkowana
przez ogdlng oceng mozliwo$ci rozwoju zwana byta w dawnych koncepcjach planistycz-
nych oceng potencjalnych mozliwosci rozwoju (Dembowska, 1987) lub polem mozliwych
rozwigzan (Malisz, 1981). Przebiegi elementéw liniowych i lokalizacje punktowych okre-
Slane byly w postaci wariantéw albo pdl (rejondéw lokalizacji).

Zrdznicowana bywa liczba kategorii uzytkowania (dziatalnosci) i zagospodarowania,
dla ktorych rozpoznaje si¢ przydatno$¢. Mozna postawi¢ pytanie, w jakim stopniu uzasad-
nione jest odroznianie przemystu (i tzw. sktadow, baz) i ustug, czy nie bardziej wlasciwe
bylyby podziaty na dziatalno$ci transportochtonne, centrotwércze i o swobodnej lokalizacji
oraz o negatywnych oddziatywaniach, wrazliwe i niewrazliwe na nie, a wigc charakteryzo-
wane w sposob majacy znaczenie dla sytuowania dzialalno$ci w przestrzeni. Uwzglednie-
nie w ocenie przydatnosci takiego zréznicowania opartego na relacjach z innymi dziatalno-
Sciami tworzy sygnalizowane dalej problemy.

W aktualnej praktyce sporzadzania studiow uikzp dominuje rejestr poszczegdlnych
uwarunkowan: uzytkowania, zagospodarowania i uzbrojenia terenu, stanu prawnego grun-
tow, dziedzictwa kulturowego itd. Synteza czastkowa obejmuje przewaznie waloryzacje
przyrodnicza wynikajaca z ekofizjografii. Syntetyczna ocena przydatno$ci tworzona jest
wowczas w trakcie projektowania — w wyobrazni projektanta, w systemie komputerowym,
ewentualnie jako robocze szkice. W niektorych tylko studiach uikzp ma miejsce waloryza-
cja syntetyczna dla réznych form uzytkowania i zagospodarowania ujawniona jako nie-
obowiazkowy materiat planistyczny zawarty w dokumentacji prac. Powszechna praktyke
utrwala aktualne prawo (Rozporzadzenie, 2004), ale ma ona do pewnego stopnia meryto-
ryczne uzasadnienie w zmiennoS$ci niektorych cech stanowigcych o przydatnosci. W naj-
wigkszym stopniu dotyczy to zapewnienia kontaktu badz izolacji wzgledem innych elemen-
tow o okreslonych cechach — istniejacych, ktore moga ulec zmianie, a zwtaszcza potencjal-
nych, w tym dziatalno$ci uwzglednianych w waloryzacji. Kontakt moze zapewni¢ blisko$¢
lub infrastruktura komunikacyjna, jej rozmieszczenie za$ jest sprz¢zone z rozmieszczeniem
dziatalnos$ci ruchotworczych i jest kapitalochtonne. Wieloraka i dynamiczna przydatnosé
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przestrzeni komplikuje ocen¢ i ogranicza zasadno$¢ sporzadzania statycznej waloryzacji dla
zbyt wielu dziatalnosci i typéw zagospodarowania dla bardziej ztozonych i podatnych na
zmiany struktur przestrzennych, a wigc dla wigkszych miast i gmin podmiejskich. Zasadne
sa waloryzacje przestrzeni dla cech istotnych dla rozwoju zréwnowazonego, wynikajace
z potrzeby zachowania zasobdw przyrodniczych i kulturowych. Przyjmuja ona postaé stre-
fowania wynikajacego ze studiéw krajobrazu i innych wartosci kulturowych oraz diagnozy
przyrodniczej. Jednym z probleméw jest przetozenie wymogdéw ochrony zasobow danej
strefy na dopuszczalnos$¢ okreslonych sposobow uzytkowania i zagospodarowania.

Zasygnalizowane problemy zwigzane z uwzglgdnianiem kontaktow i konfliktéw roz-
wigzuje, juz poza diagnoza, modelowanie alokacyjne, np. wykorzystujace paradygmat
decyzji przestrzennych Zipsera (1997). Omawianej tu problematyce diagnostycznej odpo-
wiadaja w nim czynniki: chfonnosci i predyspozycji poszczegolnych terenow dla poszcze-
golnych aktywnosci. W fazie diagnozy rozpoznaniu podlega¢ moga jeszcze czynniki: pre-
ferencje (subicktywne przekonania o przydatnosci pewnych obszaréw dla okreslonych
aktywnosci lub jej braku) oraz inercja (zwigzana z zainwestowaniem stawiajgcym opor
zmianom).

Pokonywaniu niektoérych probleméw zwigzanych z dynamika stuzy analiza progowa
sformutowana przez Malisza (Malisz, Zurkowski, 1971) i rozwijana przez Kozlowskiego
(1981). Jest to typ waloryzacji ulatwiajacy strategiczne myslenie. Kluczowym dla niej
pojeciem jest prog — ograniczenie rozbudowy uktadu lub jednostki osadniczej, ktorego
pokonanie wigze si¢ z dodatkowymi naktadami, czgsto nieproporcjonalnie wysokimi
w stosunku do uzyskiwanych efektow, lub z innymi konsekwencjami — zwanymi odpo-
wiednio kosztami progowymi lub konsekwencjami przekraczania progow. Koztowski
(1981) podaje kilka klasyfikacji progow. Wedtug rodzaju czynnikow powodujacych progi
dzieli je na: fizjograficzne, technologiczne, strukturalne, funkcjonalne (wynikajace z istnie-
jacego uzytkowania), obsfugi (wynikajace ze zdolnosci ustugowej urzadzen). Konsekwen-
cje przekraczania dzielg progi na:

— skokowe, wymagajace dodatkowych i niepodzielnych naktadow powodujacych zamro-
zenie kapitatu,

— stopniowe, pozwalajace rozlozy¢ koszty na wszystkie nowe jednostki, niepowodujace
zamrozenia kapitatu.

Miejsce w sekwencji ograniczen progowych wyznacza ich podziat na:
— krancowe (brzegowe), czyli uznane za nieprzekraczalne, np. ze wzgledu na wymogi
ochrony $rodowiska przyrodniczego Iub kulturowego,
— normalne, mozliwe do przekraczania, z ktorych najwazniejszy jest prog pierwszy, do
ktorego rozwoj odbywac si¢ moze bez ponoszenia kosztoéw progowych; pozostate progi
normalne zwane sg posrednimi.

Progi moga by¢ zwigzane terenowo — wyznaczalne kartograficznie jako obszary
w przypadku progéw stopniowych albo linie w przypadku progéw skokowych, oraz nie-
zwigzane terenowo — wyrazalne liczba (mieszkancow, umownych jednostek mieszkanio-
wych), a wynikajgce np. z mozliwosci zaopatrzenia w wodg, oczyszczania §ciekdw itp.

Podstawowa analiza progowa w pierwszej fazie wyznacza progi krancowe z punktu
widzenia poszczegoélnych czynnikow (przyrodniczych, krajobrazowych, funkcjonalnych,
zainwestowania). Natozenie wynikéw wyznacza linie zbiorczego progu krancowego. Druga
faza polega na wyznaczeniu progdw normalnych: pierwszego i posrednich, zwigzanych
i niezwigzanych terenowo. Dalszg cze¢$cig analizy, w niektorych wersjach opcjonalna, jest
analiza kosztow progowych. W syntezie nastgpuje podzial na obszary o zréznicowanych
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kosztach. Uzupelnieniem moze by¢ analiza czynnikow niewymiernych w kosztach, np.

krajobrazu, odleglosci od centrum itp. (Koztowski, 1981).

Analiza progowa wzbogaca poroéwnania przydatnosci terenow do rozbudowy
o uwzglednienie czynnikéw réznicujacych koszty. Wyraza wpltyw tych czynnikéw za po-
mocg wspolnych jednostek miary — wskaznikow efektywnosci. Sa one stosunkiem kosztow
progowych poszczegélnych wariantéw do efektow — liczby nowych mieszkancow lub
umownych jednostek mieszkaniowych (Koztowski, 1981), ogdlniej — powierzchni udostep-
nianych terenéw. Analiza progowa umozliwia analize logiczna, dajaca si¢ niejednokrotnie
przeprowadzi¢ i bez szacowania kosztow (Regulski, 1986), racjonalizuje proces planistycz-
ny: umozliwia weczesng eliminacje niekorzystnych wariantow, pozwala okresli¢, kiedy 1 jak
pokonywac progi, aby minimalizowa¢ zwigzane z tym naktady lub negatywne konsekwen-
cje, daje podstawy ustalania inwestycji priorytetowych i wyboru takich terenow, aby decy-
zje krotkoterminowe nie zablokowaty najkorzystniejszych wariantow rozwoju kierunkowe-
go. Analiza progowa znajduje zatem zastosowanie w planowaniu strategicznym poprzedza-
jacym przyszte bardziej szczegdtowe planowanie struktury. Juz samo wyznaczenie linii
progowych ma istotne znaczenie, umozliwiajac projektowanie bez kolizji z ograniczeniami
progowymi. Czg$¢ przestrzenna omawianej analizy moze stanowi¢ wstgp do innych metod,
np. optymalizacyjnych (Koztowski, 1981). Zastosowanie w praktyce planistycznej obecnie
w Polsce jest niewielkie, ograniczone gtéwnie do wyznaczania progéw krancowych.

Analiza progowa rozwijana w latach 70. dotyczyta terenéw osiedlenczych, dla innych
pozwalajac wyznaczaé progi krancowe. Dotyczyta progéw rozbudowy uktadu. Dla przebu-
dowy i zmiany jakosci uzytkowania Kozlowski (1981) rozwazat teoretyczne podstawy
i stwierdzil, iz warunkiem stosowania analizy progowej jest przyrost efektow ilosciowych.
Takim efektem moze by¢ nierozwazany wowczas wzrost wartosci terenu.

Malisz (1972) wskazatl zastosowanie analizy progowej w planowaniu regionalnym do
okreslania progéw rozwoju poszczegdlnych miast i kosztow ich przekraczania. Analogicz-
nie mozna analizowa¢ w gminie wiejskiej wysokos$¢ i efektywnos$¢ naktadow na przekra-
czanie progéw rozwojowych poszczegoélnych miejscowosci lub ich zespotow o wspoélnej
infrastrukturze, jako element waloryzacji i syntezy diagnozy, a w dalszym toku planowania
— podstawa analizy i ustalania kolejnosci realizacji przedsiewzig¢ infrastrukturalnych, ele-
ment wigzacy planowanie przestrzenne z gospodarczym (rys. 3.4).

Strategiczne znaczenie ma catoksztalt przydatnosci terendw dla przeksztalcen prze-
strzeni oraz przydatno$¢ dla dziatalnosci i zagospodarowania o istotnym znaczeniu dla
rozwoju, np. silnie motorycznych albo wrazliwych. Strategiczne znaczenie majg tez sytu-
acje konfliktogenne, a wigc przydatnosc:

— danego terenu dla réznych dziatalnosci wykluczajacych si¢ ze wzglgdu na ich niepo-
dzielno$¢ programowa przy niedostatecznej pojemnosci danego terenu lub ze wzgledu
na konfliktowos$¢ wzajemng tych dziatalno$ci (ucigzliwosé jednej dla drugiej);

— r6znych terenéow dla funkcji, z ktorych jedna jest ucigzliwa dla drugiej’”, a struktura
przestrzeni (usytuowanie tych terendw i wlasciwosci przewodzace ewentualnych tere-
néw rozdzielajacych je) powoduje lub powodowaé moze zaistnienie tej ucigzliwosci;

— danego terenu dla dziatalnosci lub sposobu zagospodarowania, ktérych lokalizacja na-
ruszylaby warto$ci przyrodnicze lub kulturowe inne niz uzytkowe danego terenu lub in-
nych terenéw,

%2 Klasyczny przyklad przemystu ucigzliwego dla szeregu innych funkcji stracit na aktualnodci
wraz z utanowieniem prawa, zgodnie z ktorym poza granica dziatki nie moga by¢ przekroczone nor-
my. Coraz cze¢Sciej konflikt dotyczy ucigzliwosci transportu i ucigzliwosci nieobjetych normami
(degradacja widoku, psychologiczne znaczenie sgsiedztwa), wptywajacych na wizerunek miejsca.
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zwlaszcza wowczas, gdy rozstrzygniccie konfliktu jest istotne dla rozwoju gminy (np. do-

tyczace waloru rzadkiego, waloru dla lokalizacji istotnej dla struktury przestrzennej,

W sytuacji angazujacej znaczace sity spoteczne).
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Rys. 3.4. Progowe uwarunkowania rozwoju jednostek osadniczych w gminie wiejskiej
Przyrost liczby mieszkancow w ramach: 1 — I progu, 2 — II progu (1 mm wysokosci stupka — 100
mieszkancow). Koszty progowe (1 mm wysokosci stupka — 50 tys. zt) i efektywno$¢ przekraczania
progéw w zt na 1 mieszkanca: 3 — wysoka (ponizej 500), 4 — umiarkowana (500 — 1000), 5 — niska
(pow. 1000). 6 — jednostki posiadajace bariery (brak mozliwosci) wzrostu

Zrédlo: opracowanie wlasne

3.4. Ujecia catosciowe syntetyzujace

3.4.1. Analiza podmiotowa

Decydujaca rola podmiotéw w rozwoju powoduje, ze dla skutecznos$ci wptywania nan
potrzebna jest wiedza o tych podmiotach oraz ich aktualnych i mozliwych przysztych za-
chowaniach. Potrzebe t¢ w przedmiocie tej pracy wzmacniaja cechy planowania strategicz-
nego i rozwoju zrownowazonego wymienione w tabl. 3.3. Uzyskaniu wiedzy o podmiotach
shuzy analiza podmiotowa. Jej zadaniem jest: poznanie potencjalu, kompetencji i ogoélnych
r6l podmiotow, zrozumieniu ich aktualnych strategii i wykrycie ewentualnych zalazkow ich
zmian oraz stworzenie podstaw dla kontynuacji watku podmiotowego jako gry uczestnikow
w dalszych pracach. Na analiz¢ podmiotowa wedlug Klasika (Planowanie, 1993) sktadaja sig:
— identyfikacja tzw. uczestnikow (aktorow) rozwoju lokalnego — wewngtrznych i ze-

wnetrznych,
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— analiza aktualnych zachowan strategicznych uczestnikow, ich wartosci, celow i za-
mierzen,
— rozpoznanie mozliwych zwigzkow 1 konfliktow miedzy uczestnikami.

Mimo waznosci analizy, w praktyce planistycznej rzadko wykracza ona poza poczat-
kowe kroki, czyli zestawienie listy i istotnych cech podmiotéw — niektérych imiennie,
wickszosci — wedhug typow z podaniem ich liczebno$ci. Przedmiotem dalszego ciggu anali-
zy sa podmioty tzw. kluczowe, ze wzgledu na udzial w grze nazywane aktorami lub uczest-
nikami — wplywajace na rozwoj, z ktérymi nalezy si¢ liczy¢ (konkurenci, sojusznicy), lub
zalezne od jego skutkow, na ktore orientowana jest strategia, ktorych potrzeby i interesy ma
uwzgledniaé (Biniecki i Szczupak, 2001)*Y. Wedlug Godeta (1985) i Klasika (Planowanie,
1993) uczestnikami sg podmioty ,,rzadzace” kluczowymi zmiennymi rozpoznanymi we
weczesniej przeprowadzonej analizie strukturalnej. Sposoby identyfikacji uczestnikow poda-
ja tez: na bazie dwoch kryteriow — znaczenia i sity oddziatywania — Biniecki i Szczupak
(2001), a na bazie szerszej listy kryteriow — Lendzion (Soltys i Lendzion, 1999), proponu-
jac jako zrédia informacji: badania (sondaze, ankiety, wywiady), spotkania warsztatowe,
dokumenty i media. Analiza wybranych cech moze wskaza¢ ogoélne role podmiotow, jak
np. gtéwny decydent rozwoju, wspoéldecydent, inicjator przedsigwzigcia, uczestnik pozy-
tywny (kooperant), uczestnik negatywny (konkurent lub oponent), obserwator aktywny,
kontroler itp.

Zasadne jest zbadanie rzeczywistych strategii podmiotow (a nie ich intencji) wzgle-
dem innych podmiotow oraz wzgledem podsystemow i zasobow przestrzeni materialne;j,
zwlaszcza strategii trwatych oraz takich dopiero co uruchamianych, ktére wraz z innymi
symptomami wskazywac¢ mogg na tendencje zmian. Nieraz mozliwe sg tylko hipotezy na
podstawie matlej ilosci niepewnych informacji.

Zapisowi analiz stuzy macierz interakcji (tabl. 14 i 15). Strategia wlasng nazwano
dziatania skierowane na wilasne zasoby. Celowe jest operowanie typami strategii wobec
innych podmiotow oraz wobec podsysteméw i zasobow przestrzeni materialnej. Tresci
kazdorazowo wymagaja rozwinigcia i odniesienia do konkretnego zakresu elementéw lub
zasobow. Niektdre przypadki wymagaja odnotowania reakcji zwrotnej ze strony podsyste-
méw odbierajacych oddziatywania podmiotéw. Podobna macierz stuzy zapisowi mozli-
wych wynikéw interakcji dla kazdego uczestnika.

Tablica 3.1

Macierz interakcji miedzy uczestnikami gospodarki przestrzennej

Uczestnik Uczestnik 1 Uczestnik m Uczestnik n
Uczestnik 1 Strategia wtasna Strategia 1—m Strategia 1—n
Uczestnik m Strategia m—1 Strategia wtasna Strategia m—n
Uczestnik n Strategia n—1 Strategia n—m Strategia wtasna

Zrédfo: Soltys, Lendzion, 1999

53 Autorzy ci wlaczaja omawiang tu problematyke do tzw. analizy aksjologicznej, o ktorej szerzej

w rozdz. 5.
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Tablica 3.2

Macierz interakcji aktywnych uczestnikow gospodarki przestrzennej z zasobami

Podsystem Podsystemy
Podsystemy Podsystemy Podsystemy Podsystemy zagospodaro-
przyrodnicze spoteczne gospodarcze techniczne wania prze-

(p) (s) (9) (t strzennego®
Uczestnik ()
Uczestnik 1 Strategia 1—p | Strategia 1—s | Strategia 1—g Strategia 1—t Strategia 1—z
Uczestnik m it?;egla Strategia m—s | Strategia m—g | Strategia m—t | Strategia m—z
Uczestnik n Strategia n—p | Strategia n—s | Strategia n—g Strategia n—t Strategia n—z

Zrédfo: Soltys, Lendzion, 1999

3.4.2. Analizy strategiczne

W planowaniu strategicznym w firmach wyksztalcity si¢ analizy strategiczne. Jest ich
wiele, gdyz sa czescig roznych koncepcji zarzadzania strategicznego. Wynikom tych analiz
przyporzadkowuje si¢ strategie oparte na okreslonych regutach ich tworzenia, np. SWOT,
portfolio, modele sytuacyjne. Tzw. klasyczna analiza strategiczna, zwana analizg SWOT,
jest czesciag metody SWOT obejmujacej zasady wykorzystania analizy do budowy strategii
na podstawie maksymalnego dopasowania czynnikow wewngtrznych do otoczenia (Pier-
Scionek, 2003). Nazwa pochodzi od stow w jezyku angielskim: strengths, weaknesses,
opportunities, threats (sily, stabo$ci, sposobnosci, zagrozenia). Do istoty metody nalezy
ocenianie sytuacji przedmiotu planu w relacji do otoczenia, czego wyrazem jest:

— rozpoznawanie tzw. czynnikéw sytuacyjnych, zwanych tez rozwojowymi, w podziale
na wewnetrzne sity (atuty, mocne strony) i stabosci (stabe strony) oraz tkwigce w oto-
czeniu czynniki korzystne (szanse, okazje) 1 niekorzystne (zagrozenia),

— konfrontacja czynnikéw wewnetrznych z zewnetrznymi jako drugi etap metody.

Wraz z adaptacjg metod planowania strategicznego do planowania w jednostkach tery-
torialnych analiza SWOT znalazta i tu zastosowanie (Brooks, 2002). Jest ono uzasadnione
otwarto$cig systemow przestrzennych i cechami planowania strategicznego wymienionymi
w tabl. 3.3. Pomocne jest tez w odkrywaniu sit endogennych i w integrowaniu rozwoju
z otoczeniem — tak waznych w rozwoju zréwnowazonym.

Popularnos$¢ i pozorna prostota tej metody idzie w parze z zagrozeniami jej sptycenia,
o czym pisze Biniecki i Szczupak (2001) oraz Kot (2003). Btedy i niewlasciwe zastosowa-
nia metody wytyka tez Dutkowski (2003). Jak zauwazono tu juz, to co w praktyce plani-
stycznej nazywa si¢ analiza SWOT, przewaznie jest tylko sposobem klasyfikacji zjawisk.
Powszechnos¢ stosowania metody, a zwlaszcza jej elementow, oraz watpliwosci i problemy
metodyczne — sklaniajg do analizy niektorych aspektow z punktu widzenia logiki i spojno-
$ci z zalozeniami.

Bledy w klasyfikacji czynnikow zewnetrznych wynikaja z niefortunnych ich nazw
(szanse 1 zagrozenia) kojarzacych si¢ z mozliwag przysztoScig, a nie zewnetrznoscia. Cza-
sem procz sit i stabosci okresla sie tez wewnetrzne szanse i zagrozenia™, jak tez utozsamia

) Wedtug klasyfikacji okreslonej w wyniku analizy strukturalne;.
> Tak zapewne rozumie szanse i zagrozenia Farr, skoro widzi koniecznoé¢ podziatu ich na ze-
wnegtrzne — niezalezne od gminy, i wewngtrzne — zalezne od gminy, a procz tego pisze o identyfikacji
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sity 1 stabosci z czynnikami wewnetrznymi aktualnymi, a szanse i zagrozenia — z zewngtrz-

nymi przysztymi. Nie jest to jednak wlasciwe, gdyz istota analizy SWOT jest konfrontacja

czynnikéw wewnetrznych z zewnetrznymi, co zasadne jest tylko dla czynnikow wspotwy-

stepujacych w tym samym czasie, a wigc albo aktualnych, albo przysztych przewidywa-

nych np. w scenariuszach dla okreslonego okresu. Poniewaz planowanie zawsze dotyczy

przysztosci, jako czynniki aktualne mozna traktowac te przyszte, ktére na pewno zaistnieja

w ciggu najblizszych lat, i te z aktualnych, ktére w tym czasie nie zdezaktualizujg sie.
Istotny problem metodyczny wigze si¢ z pytaniem, czy czynnikami zewnetrznymi sg

tylko czynniki poza gming, czy rowniez czynniki wewnatrz niej niezalezne od jej wladz.

Rozrdznienie to daje trzy kategorie czynnikow:

— wewnatrz gminy i zalezne od jej wiadz,

— wewnatrz gminy i niezalezne od jej wtadz,

— na zewnatrz gminy i niezalezne od jej wiadz.

W literaturze przedmiotu, jak i w praktyce planistycznej, spotyka si¢ jednak podziat
tylko na dwie kategorie’®, przy czym wszystko, co wewnatrz gminy, zalicza si¢ do czynni-
kow wewnetrznych®”. Zasadnosé tego z metodycznego punktu widzenia budzi watpliwosci
ze wzgledu na okreslanie na bazie SWOT domeny (p6l konkurowania) i nastgpnie strategii,
czyli koncepcji dziatania jej podmiotu. Rozstrzygniecie wigze si¢ z okresleniem podmiotu
strategii i zwigzanego z tym produktu gminy. Przy podejsciu takim, jak przedstawiono,
produktem gminy musiataby by¢ suma produktéw gospodarki gminy, a podmiotem — zbio-
rowy partnerski podmiot ztoZzony teoretycznie ze wszystkich podmiotow gospodarczych,
a w praktyce z ich reprezentantéw partnersko pracujacych nad strategig. Jesli podmiotem
strategii jest tylko wladza gminy, produktami mogg by¢ np. oferty przestrzenne, ustugi
komunalne, réwniez srodowisko przyrodnicze, krajobraz, a nawet miasto jako catos¢
(Ossowicz i Mironowicz, 1998) — ze wzgledu na wspotodpowiedzialnos¢ za nie (ale juz nie
produkty poszczegolnych firm). Wowczas czynniki niezalezne od wtadz gminy powinny
by¢ traktowane jako zewnetrzne (szanse i zagrozenia). Brak jest przyktadow takiej klasyfi-
kacji. Przypuszcza¢ mozna, ze rodzitaby trudno$ci w pracy metoda uspoteczniona, gdyz
reprezentanci r6znych podmiotow uczestniczacy w pracach musieliby wezu¢ si¢ w punkt
widzenia wtadz gminy. Jesli partycypacje przeksztalci si¢ w partnerstwo, odpowiednio do
jego zakresu poszerzy si¢ zakres strategii i pole czynnikoéw wewnetrznych. Nawet w przy-
padku wprowadzenia prawidlowej klasyfikacji czynnikéw, dotychczas rozpowszechniony
wariant zapewne bedzie funkcjonowat. Kluczowe staje si¢ zatem zdefiniowanie na poczat-
ku analizy kryterium podziatu czynnikdw na zewnetrzne i wewnetrzne.

Silnymi stronami s te zasoby i1 umiej¢tnosci, w ktorych dana organizacja ma przewage
nad konkurentami, a stabymi stronami — te, w ktorych konkurenci maja przewagg. Na sile
czynnika wplywaja skala i trwato$¢ przewagi lub dystansu. Ich oceny, a takze poziom agre-
gacji czynnikdw — to problemy wymagajace rozwigzania w procesie identyfikacji czynni-
kow (Pierscionek, 2003). Dlatego Potwora (1998) uwaza przeprowadzenie analizy SWOT

sit i stabosci (Markowski, 1999). Kot (2003) postrzega to jako wzbogacanie warsztatu badawczego
zwigzane z adaptacja metody do rosnacej komplikacji uwarunkowan rozwoju lokalnego. Mozna
jednak przypuszczaé, iz w praktyce czgséciej nie jest to przejawem podej$cia metodycznego, lecz
btedem wynikajacym z potocznego rozumienie stow: szanse i zagrozenia.

%) Czynniki trzech kategorii trudniej bytoby zestawiaé do analizy powiazan.

> 1 tak, Farr pisze o wykorzystywaniu silnych elementéw (stron) lokalnych partneréw, w tym
o uwzglednianiu zasobow, ktore sa pod ich kontrola, a takze tych, do ktorych maja oni dostep przez
swoje uktady personalne i zawodowe (Markowski, 1999).
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dla pojedynczej gminy za zadanie bardzo zlozone, z uwagi na trudno$¢ obiektywizacji sit
i stabosci. Mozna ja zwigksza¢ poprzez duza liczbe uczestnikow prac, ich kompetencje oraz
poréwnania regionalne, krajowe i migdzynarodowe. Analiza strategiczna dotyczy istotnych
czynnikow, analiza wszystkich nie jest mozliwa ani potrzebna. Fundamentalne zmiany
w jakiej$ dziedzinie uzasadniajg jej badanie (Pierscionek, 2003).

Praktyka wskazuje na nast¢pujace modele rozpoznawania czynnikoéw taczace party-
cypacje spoteczng z pracg ekspercka:
1. Formulowanie czynnikow przez ekspertow, a nastgpnie konsultowanie z wladzami,

przedstawicielami innych podmiotdéw, np. metodg warsztatowa lub ankietows.

2. Tworzenie list czynnikow metodg warsztatowa:

a) z wykorzystaniem gotowych formularzy zawierajacych cechy i kryteria, z mozliwo-
$cig uzupetniania o wlasne propozycje czynnikow, a nastgpnie dokonywanie wybo-
réw 1 syntez,

b) formutowanie czynnikow od podstaw przez gremium spoteczne, w dyskusji mode-
rowanej lub w dwoch krokach obejmujacych: prace w matych grupach i nastepnie
prezentacje wynikow potaczona z dyskusja, weryfikacja czynnikéw i doskonaleniem
ich zapisoéw (nieraz trudniejszym od postrzegania czynnikdw).

Jesli rozpoznawanie czynnikéw nie ma by¢ tylko wkltadem w jakosciowa diagnoze,
lecz czeécia petnej metody SWOT, najlepszym modelem jest pierwszy z powyzszych™.

Czynniki rozwojowe mozna rozpoznawac¢ i w sferach nierynkowych, np. wptywajace
na poziom zaspokojenia jakiej$ potrzeby, ale w takim zakresie, w jakim stuzy¢ moga wybo-
rowi konkurencyjnej domeny.

W praktyce planistycznej czesto tworzy sie sektorowe listy czynnikow (Kot, 2003), co
skutkuje nie tylko nadmierng ich liczba, ale i zbytnim rozdrobnieniem i wymaga nie tyle
hierarchizacji i selekcji, ile uogolnien, aby czynniki syntetycznie ilustrowaty catos¢ sytuacji
gminy. Dlatego wlasciwe jest tworzenie list czynnikow od razu dla catos$ci gminy, w po-
dziale najwyzej na sfery: przyrodnicza, gospodarcza i spoteczna. Hierarchizacja waznosci
czynnikow jest niezbedna, jesli wymagaja tego dalsze prace, np. stosujace punktacje zalez-
ng od waznosci czynnikéw, jak np. metoda oceny wariantdw strategii opisana za Davidem
przez Klasika (Planowanie, 1993). Takie iloSciowe metody rzadko sa jednak stosowane
w planowaniu strategicznym gmin.

Drugi etap analizy strategicznej’” to badanie relacji czynnikéw wewnetrznych z ze-
wnetrznymi poprzez zestawienie ich w macierze w dwoch komplementarnych podejsciach,
badajacych wplyw: czynnikéw zewngtrznych na wewngtrzne (TOWS) i czynnikéw we-
wnetrznych na zewnetrzne (SWOT)*” (Planowanie, 1993). Dla poszczegdlnych kombinacji
czynnikow odpowiada si¢ na pytania typu: Czy ta szansa wzmacnia te site? Czy pozwala
lepiej jg wykorzystac? Czy ta szansa pozwala przezwycigzy¢ te stabos¢? itd. Wzajemne
oddziatywanie czynnikow okresla si¢ notacja zerojedynkowg albo réznicuje sity oddzialy-
wan, zwykle w skali 2-punktowej. Doswiadczenia praktyki wskazuja, ze mozna ograniczy¢

*® Dutkowski (2003) opowiada si¢ za przeprowadzaniem analizy SWOT wylacznie przez ekspertow
na podstawie ankiet, wywiadow, przegladu prasy i problematyki posiedzen organéw samorzadowych.

) Czesto pomijany w planowaniu strategicznym gmin. Ten brak, jak tez rozszerzanie list czyn-
nikow na sfer¢ niekonkurencyjng, mozna traktowac¢ nie jako btad metodyczny, lecz brak zastosowania
metody SWOT. Wowczas rozpoznanie i klasyfikacja czynnikow sa tylko jednym z elementéw jako-
Sciowej diagnozy lub jej syntezy.

% Dla podkreslenia dwukierunkowosci analizy oddzialywan czasem metode nazywa sie
TOWS/SWOT (Planowanie, 1993).



114 3. Metody diagnozowania

liczbe ¢wiartek macierzy i stawianych pytan, badajac synergi¢ czynnikow samych pozy-
tywnych i samych negatywnych w jednym podejsciu, bez podziatu na TOWS i SWOT.

Macierze SWOT pozwalajg rozpoznawac sytuacje problemowe, jednak tylko niektore.
Ich gléwnym przeznaczeniem jest stuzenie formulowaniu strategii na podstawie maksy-
malnego dopasowania czynnikow wewnetrznych z zewngtrznymi w sposob opisany
w rozdz 6. Ulatwieniem jest ograniczenie macierzy do czynnikow powigzanych ze soba.

Sporadycznie stosowane bywaja w planowaniu strategicznym w jednostkach samorza-
dowych inne metody analizy strategicznej zaczerpnigte z planowania w firmach, np.
macierz BCG, macierz GE i McKinseya, metoda pigciu sit Portera stuzaca analizie otocze-
nia®" (Bienkowska i Ulasinski, 2001, Strategia, 2001).

W zasobowej koncepcji zarzadzania strategicznego wedtug teorii Hamela — Prahalada
analiza strategiczna identyfikuje kluczowe kompetencje, stwierdzajac, czy istnieja, jakie sa,
jak sa powiazane, istotne, trwate i silne. Ocenia tez zdolno$ci rozwojowe istniejacych klu-
czowych kompetencji i zdolnosci do tworzenia nowych. W kontekscie zasobowej teorii
Kaya analiza strategiczna dotyczy identyfikacji wyr6zniajacych zdolnosci oraz dostosowa-
nych do nich rynkéw (Pierscionek, 2003). Podejmowano sporzadzanie bilansow strategicz-
nych gmin jako metody wiasciwej dla szkoty zasobowej, oceniajac czynniki poprzez punk-
tacje (Krukowski, 2003).

Aspekty przestrzenne moga wystapi¢ w analizie strategicznej jako czynniki wplywa-
jace na poziom konkurencyjnosci, ktorymi sg elementy i cechy przestrzeni lub relacje prze-
strzenne, np. cechy $rodowiska przyrodniczego, fizjonomia krajobrazu, elementy zagospo-
darowania, cechy struktury przestrzennej decydujace np. o jej funkcjonalnosci, a takze
rozmieszczenie i zroznicowanie przestrzenne zjawisk.

3.4.3. Analiza strukturalna

O ile analiza strategiczna SWOT bada zaleznos$ci tylko migdzy parami czynnikow sy-
tuacyjnych, analiza strukturalna ujmuje przedmiot planu systemowo i bada wszystkie rela-
cje istotne na przyjetym poziomie ogdlnosci. Celem tej analizy jest przede wszystkim:

— rozpoznanie ciggéw zaleznosci tworzacych uwarunkowania i skutki zmian oraz zrozu-
mienie mechanizméw zmian, jakie maja lub moga mie¢ miejsce w danym systemie,
— dostarczenie list zmiennych scenariuszom przysztosci.

Planisci 1 inni uczestnicy procesu planistycznego w réznym stopniu postuguja si¢ wie-
dza profesjonalng lub potocznymi wyobrazeniami o zaleznoSciach w systemach przestrzen-
nych, ze wzgledu na zlozono$¢ tych systemow czeSciej w zakresie fragmentarycznym niz
kompleksowym. Nieraz wspomagaja si¢ schematami blokowymi ilustrujacymi zaleznosci.
Tworzenie takich schematow jest czasem elementem prac warsztatowych, np. jako identy-
fikacja sytuacji problemowych ilustrowanych przez ,,drzewo problemow” (Sartorius, 1993,
Borys, 1998). Sposob ten jest elementem metody ZOPP, zaadaptowanej do planowania
strategicznego w jednostkach samorzadowych jako metoda aktywnego planowania strate-
gicznego (MAPS).

W literaturze opisana jest metoda analizy strukturalnej, w ktorej eksperci formutuja li-
sty zmiennych i okre$lajg zalezno$ci bezposrednie migdzy nimi. Nastgpnie w sposob sfor-
malizowany poprzez podnoszenie macierzy zaleznoéci do kolejnych poteg okresla si¢ za-
leznosci posrednie migdzy zmiennymi (Planowanie, 1993). Zrozumienie badanego syste-

D Analizowane sa tez mozliwosci jej zastosowania w innych organizacjach niezorientowanych
na zysk (Kafel, 1998).
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mu, mechanizmow jego zmian i roli w nich poszczegdlnych zmiennych utatwia ich klasyfi-

kacja wedhlug kryteriow motorycznosci i zaleznosci od innych zmiennych. Miarg motorycz-

nosci i zalezno$ci danej zmiennej moze by¢ liczba zmiennych, na ktére ona wplywa lub od

ktérych zalezy — bezposrednio lub posrednio. Do pomiaru tego mozna wykorzysta¢ metode

ilosciowa, np. MICMAC (Planowanie, 1993). Miarg t¢ proponuje si¢ uzupetnic o sity wply-

wow, jesli dla danego zbioru zmiennych sa one znane. Okres$laniu roli zmiennych w ewolu-

cji systemu shizy ich podzial wykorzystujacy klasyfikacje Godeta (1985) i Klasika

(1988)%?, na zmienne:

— wzglednie® niezalezne (objasniajace) — silnie motoryczne i stabo zalezne, zaréwno
zewngtrzne, jak 1 wewnetrzne,

— wynikowe — stabo motoryczne i silnie zalezne,

— posredniczgce (interakcyjne) miedzy powyzszymi zmiennymi — silnie motoryczne
i silnie zalezne.

polityka spoteczno-gospodarcza polityka przestrzenna
wiadz obszaru wiadz obszaru

zmienne objasniajace
wzglednie niezalezne

zmienne posredniczgce
(moze by¢ wiecej niz
jeden poziom)

zmienne wynikowe

S zmienne sterujgce
Z zmienne z dziedziny zagospodarowania przestrzennego
c zmienne celu

Rys. 3.5. Typy zmiennych
Zrédio: Opracowanie whasne z wykorzystaniem: (Godet, 1985, Planowanie 1993)

62) Inaczej nazwano niektore kategorie zmiennych.

63 Niezalezno$¢ jest tu rozumiana w znaczeniu nadawanym w analizie matematycznej, a nie
w znaczeniu niezalezno$ci od podmiotéw polityki. Uzyto okreslenia wzglednie niezalezne, gdyz mato
jest takich zmiennych, na ktére zadne inne wyrdznione zmienne nie wplywaja. Dla uproszczenia
stowo wzglednie bedzie na 0got pomijane.
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Zmienne autonomiczne (stabo motoryczne i stabo zalezne) zasadne jest pozostawié
poza systemem.

Szczegblna role w planowaniu odgrywajg zmienne objasniajace, na ktore wptyw ma
lub moze mie¢ wladza gminy. Moga by¢ one wykorzystywane jako zmienne sterujgce. Ta
kategoria zmiennych moze tez obejmowac cechy podmiotu sterujgcego, np. skutecznosé.
Wsrdéd zmiennych wynikowych moga by¢ zmienne celu, dla ktérych beda okreslane stany
pozadane do osiagnigcia. Przy zalozeniu rozwoju zrownowazonego, beda to m.in. stany
wymagajace zachowania. Analiza umozliwia §ledzenie, ktdre zmienne maja na nie wptyw.
Za zmienne celu moga tez by¢ uznane niektoére zmienne posredniczace, o istotnym wptywie
na wiele zmiennych wynikowych. Zapis zalezno$ci migdzy zmiennymi jako wynik anali-
zy strukturalnej moze wspomaga¢ formutowanie celow, a nastepnie analiz¢ zaleznoS$ci
miedzy nimi.

Dalszy proces analizy strukturalnej zalezy od jej celu. Jesli stuzy¢ ma scenariuszom,
obejmuje przeksztalcenia uktadu zmiennych dostosowujace go do wymagan metod szcze-
gotowych konstrukeji scenariuszy. Diagnoza nie moze by¢ zamknigta, jesli nie s3 w niej
rozpoznane aktualne stany wszystkich tak dobranych zmiennych.

3.4.4. Identyfikacja aktualnych sytuacji problemowych

W planowaniu strategii metoda uspoteczniong wstepne formutowanie tzw. goracych
problemdéw ma nieraz miejsce na poczatku prac, na jednym z pierwszych spotkan warszta-
towych. Problemy sg woéwczas rozpoznawane jako trudno$ci w realizacji celow (juz okre-
slonych we wczesniejszym kroku np. celdéw-wartosci) lub jako stwierdzenie niedostatkow
i wad stanu obecnego.

W glebszym rozpoznaniu probleméw, a takze ich petniejszym opisie jako sytuacji
problemowych, pomocna jest analiza strukturalna. Konstruowane w jej ramach schematy
pozwalaja analizowa¢ uwarunkowania, w tym trudnosci i przeszkody w osiaganiu celow-
wartosci lub wstepnie sformutowanych celéw strategicznych i poprzez sploty zalezno$ci
rozpoznawa¢ i opisywa¢ kompleksowo sytuacje problemowe. Sartorius (1993) i Borys
(1998) opisuja tworzenie tzw. ,,drzewa problemow”, ilustrujacego graficznie zaleznosci
przyczynowo-skutkowe jako metode stosowang w pracach warsztatowych. Borys (1998)
proponuje przeprowadzaé analiz¢ probleméw w oparciu o raport o stanie gminy i analizg
SWOT, poczynajac od identyfikacji probleméw jako istotnych negatywnych cech stanu
obecnego, poprzez ustalenie problemow kluczowych (implikujacych najwiecej przyczyn
i skutkoéw), segregacje (przyporzadkowanie do odpowiednich sfer), po tworzenie ,,drzewa
probleméw”, w ktorym uwidocznia si¢ problemy-przyczyny i problemy-skutki, jak w me-
todzie ZOPP i MAPS. Ztozonos¢ zaleznosci migdzy problemami powoduje nieraz, ze roz-
poznawane sg przyczyny badz skutki nizszego i wyzszego rzedu. Schematy graficzne sytu-
acji problemowych ilustrujg wszystkie istotne zaleznos$ci, ale praktykowane jest tworzenie
list sytuacji problemowych, w ktorej zapisuje si¢ je w uproszczeniu. Ulatwia to operowanie
nimi w dalszych pracach.

Sytuacje problemowe bywaja tez rozpoznawane na podstawie macierzy SWOT albo
samych list czynnikéw przez ich odnoszenie do celow-wartosci lub wstepnie sformutowa-
nych celow — jako ich uwarunkowania. Sploty czynnikéw negatywnych, zwlaszcza przy
braku przeciwdzialajacych im czynnikow pozytywnych, stanowia sytuacje problemowe.

Sytuacje problemowe mozna porzadkowac, stosujac np. nastepujaca klasyfikacje:

— niewykorzystane szanse, gdy mozliwosci zaspokojenia potrzeb sg wigksze niz potrzeby,
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— ograniczenia, waskie gardla, progi, bariery (ré6zne sytuacje braku jednego lub kilku
zasobow niezbednych dla zaspokojenia danej potrzeby),

— zagrozenia,

— konflikty, m.in. na tle przestrzennym; typologie takich konfliktow prezentuja m.in.
Malisz (1981), Kotodziejski (1982), a konfliktéw srodowiskowych — Dutkowski (1995),

— dylematy, np. wynikajace z nieznanej przysztosci.

3.4.5. Wybrane metody tworzenia syntezy diagnozy

Sytuacje problemowe z reguty naleza do gléwnych tres$ci syntezy diagnozy. Calos$¢ tej
syntezy moze mie¢ charakter streszczenia o ukladzie problemowym zblizonym do pelnej
diagnozy, lecz o treSciach ograniczonych do najwazniejszych i uogdlnionych. Moze tez
stanowi¢ wyciag najistotniejszych elementéw, obejmujac — poza sytuacjami problemowymi
— np. punktowa ocen¢ poziomu zaspokojenia potrzeb, listy czynnikéw sytuacyjnych lub
macierze analizy strategicznej SWOT oraz, ze wzgledu na prospektywno$¢ diagnozy, oceng
mozliwosci zmian.

Zasadne sa nastepujace tre$ci uje¢ przestrzennych, reprezentowanych np. przez dwa
rysunki:

1. Identyfikacja i ocena aktualnej struktury przestrzennej obejmujaca gléwne elementy
irelacje miedzy nimi oraz gtowne elementy oceny: elementy pozytywne, wady, prze-
strzennie okreslone sytuacje problemowe.

2. Mozliwosci rozwoju i przeksztatcen przestrzeni: warunki korzystne, ograniczenia i inne
uwarunkowania zmian (w tym bariery i ré6znego rodzaju progi), a takze sytuacje proble-
mowe rysujace si¢ na tym tle.

W dalszej fazie prac pozadane jest uzupehlienie drugiego z tych ujg¢ o wnioski ze
scenariuszy przysztosci.

3.5. Ocena metod

W tablicy 3.3. zestawiono podstawowe przestanki oceny metod z wnioskami do metod
diagnozowania oraz zasadami metodycznymi i konkretnymi metodami, uzasadniajac przez
to ich stosowanie.

Zapewnieniu cech dobrego planu stuza wszystkie metody, ktére dostarczaja wiedze do
podejmowania decyzji planistycznych, beda je uzasadnia¢ i przyczynia¢ si¢ do lepszego
poznawczego ugruntowania (Kotarbinski, 1961). Dalej przedstawia si¢ oceny na coraz to
wigkszym poziomie szczegdtowosci.

Kompleksowe planowanie strategiczne w modelu partycypacyjnym cechuje si¢ niedo-
statkiem profesjonalnych analiz i ocen. Z kolei planowanie przestrzenne na poziomie calej
gminy (aktualne studium uikzp) czesto w niedostatecznym stopniu jest uspolecznione. Po-
ziom jego szczegOlowosci 1 niedostatek ujg¢ syntetycznych na etapie diagnozy (rozpozna-
wania uwarunkowan zagospodarowania przestrzennego) nie sprzyja strategicznemu mysle-
niu i uspotecznianiu prac. Prospektywnosci nie sprzyja ograniczanie prac do rejestru uwa-
runkowan.

Metody diagnozowania w sferze §rodowiska przyrodniczego sa dobrze rozwinigte.
Stosowanie ich wigze si¢ z opracowaniami ekofizjograficznymi dla potrzeb planowania
przestrzennego. Uzasadnia to zintegrowane, a przynajmniej roéwnolegte i skoordynowane
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prowadzenia prac nad strategig i dokumentem planowania przestrzennego (obecnie stu-
dium uikzp).

Zbyt ogolna ocena uzytkowych potencjatéw przyrodniczych w planowaniu strategicz-
nym, zwlaszcza w modelu uspolecznionym, bez analiz przestrzennych mogacych wykry¢
potencjalne konflikty, moze by¢ zrédlem biednych decyzji, a konflikty ujawnione w poz-
niejszym okresie okazac si¢ ostrzejsze.

Metoda studidw krajobrazowych, zwana tez metoda jednostek architektoniczno-
krajobrazowych, jest metoda uniwersalna, cho¢ najbardziej przydatna dla krajobrazu otwar-
tego. Dla miast, zwlaszcza wigkszych, zastosowanie moze mie¢ metoda analizy kompozy-
cyjnej ukladéw przestrzennych oparta na podstawach teoretycznych wykorzystujacych
teori¢ komunikacji.

Wiazanie profesjonalnych ocen niewymiernych waloréw estetycznych krajobrazu
z analiza percepcji i akceptacji spolecznej oraz z oceng ekonomiczng (wymierng) wartosci
krajobrazu wzbogaca oceny i dobrze wpisuje si¢ w zasady rozwoju zréwnowazonego —
réwnowazenia sfer: spotecznej, ekologicznej i ekonomicznej. Jest szczegolnie istotne ze
wzgledu na niska role warto$ci krajobrazowych w §wiadomosci spolecznej. Przyczynic¢ si¢
moze do szerszego uznania tych wartosci za wazne. Przy tym opinie dotyczace wyceny
ekonomicznej krajobrazu za granica sa zréznicowane. Podnoszone sa zastrzezenia, ze za-
ciemnia ona proces polityczny, gdyz w racjonalnym podejmowaniu decyzji pozadane jest
oddzielne widzenie poszczeg6élnych kwestii. ,,Ochrona krajobrazu ze wzgledu na jego zna-
czenie kulturowe to nie to samo, co chronienie go, aby zadowoli¢ preferencje konsumen-
tow” (Kot 1 Norek, 1996, s. 54). Sg obawy, czy wyceny ekonomiczne nie podwazajg stoso-
wania profesjonalnego wartosciowania. Przewaza poglad, ze warto$ci krajobrazu, szacowa-
ne jako warto$¢ ekonomiczna, przydatne sg raczej jako argumenty dodatkowe.

Czynione sg proby przelozenia cech struktury przestrzennej gminy (np. stopnia roz-
czlonkowania miasta, rozdrobnienia wiejskiej sieci osadniczej) na kryteria ekonomiczne
przez konstruowanie wskaznikéw, np. dotyczacych dlugosci sieci infrastrukturalnych
i kosztéw funkcjonowania gminy z tym zwigzanych.

Tablica 3.3

Ocena spdjnosci metod diagnozowania z podstawowymi przestankami ich oceny

r6- . Metody, zasady metodyczne,
dio Podstawowe przestanki oceny metod rodzaje tresci
p Ciggtos¢ i bezwtadnos$¢ proceséw utrwalajagca Retrospekcja
struktury przestrzenne
D Ztozono$¢ procesow rozwojowych

(wiele podsysteméw posiadajacych rézng nature)

Harmonizowanie sfer rozwoju, w tym wigzanie celéw
spotecznych, ekonomicznych i ekologicznych

p | Otwartos¢ (liczne powigzania z otoczeniem)

— - - - - Systemowe podejscie w tym analiza
Interaktywno$¢ — orientacja na inne podmioty i ocena wptywow otoczenia

i otoczenie

Bazowanie na wtasnych sitach oraz szansach
s | wotoczeniu, uwzglednianie stabosci i zewnetrznych
zagrozen

z | Rozwdj zintegrowany z otoczeniem
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cd. tablicy 3.3

Niepogarszanie sytuacji innych obszaréw przez

; ) . ) : Analiza i ocena wptywu gminy na inne
z | nadmierng ich eksploatacje, przenoszenie zanie- plywu gminy

czyszczen i kosztow obszary
p | Wielopodmiotowo$¢ gmin
Specyfika podmiotu planu (ztozonosc¢, zmiennos¢
P orientacji politycznej, pewna watpliwos¢ co do zakresu)
p | Konfliktogennosé
s | Interaktywnosc — orientacja na inne podmioty Stosowanie analizy podmiotowe;
i otoczenie
7 Harmor’lizowanie sfer rozwoju, uzgadnianie celow,
interesow
s | Orientacja na inne podmioty
s Sgttjoazc‘:/jv? prob_lemowe jak_o plrze_dmioty zadan Rozpoznawanie kluczowych problemoéw
3zania w procesie planistycznym Rozpoznawanie i ocenianie zréznico-
2 Realizacja celéw spotecznych (dotyczgcych ;v;snpi)ikz(?zirgz;gﬁ;ggweww?qr?r;tgr?q?ri\?/

zaspokajania potrzeb) i w stosunku do innych obszaréow

Samopodtrzymywalno$¢ rozwoju, endogennos$é
Z | — niepogarszanie sytuacji innych obszaréw
jako zrédto kryzyséw i drenazu $rodkéw

Ocenianie mozliwo$ci rozwoju, w tym
wewnetrznych czynnikéw i ich trwato$ci

Trwata, bezwzgledna ograniczonos¢ niektorych

P | zasobow Rozpoznawanie w diagnozie Srodowi-
- - L - - ska przyrodniczego:
z _Ogranlczanle u0|_azllwo§C|_dIa srodoms!(a_ — pojemnosci przestrzeni i stopnia
i nieprzekraczanie granic jego odpornosci odpornosci na istniejgce i przewidy-
. Wykorzystywanie zasobéw odnawialnych wane rodzaje antropopresji (w tym
w granicach ich odnawialnosci przyrodniczych progow krancowych),

— stopnia odnawialno$ci zasobow,
— ucigzliwosci i zagrozen dla srodowi-
ska przyrodniczego,

Utrzymanie zdrowych biosystemoéw, ciggtosci ich
z | funkcjonowania w czasie i przestrzeni, réznorodnosci

biologi j . .. .
lologiczney — struktury funkcjonalnej srodowiska
Hierarchicznos$¢ — rozpatrywanie systemow przyrodniczego,
z | przestrzennych w kontekscie skal szerszych — stopnia bior6znorodnosci

i systemoéw nadrzednych

Zachowanie krajobrazu jako cennego zasobu
rowniez dla przysztych pokolen Waloryzacja fizjonomii krajobrazu
i innych warto$ci kulturowych

Zapewnianie réznorodnosci i trwatosci spoteczno-
kulturowej (kontynuacji tradycji, czerpania z niej)

Oznaczenia: z — zasady rozwoju zrownowazonego, p — cechy lokalnych systemoéw przestrzennych, s —
cechy strategii i planowania strategicznego

Zrédfo: opracowanie wtasne

Szereg zalet ma analiza progowa. Do jej ograniczen nalezy zaktadanie dla wszystkich
wariantéw jednakowych standardow (gestosci zabudowy, standardu obstugi), duze przybli-
zenia rachunku i jego stopien doktadno$ci odwrotnie proporcjonalny do czasu, ktoérego
dotyczy. Zbior parametrow uznano za wystarczajacy dla miast do wielkos$ci 100—150 tys.
mieszkancow, dla wigkszych przewidujac uzupehlienia o bardziej rozwinigte techniki
optymalizacyjne (Koztowski J., 1981). Réwniez wspotczesnie widzi si¢ przydatno$¢ anali-
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zy progowej gtownie dla miast Srednich, wskazujac na mnogo$¢ progow o skomplikowane;j
konfiguracji w miastach duzych®.

W réznym stopniu odpowiednie sa dla gmin podejscia do tworzenia strategii stosowa-
ne w planowaniu strategicznym w firmach, a rzutujace na rodzaj analizy strategicznej.
Najmniej nadaje si¢ orientacja na otoczenie, do ktorego dobiera si¢ zasoby, bowiem ela-
styczno$¢ w ksztattowaniu zasoboéw przez gming jest zdecydowanie mniejsza niz w ksztat-
towaniu przez firm¢. Z tego wzgledu moze sprawdza¢ si¢ w gminie orientacja na zasoby,
lecz zastosowan wlasciwych temu metod jest niewiele. Nadaje si¢ dla gmin analiza SWOT
dopasowujaca czynniki zewnetrzne z wewnetrznymi, lecz w powszechnej praktyce czgsto
ogranicza si¢ do pierwszej fazy, zawiera sptycenia i btedy. Prawidlowy podziat czynnikow
na wewngtrzne i zewnetrzne (z punktu widzenia zaleznosci od podmiotu strategii) jest nie-
spotykany w praktyce i zapewne napotka na trudnosci w metodzie uspolecznionej. Inne
analizy strategiczne stosowane w firmach maja ograniczone zastosowanie w gminach.
Macierz BCG mozna stosowa¢ w nielicznych gminach (np. uzdrowiskowych), dla ktorych
produktow zaleznych od podmiotu strategii mozna okresli¢ udziat w rynku i dynamike
zmian. Metoda pigciu sit Potera zastosowana dla gminy jest znacznie mniej klarowna niz
dla firmy. Analizy strategiczne zaczerpni¢te z metod zarzadzania w firmach wymagaja
uwzglednienia odmiennos$ci gminy i moga by¢ podstawg tylko pewnego zakresu strategii,
odnoszacego si¢ do tej sfery, ktorg Ossowicz i Mironowicz (1998) nazywaja tworzeniem
pola rozwoju, czyli domeny, w ktorej gmina moze konkurowaé¢ z innymi. Stosujac podej-
$cia marketingowe, pole to mozna rozszerzac.

Duzy walor dla zrozumienia splotoéw zalezno$ci w sytuacjach problemowych maja
schematy tworzone warsztatowo.

Wiele waloréow maja sformalizowane metody ocen. Ich szersze stosowanie ograniczo-
ne jest przez brak badz niekompletnos$¢ informatycznych baz danych, a takze koszty. Oba
progi mozliwe sa do pokonania zwtaszcza przez duze miasta.

3.6. Wnioski dotyczace doboru metod

Od poczatku fazy diagnozowania konieczne jest uwzglednianie wartosci, z ktérych
wyptywaja kryteria ocen.

W zintegrowanej lub roéwnoleglej i skoordynowanej procedurze sporzgdzania (aktuali-
zacji) kompleksowego planu strategicznego i planu przestrzennego (obecnie studium uikzp)
tresci diagnostyczne powstajace w planowaniu przestrzennym wymagaja ujecia w formie
zrozumiatej 1 mozliwej do uwzglednienia w pracach warsztatowych planowania strategicz-
nego. Elementem tych treci powinna by¢é m.in. czytelna synteza diagnozy prospektywnej
okreslajaca wartosci i wrazliwos¢ zasobow oraz wskazujgca potencjalne sytuacje proble-
mowe, w tym konfliktowe. Juz w tej fazie zasadne jest okreslanie stref o réznym stopniu
dopuszczalnych zmian.

Zalozenie rozwoju zréwnowazonego wymaga, by w diagnozie byly rozpoznawane
1 oceniane:

1) struktura funkcjonalna, bioréznorodno$¢ i inne wartosci ekologiczne, uzytkowe i kultu-
rowe $rodowiska przyrodniczego oraz jego odporno$¢ na rozne rodzaje uzytkowania
i przeksztatcenia,

) Wywiad z B. Bankowska. Badania zastosowan analizy progowej podjela w pracy doktorskiej
A. Kaczorowska-Fudala.
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2) wartosci uzytkowe i kulturowe srodowiska kulturowego i krajobrazu oraz ich odpornosé
na rézne rodzaje uzytkowania i przeksztatcenia,
3) sposoby zaspokajania potrzeb z punktu widzenia skutkow ekologicznych, spotecznych

i ekonomicznych oraz mozliwosci ich zmian na bardziej proekologiczne,

4) struktura przestrzenna z punktu widzenia:

a) miejsca w szerszej przestrzeni fizycznej i spoteczno-gospodarczej,

b) warunkow zycia, zgodno$ci zagospodarowania ze S$rodowiskiem przyrodniczym
i cigglosci funkcjonowania ekosystemow,

¢) energochlonnosci, sprawnosci i efektywnosci funkcjonowania,

d) zagrozen wartosci i obszarow sasiednich, wynikajacych z rozmieszczenia zrodet za-
ktocajacych wzgledem elementéw wrazliwych oraz przewodno$ci przestrzeni po-
sredniczacej,

e) podatno$ci na niekorzystne przeksztalcenia (z uwzglgdnieniem uktadu podmiotowe-
go oraz prawidlowos$ci i mechanizméw zmian).

Dla wickszosci powyzszych ocen wlasciwy jest warsztat planowania przestrzennego.
Metody sa w duzym stopniu znane, nie zawsze stosowane w zakresie wlasciwym do sytu-
acji. Wymagaja rozwijania na gruncie interdyscyplinarnym, zwtaszcza odno$nie do zagad-
nien wymienionych w punkcie 2, 4b, 4d. Oceny wymaga tez mozliwo$¢ wykorzystania dla
trwatego rozwoju zasobow, w tym przyrodniczych i kulturowych i specyficznych ich kom-
binacji mogacych by¢ zrédlem przewago konkurencyjnej. Wymaga to potaczenia metod
waloryzacji stosowanych w planowaniu przestrzennym z analizg strategiczng, np. SWOT
i analizg marketingowa.

Uzasadnione jest stosowanie w diagnozie:

— metod bazujacych na ekologii krajobrazu,

— analizy progowej — rozpoznajacej m.in. krancowe progi przyrodnicze ilosciowe i prze-
strzenne,

— uje¢ konfrontujacych potrzeby, mozliwosci i uwarunkowania zmian z warto$ciami wy-
magajacymi zachowania.

Pozadane jest przeprowadzanie badan spotecznych, m.in. percepcji walorow srodowi-
ska przyrodniczego i kulturowego. Analizy i oceny przedmiotowe (gtéwnie specjalistycz-
ne) wymagaja:

— uzupelnienia o oceny znaczenia zasobow dla réznego rodzaju podmiotéw i grup interesu,

— wielostronno$ci oceny zasobdéw (np. warto$¢ ekonomiczna krajobrazu na podstawie
badan obok wartosci estetycznej, walory uzytkowe stuzace konkretnym dziatalno$ciom
oraz jako wspoltworzace wizerunek gminy).

Jako podstawowe podejscie metodyczne uzasadniony jest model ekspercko-
partycypacyjny, taczacy zalety i minimalizujacy wady obu metod. Liczne btgdy spotykane
w praktyce kaza stwierdzi¢, ze praca ekspertow jest niezbedna, aby zapewni¢ prawidtowosé
stosowania metod. Partycypacja umozliwia dyskutowanie probleméw, uwzglednianie rdz-
nych aspektéw i osiaganie konsensusu, ktory w fazie diagnozy dotyczy ocen.

Przechodzac na poziom wnioskow bardziej szczegétowych nalezy wskazac, co nastepuje.

Przestrzenna analiza stosunkéw ekologicznych dla potrzeb strategii rozwoju gminy
powinna mie¢ zasi¢g ponadgminny. Wykorzystanie tej analizy w planowaniu strategicznym
gmin najlatwiejsze jest na obszarach, dla ktoérych zastosowano ja w planie ochrony parku
narodowego lub krajobrazowego. W innych przypadkach efektywne byloby opracowanie
wspolnej analizy dla kilku gmin.
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Dla strategicznego myslenia istotne jest zroznicowanie w diagnozie elementow i cech
przestrzeni w kategoriach istotnych dla mechanizmu zmian, czyli oparte na zmiennosci,
motorycznosci i zalezno$ci (np. elementy trwale i zmienne, zalezne, motoryczne niezalezne
i posredniczace). Ze wzglgdu na rozwoj zréwnowazony, procz oceny warto§ci zasobow,
istotne s3 oceny elementéw i cech przestrzeni w kategoriach: stabilne, stabilizujace, wraz-
liwe, przewodzace, zaklocajace itp.

Uzasadnione jest takie wzbogacenie tradycyjnych uje¢ funkcjonalnych przestrzeni, by
rozréznia¢ nie tylko rodzaj dziatalnosci, ale i ich typy, np. technologiczne, réznicujace
oddziatywania Srodowiskowe, a takze zwigzek z innymi sktadnikami systemu (np. transpor-
tochtonnos¢). Dla niektorych dziatalnosci zréznicowanie dotyczy nie typow technologicz-
nych, ale innych cech, np. dla rekreacji — form. W tym aspekcie istotne jest tez rozréznianie
wrazliwos$ci na negatywne oddziatywania oraz zréznicowanej przewodnos$ci (i odwrotnie:
wiasnosci izolacyjnych) poszczegdlnych elementdow przestrzeni na rézne oddziatywania.
Przez analogi¢ mozna w podobnych kategoriach rozpatrywac relacje w krajobrazie, w kto-
rym przedpole ekspozycji petni funkcj¢ elementu przewodzacego, sa tez elementy wrazliwe
na zakldcenia i zaklocajace.

Dla niektorych aspektow ocenom shuzy¢ moga syntetyczne wskazniki okreslajace za-
sobochtonnos¢ i ucigzliwo$¢ calej gospodarki lub jej segmentdéw, np. zuzycie energii, wo-
dy, emisje gazoéw, tadunek zanieczyszczen ciektych odprowadzanych do srodowiska — na
jednostke produkcji sprzedanej przemystu lub warto$ci dodanej brutto w catej gospodarce
gminy, warto$¢ materiatow i energii odzyskiwanych z odpadow na jednostke wartosci do-
danej (jesli jest to gmina, dla ktérego mozna uzyskac takie wielkosci).

Pozadane jest, aby analiza strukturalna sporzadzana dla konkretnej gminy korzystata
z bazy wiedzy o systemach przestrzennych stworzonej w warsztacie naukowym, zawieraja-
cej pewien zakres uniwersalny i moduly zréznicowane dla réznych typow systemow prze-
strzennych. Baza taka definiowalaby system i jego otoczenie poprzez listy zmiennych we-
wnetrznych i zewnetrznych oraz zbior relacji miedzy nimi objasniajacych prawidtowosci
i mechanizmy funkcjonowania i rozwoju systemu. Wowczas w procesie planistycznym
nastgpowataby selekcja zmiennych i ich konkretyzacja — stosownie do specyfiki konkretne-
go przedmiotu planu.

Narzedziem wspomagajacym analize sytuacji problemowych mogg by¢ schematy za-
leznosci.

Czesto stosowana i naduzywana analiza strategiczna SWOT zasadna jest gléwnie
woweczas, gdy konfrontuje czynniki sytuacyjne i bedzie stuzy¢ okreslaniu domeny i formu-
fowaniu strategii wedlug ich najlepszego dopasowania. Im bardziej podmiot strategii jest
ztozony 1 szeroki, tym trudniejszy jest podziat czynnikow w analizie strategicznej SWOT,
ale tym lepiej realizujg si¢ zasady rozwoju zrownowazonego. Klasyfikacje czynnikow
i zjawisk nawigzujace do analizy SWOT, nawet gdy nie s3 jej elementem i stosujg inne
kryteria identyfikacji czynnikow, maja zalety jako porzadkujace i syntetyzujace oceny (nie
powinny by¢ tylko nazywane analiza SWOT, jesli nia nie sg). W niektorych ocenach za-
sadne jest wzbogacenie czynnikow o kategorie: niezbedne, sprzyjajace oraz niesprzyjajace
i wykluczajace, czego dodatkowym walorem byloby odréznienie takich ocen od analizy
SWOT.



Rozdziat 4

METODY STUDIOW NAD PRZYSZLOSCIA

4.1. Sktadniki i zadania fazy

Istotg kazdego planu jest podejmowanie decyzji, ktorych skutki odnosza si¢ do przy-
sztoci. W planowaniu strategicznym, a w planowaniu rozwoju zrbwnowazonego w szcze-
golnosci, przysztosc ta jest odlegla, co zwigksza potrzebe, a zarazem trudno$é studiow nad
przysztoscig gminy. Nalezy do nich prognozowanie uwarunkowan zewngtrznych oraz moz-
liwych drég rozwoju gminy, w tej fazie nie zawierajacych jeszcze specjalnie zaplanowa-
nych dziatan podmiotu. Prognozy sa podstawa rozpoznania przysztych sytuacji problemo-
wych. Sytuacje te oraz przyszte potrzeby sg punktem odniesienia dla oceny adekwatnosci
do nich obecnego stanu i obecnych dziatan, co rzutuje na zakres potrzebnych zmian.

Prognozowania wymagaja uwarunkowania rozwoju, ktoére sg zmienne, tacznie z tymi,
ktére stanowig o potrzebach zmian, a wigc np. przyszle potrzeby spoteczne i sposoby ich
zaspokajania. Jako dziedziny prognoz niezbgdnych w planowaniu przestrzennym uktadow
osadniczych Malisz (1981) wskazuje: demografi¢, zagadnienia spoteczne (model kultury,
przyszle potrzeby ludnosci), rozwoj gospodarczy i postep techniczny. Liste zjawisk wyma-
gajacych prognozowania w studiach uikzp gmin zawiera poradnik (Studium, 1996).

Dostgpnos¢ danych i sprawdzone metody pozwalaja na sporzadzanie dla gmin pro-
gnoz demograficznych. Sporzadzane s3 tez prognozy budzetu gminy oraz wielkosci zwia-
zanych z projektowaniem systemow infrastruktury technicznej (potoki ruchu, zapotrzebo-
wanie na wode, energi¢, ilos¢ i struktura odpadoéw). Prognozy sporzadzane w szerszym
zakresie dla wojewodztw, kraju, Europy — bywaja wykorzystywane jako prognozy przy-
sztych wpltywow otoczenia. W praktyce planowania strategicznego gmin do przewidywania
przysztosci najczesciej stosuje si¢ scenariusze, a z innych typow prognoz (ilosciowych) —
najczesciej prognozy budzetu i demograficzne.

4.2. Prognozowanie

Prognozowanie to racjonalne, naukowe przewidywanie przysztych zdarzen, formutu-
jace prognozy — sady o stanie zmiennej lub zmiennych badanego obiektu w okreslonej
przysztosci — momencie lub okresie — formulowane z wykorzystaniem dorobku nauki,
weryfikowalne empirycznie, niepewne, ale akceptowany (Cieslak, 1993b). Niektore aspek-
ty prognozowania i typéw prognoz omawia Bajerowski (2003).

Metody prognostyczne najbardziej ogdlnie mozna wedtug Dembowskiej (1987) po-
dzieli¢ na matematyczno-statystyczne i niematematyczne. Podobnie dzieli je Welfe (Baje-
rowski, 2003a) — na sformalizowane i intuicyjne. Ze wzgledu na rodzaj wykorzystywanych
danych i sposob ich przetworzenia Cieslak (1993a) rozrdznia nast¢pujace grupy metod
prognozowania:

— metody analizy i prognozowania szeregoéw czasowych,
— metody prognozowania przyczynowo-skutkowego, wsrdd ktorych sg modele ekonome-
tryczne i behawiorystyczne,
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— metody analogowe,

— metody heurystyczne, do ktérych naleza m.in.: burza mézgoéw, metoda delficka, metoda
wpltywow krzyzowych i opisana dalej metoda scenariuszy, ktorej elementami bywaja
inne wymienione tu metody.

Odrgbnym zagadnieniem jest problem wiarygodnosci prognoz, poruszany m.in. przez

Kowalewskiego (2006).

4.3. Metoda scenariuszy

4.3.1. Pojecie, rola i typy scenariuszy

Jedna z bardziej przydatnych metod prognozowania, zwlaszcza odnosnie do zagad-
nien, w ktorych duza role odgrywaja zachowania spoteczne i zmienne jakoSciowe, jest
metoda scenariuszy — wieloetapowe postgpowanie, bedace kombinacjg wielu metod, dobie-
ranych indywidualnie dla kazdorazowego zadania prognostycznego, przy zachowaniu pew-
nych zasad (Cieslak, 1997a). O doborze metod decyduje doSwiadczenie wsparte analizg
rezultatow z prob zastosowan metody (Komorowski, 1988).

Wedlug Kahna (Komorowski, 1988), prekursora stosowania scenariuszy do badania
przysztosci, scenariusz to opis rozwoju hipotetycznej sytuacji, skonstruowany w celu
zwrdcenia uwagi na zwiazki przyczynowo-skutkowe oraz na momenty, w ktérych pozada-
na jest interwencja systemu zarzadzania, z koncentracja uwagi na tym:

— w jaki sposdb — krok po kroku — ta hipotetyczna sytuacja moze zaistnie¢ i rozwing¢ si¢?
— jakie czynniki lub zachowania si¢ obiektow wplywaja na przebieg analizowanego pro-
cesu?

Wedlug Wasniowskiego (1983) istota scenariusza jest opis logicznego i spojnego cig-
gu zdarzen i jego wplywu na rozwoj analizowanego systemu w przyszlosci. Scenariusze
konstruuje si¢ takze w celu projektowania standw pozadanych i strategii do tego prowadza-
cych. Tak wigc scenariusz mozna krotko zdefiniowac jako uporzadkowany i spojny opis
mozliwej lub pozadanej przysztosci badanego obiektu skonstruowany za pomoca logiczne-
go ciggu zdarzen i procesow.

Tablica 4.1
Miejsce scenariuszy w zbiorze prognoz
Rodzaj pytania Rodzaj prognozy
Jak prawdopodobnie bedzie? Prognozy ,klasyczne”
Co by byto, gdyby ...? Prognozy wiodgce, w tym: scenariusze
Co jest pozgdane? Jak do tego doj$¢? Scenariusze

Zrédfo: opracowanie wlasne

Przeciwstawia si¢ czasem scenariusze prognozowaniu (Godet, 1979), czasem stwier-
dza, iz nie zawsze spelniajag one wymagania stawiane prognozom (Parteka, 1993) badz ze
przewaznie nimi nie sg (Polski, 1993). Jak wynika z kontekstu, autorzy ci maja na mysli
prognozy szukajace odpowiedzi na pytanie o przyszto$¢ najbardziej prawdopodobng i po-
stugujace si¢ przewaznie metodami formalnymi. Metode scenariuszy uznaje si¢ od dawna
za jedng z metod prognozowania (Scott Armstrong za: Stoner i Wankel, 1994, Kania-
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Gospodarowicz, 1993, Cieslak, 1993a). Tak tez traktuje je autor (tabl. 4.1). O ile jednak
wiele metod prognozowania wnioskuje o przysztosci $cisle na podstawie danych z prze-
szto$ci, w prognozowaniu metodami heurystycznymi znajdujacymi zastosowanie m.in.
w konstruowaniu scenariuszy, zalezno$¢ taka nie musi wystgpowac (por. Cieslak, 1993a,
Krupowicz, 1997, Wasniowski, 1983). Stosuje si¢ intuicj¢ i wyobrazni¢ w swobodnym
tworzeniu hipotez przysztosci.

Prognozy sporzadzone metoda scenariuszy cechuje ztozono$¢ ich przedmiotéw i duza
liczba opisujacych je zmiennych, uwzglednianie wplywu otoczenia, duza liczba szczegotow
branych pod uwagg, wielowariantowos$¢, bogaty zestaw stosowanych metod oraz glownie
stowny, jakosciowy opis obiektu (Kania-Gospodarowicz, 1993).

Mozna wskazac nastgpujace aspekty metodyczne zwigzane z metodg scenariuszy:

— miejsce i sposob wykorzystania scenariuszy w procedurze planistycznej — rzutujace na
inne aspekty,

— typy 1 charakter scenariuszy wraz z zatozeniami co do ich liczby i cech réznicujacych,

— rodzaje tresci,

— konstruowanie, czyli sposéb tworzenia scenariuszy,

— sposoby zapisu scenariuszy, w duzym stopniu powigzane z powyzszymi aspektami,

— sposo6b analizy i interpretacji zbioru scenariuszy, np. kryteria ich poréwnan i oceny,

— autorstwo i zakres uspotecznienia.

Ze wzgledu na role w procesie planistycznym rozroznia si¢ scenariusze: uwarunko-
wan (rozwoju spoteczno-gospodarczego, przestrzennego), kierunkow rozwoju oraz skutkow
projektowanych zmian, dzielac te ostatnie na sprawdzajgce — shuzace ich ocenianiu, i pro-
mocyjne.

W kompleksowym (spoteczno-gospodarczym) planowaniu strategicznym rozwoju
polskich gmin scenariusze stosowane s3 nie zawsze, najczesciej w fazie studiow nad przy-
sztoscia jako scenariusze uwarunkowan, a jesli i rozwoju, to czesciej na poziomie og6lnym,
jeszcze przed zaplanowaniem strategii, niz jako element jej tworzenia. Przedmiotem tych
scenariuszy jest otoczenie gminy i zmiany w jej obrebie, gtéwnie niezalezne od podmiotu
strategii, badz nawet zalezne, ale okreS$lone ogdlnie. Przyktad wnioskéw ze scenariuszy
uwarunkowan zawiera rys. 4.1.

Sporadycznie stosowane sa scenariusze w studiach uikzp ®”, mimo ze poradnik meto-
dyczny (Studium, 1996) zaleca opracowywanie prognoz i wskazuje na szczegdlng przydat-
no$¢ wiasnie metody scenariuszy w prognozowaniu zjawisk i procesow spoteczno-
gospodarczych na odlegly horyzont czasu. Do rzadkiego stosowania scenariuszy przyczy-
nia si¢ tez niedostatek efektywnych, tatwych do stosowania w warsztacie planistycznym
metod budowy i1 wykorzystywania scenariuszy. Sa natomiast przyktady myslenia scenariu-
szowego bez uzywania tej nazwy, zwlaszcza w fazie projektowania, co oméwione bedzie
W nastepnym rozdziale.

Miejsce 1 sposdb wykorzystania scenariuszy w procedurze planistycznej rzutuje na ich
typy i charakter, od ktérych zaleza metody ich konstruowania.

Ducot i Lubben (Radzikowska, 1997) dziela scenariusze wedlug kryterium stopnia
obiektywizmu na deskryptywne (opisowe) i normatywne. Scenariusze deskryptywne przed-
stawiajg obiektywnie uktady mozliwych zdarzen, normatywne — formulowane sa

6 Tak wynika z rozpoznania przeprowadzonego w ramach projektow badawczych 7TO7F 029 14
i 4TO7 F 009 27. Przyczyny tego dzialaja synergicznie: niedostatek $rodkow finansowych gmin
i system zamoéwien publicznych wymusza minimalizacj¢ pracochtonnos$ci prac planistycznych, za$
niedostatek swiadomosci zalet scenariuszy powoduje, ze nie sa one elementem zamowien.
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z odniesieniami do warto$ci jako pozadane, jak tez ,straszne, ale prawdopodobne” (Radzi-
kowska, 1997). W takim rozumieniu scenariuszami normatywnymi sg scenariusze brzego-
we (najbardziej i najmniej korzystny), o ktérych mowa bedzie dalej. Scenariusze norma-
tywne bywaja utozsamiane ze scenariuszami pozadanej przysztosci, ale te ostatnie powinny
by¢ uwazane za podtypy scenariuszy normatywnych.

Charakterem scenariuszy nazwano tu ich zréznicowanie pod wzgledem tresci. Ze
wzgledu na stopien prawdopodobienstwa lub skale preferencji Klasik (Planowanie, 1993)
dzieli scenariusze na centralne i peryferyczne, a w tych ostatnich wyroznia graniczne (kon-
trastowe), zwane tez brzegowymi lub skrajnymi (Polski, 1993a, b). Czesto s3 to scenariu-
sze: pesymistyczny 1 optymistyczny badz zagrozen i szans. Okre$lajg one pole rozwoju
(Kotodziejski, 1991). Scenariusze poza brzegowymi bywaja nazywane posrednimi. Szereg
scenariuszy o zroéznicowanym charakterze wymienia Parteka (2000), m.in.: trendowe —
najblizsze prognozowaniu trendow, ale o0 wyzszym stopniu swobody, alternatywne — mody-
fikujace scenariusze trendowe przez przyjmowanie roéznych zalozen, kontrastowe — o cha-
rakterze normatywnym, przedstawiajace np. docelowe obrazy odmienne niz wynikajace ze
scenariusza trendowego, a takze scenariusze procesow o roznych kryteriach zréznicowania
(np. na bazie uwarunkowan zewngtrznych, poziomu optymizmu), w ktorych istotng role
odgrywaja ,.kamienie milowe”, decydujace o dalszym przebiegu scenariusza, i scenariusze
dgzen do celow — zakladajace ingerencje podmiotu sterujacego.

Rolg scenariuszy pozytywnych brzegowych — maksymalnych szans — jest informo-
wanie o przysztym mozliwym pulapie srodkow wspomagajacych rozwdj, rzutujacym na
skale i tempo zmian oraz o maksymalnym mozliwym zapotrzebowaniu na przestrzen. Sce-
nariusze pozytywne niebrzegowe — umiarkowanych szans — sg bardziej prawdopodobne od
brzegowych, a przez to bardziej realistyczne. Istotne znaczenie majg scenariusze wyraznie
zroéznicowane jako$ciowo. Scenariusze negatywne (zagrozen) petnig m.in. role ostrzegaw-
cza. Pozwalajg zawczasu przygotowac si¢ do trudnych warunkéw i przeciwdziataé mozli-
wym zagrozeniom. Szczegodlng rol¢ w planowaniu rozwoju zrownowazonego odgrywaja
scenariusze ukazujace, jak prawidlowosci i mechanizmy spoleczno-gospodarcze i politycz-
ne wymuszaja zmiany niekorzystne dla wartosci przyrodniczych i kulturowych.

Przystepujac do sporzadzania scenariuszy, ich autorzy widza nieraz alternatywe opra-
cowania scenariuszy brzegowych albo posrednich, np. w postaci kilku wariantowych scena-
riuszy pozytywnych, opartych na wyraznie zréoznicowanych zatozeniach. Te dwie grupy
scenariuszy mozna jednak traktowa¢ komplementarnie. Polski (1993b) zaleca formutowac
scenariusze dwustopniowo: najpierw skrajne, nastgpnie posrednie. W planowaniu rozwoju
zroéwnowazonego uzasadnione jest sporzadzanie obu tych grup scenariuszy, w tym zwlasz-
cza eksponujacych réznice, np. w naptywajacych wzorcach, hierarchii wartosci, stosunku
do $rodowiska przyrodniczego, kulturowego i krajobrazu, sposobéw zaspokajania potrzeb.
Roéznice moga tez dotyczy¢ opcji (preferencji) polityki rozwoju lokalnego, jak np. proeko-
logiczna, ,,socjalna”, szybkiego wzrostu gospodarczego lub jeszcze konkretniejsza, np.
przemystowa, turystyczno-ustugowa, ,,fowienia inwestoréw”.

W praktyce planistycznej najcze$ciej sporzadza si¢ scenariusze brzegowe, nieraz uzu-
peliane o posredni. Zrdznicowanie czgsto dotyczy dynamiki proceséw rozwojowych.
Scenariusze zréznicowane jako$ciowo sporzadzane sg rzadziej.

4.3.2. Metody formutowania scenariuszy

Elementem wielu wariantow metodycznych jest przyjmowanie zalozen — ogdlnych
i konkretnych. Zatozenia ogolne okre$lajg charakter i liczbg sporzadzanych scenariuszy,
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o ile decyzji o niej nie odtozono na poézniej, gdy po przyjeciu zatozen konkretnych rozpo-
znane zostang ich mozliwe kombinacje. Zatozenia konkretne w niektorych koncepcjach
metodycznych to najczgsciej hipotezy przysztych stanow zmiennych niezaleznych, gtownie
otoczenia, ale i np. uktadu sit i dziatan istotnych podmiotéw, a czasem nawet zmiennych
zaleznych od wtadz gminy, jesli w przysztosci moga by¢ rdzne (np. poziom skutecznosci
polityk, przyszte hierarchie celow, opcje strategiczne). Zatozenia moga tez dotyczy¢ zasad
okreslania stanéw zmiennych zaleznych w sygnalizowanych dalej sytuacjach niepewnosci
(niezdeterminowanych). Zasada moze by¢ np. przyjmowanie w scenariuszu najkorzystniej-
szym stan6w najkorzystniejszych, w scenariuszu centralnym — stanéw posrednich itd.,
w scenariuszu proekologicznym, prospolecznym — standéw najbardziej zgodnych ze specy-
fika danego scenariusza.

Przyjmowane jako zatozenia stany zmiennych powinny tworzy¢ spojne, prawdopo-
dobne kombinacje. Moga one, a nieraz powinny w réznych okresach by¢ rézne, stanowigc
podstawe wyodregbniania faz scenariuszy. Ulatwieniem dla réznicowania zatozen w czasie
oraz zapewnienia im spdjnosci i wiarygodnosci jest konstruowanie scenariuszy ztozonych
ze zmiennych stanowigcych zatozenia. Zapewnianiu spdjnosci hipotez stanowigcych zato-
zenia shuzy¢ moze metoda wptywow krzyzowych (cross impact).

Metody tworzenia scenariuszy réznig si¢ m.in. kolejnos$cia ich konstruowania i stop-
niem sformalizowania. Ducot i Lubben (Radzikowska, 1997) rozrézniaja wedhug kryterium
kolejnosci budowy scenariusze eksploracyjne (badawcze) i antycypacyjne. Scenariusze
eksploracyjne badaja, jakie moga by¢ logiczne ciagi zdarzen prowadzacych od sytuacji
wyjséciowej do przysztosci. Uwzgledniajg dominujace tendencje, ale i mozliwos¢ ich zmian.
Scenariusze antycypacyjne wychodzg od obrazow przysztosci obiektu i odkrywajg prawdo-
podobne ciagi zdarzen do nich prowadzgce, laczac terazniejszos¢ z przysztoscia. Tworzy
si¢ je metoda pisania ,,do tylu” (Klasik, 1986, Radzikowska, 1997). Jedne i drugie scenariu-
sze mozna konstruowac przy zatozeniu interwencji podmiotu sterujacego w przebieg zda-
rzen albo z zaktadanym brakiem interwencji jako tzw. prognoza bazowa (Ossowicz, 2003)
lub ostrzegawcza (Wysocka i Kozinski, 1992). Natozenie tego podziatu na podziat wedtug
stopnia obiektywizmu daje cztery typy scenariuszy uwidocznione w tabl. 4.2.

Tablica 4.2
Podstawowe typy scenariuszy
Scenariusz Eksploracyjny (badawczy) Antycypacyjny (odkrywczy)
Deskryptywny Dla danych przyczyn — Dla danych efektow — jakie mogtyby
(bezstronnie opisujacy) Jjakie moga by¢ kolejne efekty? | by¢ ich przyczyny?
Normatywny Dla danych $rodkow — Dla osiggniecia danych celow — jakich
(uwzgledniajacy wartosci) | jakie mogq byc¢ osiggniete cele? | mozna by uzy¢ Srodkow?

Zrédfo: Ducot (za: Radzikowska, 1997), z niewielkimi zmianami

Ze sposobem konstruowania scenariuszy wigzg si¢ dwa podejscia (rodzaje metod) roz-
rézniane przez Godeta (1979) i Wasniowskiego (1983). Jedno polega na ,,pisaniu scenariu-
sza” w procesie tworczym, wykorzystywaniu intuicji i przekazu stownego. Wedlug Kahna
(Komorowski, 1988), tworcy metody, jej istota jest tworzenie modelu myslowego, na kto-
rym prowadzi si¢ intuicyjng symulacje procesow jako logicznych nastepstw zdarzen ukta-
dajacych si¢ w alternatywne ciagi. Model powstaje przez polaczenie myslenia systematycz-
nego i intuicyjnego (Krupowicz, 1997), opisuje procesy w sposob jako§ciowy. Dramaty-
zmu nadaje wskazanie punktéw krytycznych w przebiegu zjawisk lub w wyborach, przed
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ktoérymi bedzie stawat decydent. Metoda nalezy do metod heurystycznych. Ich cechg jest
m.in. korzystanie ze wspomagania przez techniki z zakresu organizacji pracy i psychologii.
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Rys. 4.1. Uwarunkowania rozwoju gospodarczego Nowego Miasta Lubawskiego — wnioski ze scenariuszy
a) scenariusz [; b) scenariusz II. Czynniki pozytywne: 1 — obstuga powiatu przez instytucje nieckomer-
cyjne; 2 — komercyjna obshuga otoczenia; 3 — rozwdj istniejacego przemystu;

4 — lokalizacja nowego przemystu; 5 — dojazdy do pracy w Itawie; 6 — projektowana droga ekspreso-
wa; obstuga turystyki: 7 — tranzytu, 8 — szlakow rowerowych i pieszych, 9 — szlakow wodnych,

10 — krajoznawstwa, 11 — pobliskich rejonow turystycznych; 12 — o$rodki krajoznawcze
w otoczeniu. Zagrozenia: 13 — emigracja, w tym elit; 14 — droga ekspresowa projektowana poza
Nowym Miastem; 15 — obnizenie walorow kulturowych i krajobrazowych

Zrodto: opracowanie wilasne
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Drugie podejscie jest algorytmiczne i zaklada postugiwanie si¢ w réoznym zakresie
modelami formalnymi. Metoda stosujacg takie modele w powigzaniu z duzym wkladem
opinii ekspertow jest metoda wphywow krzyzowych (cross-impact). Najbardziej sformali-
zowane sg metody symulacyjne. Polegaja na budowaniu modelu rzeczywistych proceséw
rozwoju i symulowaniu ich przebiegu. Niektore metody symulacji przestrzennych omawia-
ja Turkowska, Bajerowski i Gerus-Gosciewska (2003). Zagraniczne modele symulacyjne
zachowan elementow systemdw przestrzennych, jak i catosci proceséw ich rozwoju, wy-
mienia m.in. Ossowicz (2003).

Integracj¢ obu podej$¢ zawiera metoda proponowana przez Godeta (1979, 1985). Ba-
zuje ona na systemowym ujeciu badanego obiektu. W pierwszym etapie, zwanym tworze-
niem bazy, w analizie strukturalnej rozpoznaje si¢ kluczowe zmienne. Etap obejmuje tez
retrospekcje i analiz¢ aktualnej sytuacji. Budowa tablicy gry aktorow konczy i syntetyzuje
etap. Wykryte w nim zmienne motoryczne, mechanizmy ewolucji, tendencje i zalazki
zmian oraz gra sil migdzy aktorami — odgrywaja istotna role w budowaniu scenariuszy.
Niepewno$¢ przysztosci, np. wynikdw konfliktow aktorow, czy zerwania z dotychczaso-
wymi tendencjami powoduje stawianie roznych hipotez. Proponowana metoda ekspertow
(delficka w potaczeniu z metoda wplywow krzyzowych) uprawdopodobnia hipotezy
zmiennych kluczowych dla przysztosci i pozwala wskaza¢ hipotezy motoryczne i zalezne.
Rezultatem sg obrazy koncowe: scenariusza referencyjnego korespondujacego z hipotezami
najbardziej prawdopodobnymi oraz kontrastowe o srednim prawdopodobienstwie realizacji,
korespondujace z opisami ewolucji otoczenia zdecydowanie odmiennymi niz w scenariuszu
referencyjnym, czesto o charakterze pesymistycznym i optymistycznym z punktu widzenia
pozadanego rozwoju. W celu opisu ewolucji od terazniejszosci do przysztych obrazoéw
wyodrebnia si¢ podokresy i obrazy posrednie. Spojnos¢ drog miedzy obrazami zapewniaja
ciggi rozumowania wykorzystujace informacje zawarte w bazie, hipotezy i tablice strategii
aktorow. Przeprowadzenie pelnej metody, zdaniem jej autora, zajmuje 12—18 miesiecy
wraz z tworzeniem bazy. Modularna budowa metody pozwala skoncentrowaé si¢ na modu-
fach wazniejszych, gdy czasu jest mniej.

Zdefiniowanie obiektu, jego elementdéw i powigzan migdzy nimi oraz powigzan ze
zjawiskami w otoczeniu jest tez poczatkiem metody konstruowania scenariuszy opisanych
przez Radzikowska (1997) za von Reibnitzem i Kanig-Gospodarowicz. Opis stanu obiektu
i powigzan jest ilosciowy badz stowny, oparty na opinii ekspertow. Sporzadza si¢ prognozy
zmiennych z otoczenia i na ich podstawie — prognozy zmiennych obiektu. Bada sig¢ alterna-
tywne warianty rozwoju obiektu ze wzgledu na ich spoistos¢ i logike. Jakosciowe opisy
wybranych wariantow to prescenariusze. Uwzglednienie zdarzen zaktocajacych i ich skut-
kow, w tym przeciwdziatan i przystosowan, prowadzi do utworzenia scenariuszy.

Elementy powyzszych metod, zwlaszcza analiza strukturalna i podmiotowa® oraz a-
czenie podejscia algorytmicznego z heurystycznym — byly podstawa formutowania koncep-
cji metodycznej w ramach projektu badawczego KBN®?. Do istoty tej koncepcji nalezy:

— wykorzystywanie do réznych wariantdw scenariuszy tego samego zestawu zmiennych,
co zapewnia porownywalno$¢ i wzgledny obiektywizm scenariuszy,

— tworzenie scenariuszy jako wariantowych hipotez co do stanéw zmiennych wynikaja-
cych z logiki ciggéw zdarzen przy przyjmowanych réznych zatozeniach,

6% Uzasadnione niezaleznie od prac nad scenariuszami i opisane w poprzednim rozdziale, a mo-
gace stuzy¢ budowie réznych typoéw scenariuszy w réznych fazach planowania.

56) 7TO7F02914 ,,Scenariusze jako element metody okreslania uwarunkowan i kierunkéw zago-
spodarowania przestrzennego obszarow lokalnych”, realizowany na Wydziale Architektury Politech-
niki Gdanskiej w latach 1998-99, kierownik: J. Sottys, wspotwykonawca J. Lendzion.
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— stopniowa budowa scenariuszy jako gldwnych linii i ich rozwinig¢ — nawigzujaca do
propozycji Polskiego (1993b),

— dazenie do obiektywizacji, algorytmizacji procesu i systematyzacji uje¢ z jednoczesnym
wykorzystywaniem intuicji i metod heurystycznych do formutowania hipotez,

— wlaczanie do tworzenia scenariuszy przedstawicieli podmiotow.

Proces budowy scenariusza eksploracyjnego wedtug tej koncepcji ilustruje rys. 4.2.

Gtowne linie scenariuszy sa ciggami zdarzen zbudowanymi z malo licznych zmien-
nych kluczowych — najistotniejszych, czesto silnie zagregowanych. Do rozwinigcia wybiera
si¢ kilka glownych linii, charakterystycznych pod wzgledem problemow, istotnie roznicu-
jacych warunki rozwoju, a zarazem do$¢ prawdopodobnych. Konstruowanie scenariuszy
eksploracyjnych badz ich gtownych linii nastgpuje poprzez okreslanie sekwencji zdarzen,
czyli zmian stanéw poszczegolnych zmiennych, krok po kroku w kolejnosci ich zachodze-
nia, poczawszy od stanu wyjsciowego, przy uwzglednianiu zatozen i posiadanej wiedzy,
poprzez logiczne rozumowanie operujace zaleznosciami przyczynowo-skutkowymi miedzy
zmiennymi. Tak tworzony scenariusz nazwano tu wlasciwym.

Niedeterministyczny charakter wielu relacji powoduje sytuacje niepewnosci, w kto-
rych przy danych splotach zmiennych warunkujacych przyszle stany zmiennej zaleznej
moga by¢ rézne, badz jako takie jawig si¢ autorom. Jesli nie przyjeto w zatozeniach zasad
wyboru sposrod takich stanow, tworzy si¢ warianty scenariuszy z réznymi mozliwymi
stanami zmiennej, co zwielokrotnia liczbg scenariuszy. Dlatego praktycznie jest operowac
gtownymi liniami scenariuszy i potem rozwija¢ tylko niektére z nich®”. Stopniowe rozwi-
janie scenariuszy uzasadnione jest nie tylko przez ztozono$¢ i pracochtonnos¢ ich tworze-
nia, ale i przez trudnos$¢ percepcji zbyt wielu i od razu zbyt ztoZzonych scenariuszy przez
uczestnikdw procesu planowania.

W praktyce planistycznej dominuja niesformalizowane metody ,,pisania scenariusza”.
Trescig sa procesy i przyszle stany. Nie zawsze da si¢ rozpoznac, czy tresci te s3 wynikiem
intuicyjnych symulacji procesow jako logicznych ciagdéw zdarzen, czy sa bardziej swobod-
nymi opiniami autoro6w o przyszitosci, dopasowanymi do charakteru danego scenariusza —
woOwczas nazwanie ich scenariuszami budzi watpliwosci w §wietle definicji i powszechne-
go znaczenie stowa scenariusz®®. Nieraz scenariusze operuja jednakowym zestawem
zmiennych. Jesli ich stany badz kierunki zmian (np. wzrost, ostabienie) podawane sg osob-
no, np. tabelarycznie, bez wskazania zaleznos$ci i nastgpstw zdarzen, najtrudniej jest doko-
na¢ powyzszego rozpoznania.

Sposoby zapisu scenariuszy zaleza od ich typu, charakteru zmiennych i sposobu wy-
razenia ich stanow, a takze od fazy procesu budowy scenariuszy i roli, jaka ich zapis ma
petnié. Rola ta moze by¢: narzgdzie roboczej konstrukcji scenariuszy przez autora, narze-
dzie weryfikacji w pracy zespotu autorow, srodek konsultacji i ewentualnie wspottworzenia
scenariuszy z przedstawicielami wladz i innych podmiotéw, czy tez $rodek prezentacji
opracowanych juz scenariuszy. Sposoby zapisu gotowych scenariuszy zaleza od ich roli
w procedurze planistycznej. Wynika z niej, ktore tresci sg istotne — czy tylko przyszte sta-
ny, czy rowniez uktad ,,drog” (odcinki wspolne, momenty rozejscia si¢, ich uwarunkowa-
nia). Na roboczy sposob zapisu scenariuszy wplyw maja predyspozycje i subiektywne
upodobania autorow. W praktyce planistycznej gotowe scenariusze najczgsciej zapisuje si¢

57 Problemy zwigzane z konstruowaniem w ten sposob scenariuszy, mozliwe uproszczenia oraz
typy scenariuszy i ,,quasi-scenariuszy” bedacych wynikiem prac szerzej opisane sa w (Sottys i Len-
dzion, 1999).

%% Opis przebiegu wydarzen (Inny, 2000), pierwotnie na scenie teatralnej (stad nazwa).
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tekstem cigglym. Spotyka si¢ tez zapisy tabelaryczne, zawierajgce najczesciej w wierszach
zmienne, a opisy ich standéw, zdarzen lub proceséw w kazdej kolumnie wedtug innego
scenariusza albo w innym okresie, jesli kazda tabela przedstawia inny scenariusz. Mozliwe
sa tez inne, bardziej pogladowe sposoby zapisu: wykresy (rys. 4.3 i 4.4) i schematy (rys.
4.5 1 6.10). Oceny przydatnosci roznych form zapisu w réznych zastosowaniach zawarte sg
w p. 4.8 i tabl. 4.3.
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Rys. 4.2. Proces budowy scenariuszy eksploracyjnych
Zrédio: Sottys, Lendzion, 1999
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Rys. 4.3. Pogladowy wykres ilustrujacy istot¢ réznic migdzy scenariuszami
Zrédio: (Plan 1995)

Zmienne Stany zmiennych w czasie (przebiego procesow)

Zmienna 1

Zmienna n M

Rys. 4.4. Roboczy tablicowy zapis scenariusza z pogladowymi wykresami zmiennosci zmiennych
W czasie

Zrédio: Sottys, Lendzion, 1999

Whioski ze scenariuszy uwarunkowan, ktore sa elementami i cechami przestrzeni,
mozna zapisa¢ kartograficznie jako elementy syntezy uwarunkowan rozwoju i przeksztat-
cen przestrzeni gminy, obejmujac m.in. nastgpujace kategorie:

— uwarunkowania trwate w okresie przewidywania we wszystkich scenariuszach (trwate
elementy i cechy struktury przestrzennej, w tym trwale uwarunkowania rozwoju i prze-
ksztatcen przestrzeni) w podziale na: bariery, progi i inne ograniczenia, czynniki sprzy-
jajace, strukturotworcze elementy zagospodarowania,

— uwarunkowania zmienne w czasie, w podziale jak wyzej:

— jednakowe we wszystkich scenariuszach,
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— rb6zne w roznych scenariuszach — z rozréznieniem graficznym poszczeg6lnych sce-

nariuszy i czasu wystapienia.
Zdarzenie 4a
Zdarzenie 3a I<
Zdarzenie 4b

Zdarzenie 4d
Zdarzenie 4e

| Zdarzenie2b H| Zdarzenie 3¢

Rys.4.5. Schemat blokowo-sieciowy ilustrujacy zaleznosci migdzy zdarzeniami
i rozwidlenia scenariuszy jako drog rozwoju

Zrédio: Sottys, Lendzion, 1999

Dla utatwienia tworzenia scenariuszy w ujeciu przestrzennym uzasadnione jest gra-
ficzne rozroznienie elementow przestrzeni istotnych dla mechanizmu rozwoju i mozliwosci
sterowania, w podziale na silnie motoryczne i zalezne, w tym szczegdlnie wrazliwe, z roz-
roéznieniem elementéw zaleznych od: otoczenia, podmiotu sterujgcego i innych czynnikow
wewnetrznych, w tym od réznych typow podmiotow.

4.3.3. Badanie podmiotowe — gra uczestnikow w metodzie scenariuszy

Wisréd zmiennych, ktdérymi operuja scenariusze, sa sily i strategie kluczowych pod-
miotow, a wsrod zdarzen — ich decyzje i wyniki dziatan. Formulowaniu hipotez strategii
stuzy badanie podmiotowe zawierajace tzw. gr¢ uczestnikow. Sa nimi podmioty ,,rzadzace”
kluczowymi zmiennymi (Planowanie, 1993). Dla przewidywania przysztych strategii przy-
datne jest zbadanie rzeczywistego funkcjonowania celéw uczestnikéw oraz postaw dominu-
jacych w ich kierownictwie.

Po przyjeciu zatozen co do uktadu przyszltych sit podmiotow kolejne kroki badania
podmiotowego stuzace scenariuszom sg nastepujace:

— skonstruowanie hipotez przysztych dziatan (strategii) poszczegdlnych uczestnikow,

— uruchomienie gry uczestnikow, modyfikujacej hipotezy co do ich sit i strategii, rézni-
cowanych takze w zaleznosci od zatozen definiujacych glowne linie scenariuszy,

— wykorzystanie wynikow gry do budowy podmiotowo uwarunkowanych scenariuszy.

Jesli gra shuzy poszukiwaniu lub sprawdzaniu rozwigzan strategicznych i angazuje si¢
do niej rzeczywiste podmioty, nalezy do fazy planowania strategii (i opisana jest w rozdzia-
le 8). Mechanizm tej gry mozna wykorzysta¢ do formutowania w scenariuszach uwarun-
kowan hipotez zachowan podmiotéw zewnetrznych oraz tych wewnetrznych, ktoére nie
beda uczestniczy¢ w formutowaniu strategii. W wariancie opisanym przez Lendziona (Sot-
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tys i Lendzion, 1999) bytaby to gra prowadzona bez rzeczywistych aktoréw, poprzez symu-
lacje¢ ich zachowan przez osoby odgrywajace ich role lub za pomoca modelu komputero-
wego. Wymaga to zbudowania ogdélnego modelu gry i modeli dla hipotetycznych przy-
sztych sytuacji okre$lanych przez warunki scenariuszy. Opracowaniu regul gry okreslaja-
cych mechanizm oddzialywania uczestnikdéw — wzajemnego i na rozwdj gminy — pomoc
moga wyniki analizy podmiotowej przeprowadzonej w fazie diagnozy oraz interpretacja
zatozen scenariuszy. W grze stosuje si¢ macierze interakcji miedzy uczestnikami i uczest-
nikow z zasobami, jak w analizie podmiotowej w fazie diagnozy (tabl. 3.1 i 3.2), zapisujac
w nich wyniki interakcji dla kazdego uczestnika. Koncowym krokiem badania podmioto-
wego jest rozpatrzenie za pomocg tablicy gry uczestnikow ich wzajemnych posunie¢, kon-
frontacja strategii, rozpoznanie mozliwych zwiazkow i konfliktow oraz ich klasyfikacja ze
wzgledu na site (Godet, 1985, Planowanie, 1993).

4.3.4. Metody analiz, ocen i interpretacji zbioru scenariuszy

Koncowym etapem prac nad scenariuszami sg analizy i oceny, m.in. porownawcze,
W tym interpretacja zbioru. Jednym z kryteriow oceny scenariuszy jest prawdopodobien-
stwo ich zaistnienia. Mozliwe jest to tylko jako szacunki oparte na subiektywnych opiniach
ekspertow. Ich uspojnianiu i obiektywizacji stuzy metoda wplywéw krzyzowych (cross
impact), zwana tez metodg wzajemnych oddzialywan. Opiera si¢ na zatozeniu, ze wysta-
pienie jednego zdarzenia decydowa¢ moze o wystapieniu innych, z prawdopodobienstwem
mozliwym do oszacowania (Planowanie, 1993). Pozwala oceni¢ przecigtne prawdopodo-
bienstwo i termin zajscia kazdego zdarzenia w zbiorze zdarzen wspoétzaleznych,
z uwzglednieniem skumulowanego wptywu innych zdarzen i réznych mozliwych kolejno-
Sci ich zaj$cia badz braku zajscia. Elementem metody jest dobor zdarzen istotnych dla da-
nego problemu i taczenie ich parami w logiczne ciagi. Metoda zwykle faczona jest z meto-
da delficka, wykorzystywang do ocen prawdopodobienstwa i terminu wystapienia kazdego
zdarzenia oraz ocen oddziatywan pomigdzy parami zdarzen co do charakteru, sity i tempa.
Natezenia oddzialywan zapisuje si¢ w polach macierzy. Stuzy ona odwzorowaniu mechani-
zmu przyszlych wzajemnych oddziatywan zdarzen. Nastgpuje to za pomoca procedur sy-
mulacyjnych (np. Monte-Carlo) lub analitycznych, poczawszy od zdarzenia o najwczesniej-
szym terminie zajécia, az do wyczerpania zbioru zdarzen. Odpowiedni wzor®” pozwala
korygowa¢ poczatkowe prawdopodobienstwa zaj$cia zdarzen. Scenariusze tworzy si¢
w wariantach, zwykle jako brzegowe i posredni co do poziomu prawdopodobienstwa (np.
10, 50 i 90%). Procedure powtarza sie (najczesciej 1000 iteracji), co pozwala na usrednianie
warto$ci prawdopodobienstw koncowych. Wynikami sg prawdopodobienstwa mozliwych
scenariuszy przyszloéci oraz zmodyfikowane prawdopodobienstwa wystapienia zdarzen,
uwzgledniajace interakcje miedzy nimi. Wyniki sa analizowane przez ekspertow, ktorzy
moga na ich podstawie poprawi¢ wlasne szacunki w danych wejsciowych do modelu (Pla-
nowanie 1993, Krupowicz, 1997).

Wzmiankowany jest tez wariant metody, w ktérym macierz wptywow nie jest kwadra-
towa, lecz w rzedach umieszcza si¢ analizowane trendy, a w kolumnach zdarzenia na nie

59 Szersze opisy metody zawiera literatura, m.in. Dalby (1978), Planowanie (1993), Krupowicz
(1997).
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wplywajace. Analiza takiej macierzy stanowi pomoc w konstruowaniu ostatecznego scena-
riusza (Kucinski, 2007).

4.4. Metody rozpoznawania przysztych sytuacji problemowych

Do zadan studiéw nad przyszio$cia nalezy rozpoznawanie przysztych sytuacji proble-
mowych. Jedna z metod tego rozpoznawania bazuje na liscie aktualnych sytuacji proble-
mowych. Polega na formulowaniu hipotez ich zmian dopasowanych do charakteru po-
szczegodlnych scenariuszy, jako kierunki zmian danego problemu (jego wagi), np.: silnie
rosnacy, nieznacznie malejacy, zanikajacy. Bazujac na aktualnych sytuacjach problemo-
wych, nie wykrywa si¢ jednak takich mozliwych sytuacji przysztych, ktore obecnie nie
majg miejsca. Narzedziem rozpoznania przysztych sytuacji problemowych mogg by¢ ele-
menty analizy strukturalnej w formie schematoéw zalezno$ci, a dla niektorych sytuacji,
podobnie jak dla sytuacji aktualnych — macierze jak w analizie strategicznej SWOT, w tej
fazie sporzadzane dla kazdego scenariusza i kazdego okresu, jakim operuja scenariusze’.
Mozna tez przyszte sytuacje problemowe rozpoznawaé, formutujac przyszle czynniki
w poszczegblnych scenariuszach jako sprzyjajace badz niesprzyjajace osigganiu celow-
warto$ci lub wstepnie sformutowanych celéw strategicznych. Sytuacje problemowe stano-
wione beda wowczas przez sploty czynnikow negatywnych, zwlaszcza przy braku przeciw-
dziatajacych im czynnikéw pozytywnych’".

4.5. Ocena adekwatnosci obecnego stanu i dziatan
do przysztych potrzeb i sytuacji problemowych

Scenariusze 1 inne prognozy shiza przewidywaniu przysztych potrzeb i przysztych sy-
tuacji problemowych jako punktéw odniesienia dla ocen, w jakim stopniu sa do nich ade-
kwatne elementy 1 cechy obecnego stanu oraz obecne polityki, czyli wzglgdnie trwate spo-
soby dziatan. W zakresie, w jakim oceny takie zostaly przeprowadzone w diagnozie dla
potrzeb i obecnych sytuacji problemowych, wystarczy oceni¢ adekwatno$¢ cech i dziatan
tylko dla tych potrzeb i sytuacji, ktore w przysztosci przewiduje si¢ jako odmienne.
W zakresie, w jakim ocen takich nie bylo, zasadnie jest je przeprowadzi¢, z obecnych po-
trzeb 1 sytuacji problemowych uwzgledniajac tylko te, ktore beda przez czas jakis aktualne.
Wisrdd ocenianych polityk powinna by¢ tez polityka przestrzenna i wyrazajace ja dokumen-
ty, w tym studium uikzp (sposob analizy jego jakosci dla potrzeb strategii rozwoju miasta
opisuje Gzell, 2005).

Przeprowadzenie ocen ulatwiajg zestawienia tabelaryczne: w jednym wymiarze ele-
mentow i cech stanu obecnego i obecnych dziatan, w drugim — przysztych potrzeb i sytuacji
problemowych. Mozliwe i pozadane jest przeprowadzenie oceny w ramach prac warszta-
towych. Efektem oceny moze by¢ zakwalifikowanie ocenianego elementu (rodzaju dziata-
nia, polityki, potencjatu) jako:

— adekwatnego do przysztych potrzeb i sytuacji,

7 postugiwanie sic macierzami TOWS/SWOT zaktada ich sporzadzanie dla kazdego okresu wy-
odrgbnionego w planie strategicznym (Planowanie, 2003). W praktyce planowania strategicznego
gmin rozpoznanie czynnikow przewaznie ogranicza si¢ do stanu istniejacego.

D Tak okreslano sytuacje problemowe m.in. w pracach nad planem strategicznym obszaru lokal-
nego Nowego Miasta Lubawskiego (Plan, 1998) i miasta Leborka (Strategia, 1998).
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— nieadekwatnego, wymagajacego np. wzmocnienia, modyfikacji, uzupetnien badz cat-
kowitej zmiany, czyli rezygnacji z dzialania lub wykorzystywania danego potencjatu
i wprowadzenia nowego dziatania.

Efektem oceny adekwatno$ci aktualnej struktury przestrzeni do zaspokajania przy-
sztych potrzeb i1 sprostania przysztym sytuacjom powinno by¢ wskazanie elementow
i umiejscowionych przestrzennie cech nieadekwatnych oraz okreslenie, na czym ta nieade-
kwatno$¢ polega. Rodzaj ocen moze by¢ analogiczny do powyzszego.

4.6. Autorstwo i uspotecznienie

Prognozy, w tym scenariusze, tworzone sg z reguly przez ekspertow. W modelu uspo-
fecznionym sg one szerszemu gremium zazwyczaj tylko prezentowane i pozniej przez nie
w roznym stopniu uwzgledniane. Uwzglednianie prognoz i scenariuszy uwarunkowan mo-
ze mie¢ roézny stopien zorganizowania, wymuszenia i udokumentowania. Przyktad zasto-
sowania scenariuszy w zespotowym ocenianiu aktualnych dziatan podano powyzej. Postu-
giwanie si¢ scenariuszami w pracach warsztatowych wptywa na lepsze zrozumienie i przy-
swojenie scenariuszy.

Udzial r6znych gremiéw (przedstawicieli wladz, szerszego zespotu) mozliwy i celowy
jest tez na réznych etapach tworzenia scenariuszy w formie konsultacji i udziatu w doko-
nywaniu wyborow, np. liczby, charakteru scenariuszy i innych zalozen, wyboru gléwnych
linii do rozwinigcia w metodzie nimi operujacej itp. Uzasadnione jest zwlaszcza uczestnic-
two w pracach nad scenariuszami osob, ktore beda postugiwac si¢ strategia w zarzadzaniu
(przedstawiciele wladz, szczebel kierowniczy administracji), gdyz zwigksza zrozumienie
1 zapamigtanie scenariuszy.

Niektore elementy niektorych metod, np. badanie podmiotowe, umozliwiaja uczestnic-
two rzeczywistych podmiotéw (badz odgrywanie ich rél). Technika moderacji wizualne;j
umozliwia udzial wielu os6b w réznych stadiach prac nad scenariuszami, np. w tworzeniu
listy zmiennych i zdarzen, a nawet w konstruowaniu scenariuszy jako ciagow zdarzen. Brak
jest doswiadczen praktycznych w takim uspotecznionym tworzeniu scenariuszy w plano-
waniu strategicznym gmin, s3 proby na poziomie wojewodztw i w innych dziedzinach,
w ramach tzw. foresight. Pojecie to, nie majace polskiego odpowiednika, oznacza przewi-
dywanie, spojrzenie w przyszto§¢ z mozliwoscia wptywu na bieg wydarzen, usystematy-
zowane myslenie o przysztosci, bedace kombinacjg pigciu elementow: antycypacji, party-
cypacji, sieci, wizji 1 akcji (Klepka, 2005). Wedlug definicji Ministerstwa Nauki i Szkolnic-
twa Wyzszego foresight to proces kreowania kultury myslenia o przysztosci, w ktorym
zainteresowane podmioty biorg udziat w wyznaczaniu strategicznych kierunkéw rozwoju
(Kucinski, 2007). Pojecie foresight jest wigc bliskie pojeciu planowania strategicznego
z partycypacja i stosowaniem scenariuszy. Od ok. 2001 promowane jest tez przez Komisje
Europejska jako podejscie komplementarne do planowania regionalnego. Zaklada¢ mozna
rozwijanie metody, nabywanie do§wiadczen i ich przenoszenie do planowania strategiczne-
go w gminach.

4.7. Ocena metod

W tablicy 4.4. zestawiono cechy gmin jako systemoéw przestrzennych, zasady rozwoju
zrownowazonego oraz cechy strategii 1 planowania strategicznego w powigzaniu z wnio-
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skami do metod, zasadami metodycznymi lub konkretnymi metodami prognozowania,
uzasadniajgc przez to ich stosowanie.

W planowaniu strategicznym gmin nieliczne zjawiska wyrazone przez zmienne ilo-
Sciowe moga by¢ prognozowane przez metody matematyczno-statystyczne. W Polsce
iinnych panstwach, ktore przeszly transformacj¢ ustrojowa, dla wielu zjawisk nie jest
uprawnione wnioskowanie o przyszlosci na podstawie przesztosci przez taki okres, dla
jakiego badany szereg czasowy pochodzi cho¢ w czesci z okresu transformacji. Stosowanie
modeli ekonometrycznych napotyka barier¢ niespelniania warunkéw uzasadniajacych
wnioskowanie z modelu w przysztos¢ (Kuropka, 1997). Dla wielu zjawisk ekonomicznych
i spotecznych badanych metodami statystycznymi bariera jest tez zakres dostgpnych da-
nych iloSciowych, tym mniejszy, im nizszy poziom danej jednostki i mniejsza jej wielkosc,
co uzasadniono w podrozdz. 4.2.

Sprawdzone metody pozwalaja na sporzadzanie prognoz demograficznych. Jednak dla
niektorych tylko gmin o ujemnym saldzie migracji uzasadnione sg prognozy pomigracyjne
trendowe. Dla pozostatych — wlasciwe sa prognozy wariantowe o roznych zalozeniach
migracyjnych, spojnych z charakterem poszczegoélnych scenariuszy.

W fazie studidéw nad przyszloscia scenariusze stosowane sg gldwnie do rozpoznawania
przysztych uwarunkowan — najczeSciej brzegowych, czasem uzupetianych o posrednie,
rzadziej — zréznicowanych jakosciowo. Stuzg bardziej do ogdlnej orientacji, uruchomienia
myslenia, niz do wykrycia momentéw krytycznych.

W fazie studidw nad przysztoscig zastosowanie mogg mie¢ wszystkie wyodrgbnione
typy scenariuszy, ale bardziej uzyteczne i czgsciej stosowane sg scenariusze deskryptywne
eksploracyjne i normatywne antycypacyjne. Logiczne ciagi zdarzen dobrze stuza bezstron-
nemu opisowi, a odlegly obraz w scenariuszu antycypacyjnym bywa przedmiotem projekcji
pozadanej przysztosci, jako element scenariusza szans. Bardziej realistyczny jest scenariusz
szans opracowany jako eksploracyjny. Jako taki tez powstaje najczeSciej scenariusz zagro-
zen. Mozliwe jest zastosowanie scenariuszy antycypacyjnych deskryptywnych dla zbada-
nia, czy funkcjonujace juz hipotezy dotyczace przysztosci sa prawdopodobne.

Jezeli dla formutowania strategii ma by¢ stosowana analiza strategiczna SWOT, to dla
kazdego okresu wyodrebnionego w planie strategicznym i dla kazdego scenariusza nalezy
rozpoznaé czynniki sytuacyjne i sporzadzi¢ ich macierze.

W fazie studiow nad przyszlosciag w rozpoznawaniu przysztych uwarunkowan, procz
najczesciej stosowanych scenariuszy brzegowych, uzasadnione sg tez scenariusze wyraznie
zrdéznicowane jakosciowo, zwlaszcza w planowaniu rozwoju zréwnowazonego.

Ocena efektywnosci prognoz, w tym scenariuszy, jest trudna przed czasem, na ktory
byty sporzadzane, gdyz nie mozna oceni¢ ich trafnosci. Na oceng¢ niektérych metod
(zwlaszcza symulacyjnych) nie pozwala niedostatek przyktadow.

Najtatwiejsze i najmniej pracochlonne jest intuicyjne okreslanie kierunkéw zmian po-
szczego6lnych zmiennych w sytuacji przyjetej w zatozeniach danego scenariusza, z frag-
mentarycznym mys$leniem w kategoriach zaleznosci przyczynowo-skutkowych miedzy
zmiennymi. Taki sposdb wydaje si¢ by¢ najczesciej stosowany, a wynik zastuguje na miano
scenariusza o tyle, o ile myslano w kategoriach zalezno$ci przyczynowo-skutkowych. Im
wigcej takich zalezno$ci jest do uwzglednienia, tym trudniejsze i bardziej pracochtonne jest
konstruowanie scenariuszy. Dlatego, jezeli nie korzysta si¢ ze sformalizowanych modeli
symulacyjnych, uzasadnione jest konstruowanie w ten sposob przede wszystkim tzw.
glownych linii scenariuszy ztozonych z nielicznych zmiennych.

Stosowanie modeli sformalizowanych jest uzasadnione pod warunkiem posiadania
modelu mozliwego do wielokrotnego wykorzystywania.
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W scenariuszach uwarunkowan istotne sg glowne cechy przysztosci. Rozpoznanie ich
mozliwych wariantow moga zapewni¢ rozne scenariusze niezaleznie od metody, nawet
»quasi-scenariusze” nieoperujace procesami 1 niewykrywajace momentow krytycznych
(zmian tendencji, mozliwych ,,rozwidlen” drég, zmiennych, od ktérych one zaleza i na
ktére wptywaja), do czego potrzebne sg scenariusze tworzone poprzez uwzglednianie za-
leznosci przyczynowo-skutkowych, a wigc gtownie metoda algorytmiczna, nawet niesfor-
malizowana, z tym ze wowczas ich konstrukcja jest bardziej ucigzliwa i pracochtonna.

Najbardziej czytelnym sposobem zapisu stanu zmiennych jest zapis tabelaryczny. Je-
go wadg jest brak mozliwo$ci uwidoczniania zalezno$ci przyczynowo-skutkowych.

Schematy blokowe najlepiej moga ukaza¢ istote scenariuszy: przebieg w czasie i za-
leznosci przyczynowo-skutkowe. Ze wzglgdu na rozmiar i czytelnos$¢ praktyczniejsze sg dla
ilustracji glownych linii niz rozwinigtych scenariuszy. Schematy takie mozna stosowaé
w pracach zespolowych z moderacja wizualng. Ze wzgledu na tatwo$¢ zmian zapisow
i mozliwos$¢ uczestnictwa wielu os6b w ich tworzeniu technika moze stuzy¢ do konstrukcji
scenariuszy, ich korekt, prezentacji i konsultacji. Wariantem moze by¢ stosowanie projekcji
komputerowe;.

Zapis tekstem cigglym jest najmniej pogladowy, ale elastyczny i pojemny informacyj-
nie. Sposrdéd mozliwych uktadow (wedlug zmiennych, chronologiczny, mieszany) najwie-
cej zalet ma uktad mieszany, eksponujacy zaleznos$ci przyczynowo-skutkowe nalezace do
istoty metody scenariuszy.

W tworzeniu scenariuszy, jak tez dla celow prezentacji, dobrym rozwigzaniem jest
rownolegle stosowanie kilku sposobow zapisu scenariuszy (tabl. 4.3).

Tablica 4.3
Sposoby zapisu scenariuszy w zalezno$ci od celu
Cel Sposoby zapisu Uwarunkowania szczegélne i zastosowania
schematy blokowe konstrukcja scenariuszy przez autora
Roboczy tabele tekstowe lub zespotu autoréw, weryfikacja,
tablice z poglgdowymi wykresami | doskonalenie
. réwnolegte stosowanie kilku
Prezentacja: B . .
sposobdw zapisu, w tym:
— pogladowe wykresy i schematy ilustracja rozgatezien
— gtéwne linie | - opis tekstowy opis, ilustracja zaleznosci przyczynowo-
— schematy blokowe skutkowych
_ . _ tabele opis stanéw zmiennych wszystkich
fgze\;ﬁ]ri'utz 2€ ) lub wybranych, np. stanowigcych uwarunko-
¢ — opis tekstowy wania zagospodarowania przestrzennego

Zrédfo: opracowanie wiasne

Metoda wplywdéw krzyzowych uwazana jest za jedna z najbardziej pracochtonnych
heurystycznych metod prognozowania (Foresight, 2006), zatem i mato efektywnych, zwa-
zZywszy, ze jej glowny walor polega na uprawdopodobnianiu opinii ekspertow i nadawaniu
spdjnosci ich zbiorom, a wigc zastosowanie jest uzasadnione glownie do tego celu. Gordon
T. J. (1994) nazywa ja meczacg, a wsrdd wad wymienia koncentracj¢ na zwigzkach migdzy
parami zmiennych, podczas gdy rzeczywiste powigzania sg bardziej ztozone. Metoda jest
uwazana za mozliwa do stosowania jako narzedzie kontroli strategicznej, zwlaszcza rozpo-
znawania ,,stabych sygnatow” (Gordon T. J., 1994).
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Co do zastosowania scenariuszy w modelu uspotecznionym, mozna wysuna¢ hipoteze,

Ze im wigcej prac ze scenariuszami, tym lepsze ich zrozumienie i zapamigtanie, przydatne
w dalszych fazach.

Tablica 4.4

Ocena spdjnosci metod z zasadami rozwoju zrownowazonego, cechami gmin
jako systemow przestrzennych i cechami strategii

Zr6- Podstawy oceny metod Metody, zasady metodyczne,
dio rodzaje tresci

b Niedeterministyczny charakter systemu
i niemoznos$¢ petnego jego zrozumienia Refleksja prospektywna — rozpoznawanie
Sytuacyjnosé strategii — otwarto$é na zmiany przysztosci metoda wielowariantowych

s (sytuaciji i wtasnego postepowania) scenariuszy o szerokim polu i réznych

- — - zatozeniach (w tym analiza struktury
Watpliwa ;asadnosc prognozowania _ mozliwych drég rozwojowych)
diugoterminowego wobec matej wiarygodnosci ) . .
pr | przy potrzebie takiego prognozowania ze wzgledu | Scenariusze o konkretyzacji tym mniej-
na dtugookresowo$é procesdw przestrzennych szej, im dluzszego horyzontu dotyczg
(i potrzebe zachowania trwatosci wartosci)

b Ztozonos¢ procesow rozwojowych (wiele Systemowe podejscie do przedmiotu
podsystemow, majgacych rdzng nature) jako podstawa scenariuszy, w tym anali-
Otwartos¢ (liczne powigzania z otoczeniem) za i ocena wptywow otoczenia
Specyfika podmiotu, wielopodmiotowosc¢
Konfliktogenno$¢, jako pochodna powyzszych Stosowanie analizy podmiotowej

P |cech w formutowaniu scenariuszy

s | Orientacja na inne podmioty

s Dtugookresowos¢ (odlegty horyzont czasu dziatan
i wystapienia ich efektow)

,Diuga fala” — dtugookresowe podejscie Dtugi horyzont prognoz w scenariuszach

z | do analizowania, planowania i urzeczywistniania
celéw rozwoju

s Sytuacje problemowe jako przedmioty zadan Rozpoznawanie kluczowych przyszitych
do rozwigzania w procesie planistycznym problemoéw
Niepogarszanie sytuacji innych obszaréw . . .

- ’ - . Analiza wptywu gminy na inne obszary

z przez nadmierng ich eksploatacje, przenoszenie O

: L ) w przysztosci
zanieczyszczen i kosztéw
2 Rozwdj zintegrowany z otoczeniem Uwzglednianie wptywu innych obszaréw

w scenariuszach

Oznaczenia: z — zasady rozwoju zrownowazonego, p — cechy lokalnych systemoéw przestrzennych,
s — cechy strategii i planowania strategicznego, pr — sytuacje problemowe

Zrédfo: opracowanie wtasne

4.8. Wnioski dotyczace doboru metod

Dhugookresowos¢ planowania strategicznego, charakterystyczna tez dla myslenia
0 rozwoju zrdwnowazonym, zwigzana z tym niepewnos¢ i niemozno$¢ trafnego przewidy-
wania — powoduja, ze obraz przysztych uwarunkowan i probleméw osiaga si¢ nie poprzez
dazenie do trafno$ci prognozy najbardziej prawdopodobnej, ale przez wielos¢ prognoz
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okreslajacych mozliwe pole. Najlepiej stuzy do tego metoda scenariuszy. Uzasadnione jest

sporzadzanie scenariuszy zarowno brzegowych, jak i charakterystycznych, istotnie r6znia-

cych si¢ od siebie.

Cecha wszystkich prognoz stosowanych w planowaniu strategicznym powinno by¢
wariantowanie zatozen prognoz i okreslanie pola o wigkszym prawdopodobienstwie.

Przysztos¢ scenariuszy widzie¢ mozna w metodach symulacyjnych stosujacych mode-
le sformalizowane i technike komputerowa. Warunkiem jest utworzenie informatycznej
bazy wiedzy o zaleznosciach w systemach przestrzennych. Ze wzgledu na koszt mozna
przewidywa¢ zastosowanie gltownie w wickszych miastach. Praktyczne dla wigkszosci
gmin s3 heurystyczne metody konstruowania scenariuszy. Ich uzytecznos¢ zwigksza wie-
lowariantowos$¢ spojrzenia: celem nie jest trafnos¢, lecz uruchomienia myslenia strategicz-
nego, przygotowujgcego rozwigzania na rozne sytuacje, przygotowanie na niepewnosc,
uswiadomienie roli elastycznosci rozwigzan.

Najbardziej ogdlna rola scenariuszy polega na uswiadomieniu uczestnikom procesu
planistycznego (wladzom, cztonkom zespolu planujacego, spotecznosci konsultujace;j,
instytucjom opiniujacym), ze przyszio$¢ jest niepewna i moze by¢ roézna, w tym roézne
moga by¢ przyszle uwarunkowania rozwoju. Na poziomie bardziej skonkretyzowanym
scenariusze informuja o polu przysztosci bardziej prawdopodobnym 1i ,,strukturze niepew-
no$ci”, np. przez odpowiedzi na pytania:

— Ktére zmiany sg bardziej prawdopodobne, a ktoére mniej?

— Ktore zdarzenia powtarzajg si¢ w réznych scenariuszach?

— Ktore ze zdarzen niepewnych sg szczego6lnie istotne dla rozwoju gminy? Na co wptywa-
ja? Czy niepewno$¢ polega tylko na czasie wystgpienia zdarzen lub skali natezenia zja-
wiska, czy ma charakter jakosciowy badz alternatywy? Jakiego okresu dotyczy alterna-
tywa? Czy rozstrzygnigcie nastapi niezaleznie od wtadz gminy i czy mozna spodziewac
si¢ symptomow zapowiadajacych rozstrzygnigcie? Na ile istotne jest przygotowanie si¢
na kazdy z mozliwych wariantéw, czy wymaga podjecia decyzji przez wladze? Do kie-
dy lub przy wystapieniu jakich zdarzen trzeba ja podjac?

Metoda scenariuszy moze pomoéc oceni¢ prawdopodobienstwa poszczegdlnych wa-
riantow przyszto$ci, przy czym wazniejszy jest rozktad szacunkéw tego prawdopodobien-
stwa (zblizone czy zdecydowanie rdzne), niz konkretne liczby. Na koniec opisu ogélnej roli
scenariuszy warto przytoczy¢ stwierdzenie, iz ,,najbardziej wartosciowym efektem metody
scenariuszowej jest nie tyle opis mozliwej ewolucji systemow, ile lepsze zrozumienie sa-
mego systemu dla podjecia decyzji” (Parteka, 1993, s. 103).

Formutowanie scenariuszy w modelu ekspercko-partycypacyjnym jest gtownie zada-
niem ekspertow, ale postugiwanie si¢ scenariuszami w pracach warsztatowych wptywa na
lepsze ich zrozumienie i przyswojenie, przydatne w dalszych fazach. Uzasadnione jest
zwlaszcza poszerzanie uczestnictwa w pracach nad scenariuszami o osoby, ktore beda po-
shugiwac si¢ strategia w zarzadzaniu (przedstawiciele wladz, szczebel kierowniczy admini-
stracji), gdyz zwigksza zrozumienie i zapamictanie scenariuszy.

Jezeli dla formulowania strategii ma by¢ stosowane podej$cie SWOT, to dla kazdego
okresu wyodrebnionego w planie strategicznym i dla kazdego scenariusza nalezy rozpoznac
czynniki sytuacyjne i sporzadzi¢ ich macierze.



Rozdziat 5

METODY W NURCIE FORMULOWANIA CELOW

5.1. Skiadniki i zadania nurtu

Formutowanie celow odgrywa kluczowa rol¢ w planowaniu strategicznym. Inspiracja
i przygotowaniem do niego bywa formutowanie wizji i misji, dlatego, cho¢ nie zawsze
wystepuje, zostalo tu omoéwione jako sktadniki nurtu. Ma on warianty: zamyka si¢ w jedne;j
fazie po diagnozowaniu i studiach nad przysztoscia albo rozpoczyna si¢ wczesniej, w trak-
cie diagnozy badz na poczatku procedury planistycznej. Rownoleglo$¢ nurtéw pozwala na
dwuetapowe formulowanie celow strategicznych (nieczesto realizowane w praktyce): cele
wstepnie sformulowane moga by¢ korygowane i konkretyzowane na podstawie poglebione;j
diagnozy i scenariuszowego sprawdzania mozliwo$ci ich osiggniecia.

Cel to antycypowany przyszly stan rzeczy, pozadany przez podmiot zmierzajacy do
jego spowodowania lub utrzymania (Zieleniewski, 1975, 1982) ™. Zbior celéw ksztattuje
si¢ na podtozu informacji o stanie potrzeb ,,przefiltrowanych” przez oceny funkcjonujacego
systemu wartosci (Gorynski, 1982). Stan potrzeb za$ okreslany jest przez réznice migdzy
aktualnym a pozadanym poziomem ich zaspokajania (Malisz, 1984).

Pojecie wartosci wystgpuje w réznych naukach i jest réznie definiowane. W socjologii
najczgsciej ujmuje si¢ wartosci jako cele (Encyklopedia, 2002). Wedlug Goodmana (2001)
wartos$ci to abstrakcyjne pojecia okreslajace to, co spoteczenstwo uwaza za dobre, stuszne
i pozadane. Systemy warto$ci stanowig kryteria wyboru dazen jednostek i grup spotecznych
(Domanski, 2005)".

Goscinski (1982) wyjasnia terminy odpowiadajace réznym typom celow i pojec po-
krewnych, m.in. ideaty, ktore mozna utozsami¢ z wartosciami (celami-warto$ciami) oraz
zamierzenia’ ¥ — cele osiagalne, ale po okresie objetym planem, utozsamiajac je za Jant-
schem z celami strategicznymi’”.

Stosownie do planu, w ktorym wystepuja, rozroznia si¢ cele strategiczne i operacyj-
ne’®, a wedtug horyzontu czasowego — krotkookresowe (1-2 lata), sredniookresowe (kilka
lat) 1 dlugookresowe (np. 10-25 lat). Dla rozwoju zrownowazonego istotne jest rozroznia-
nie celow spolecznych, ekonomicznych i ekologicznych, gdyz ich harmonizowanie rozwoj
ten ma zapewnic.

) pszezotowski (1982, s. 61) podaje przykladowo picé pojeé (gatunkow) celdw, w tym: ,,stan
rzeczy, do ktérego osiagniecia dazy rozpatrywany system” oraz jako cele w znaczeniu prakseologicz-
nym ,,to, co cztowiek chce, zeby nastgpito i wywotuje” i ,,stan, jaki cztowiek stara si¢ utrzymac,
chociaz go nie wywotat”.

) Role warto$ci w planowaniu szeroko omawia Brooks (2001).

™ Tego terminu uzywaja tez Drobniak i Frenkiel (2001), za Clelandem i Kingiem umieszczajac
je na schemacie wyborow strategicznych migdzy blokiem misji i wizji a blokami strategii i celow.

) Przypisuje tez polskie odpowiedniki bogatszej terminologii w jezyku angielskim dotyczacej
celow, na co zwraca tez uwagg Zieleniewski (1982).

7 Jedno z kryteriéw ich rozrézniania moze byé analogiczne, jak dalej podane przez Ossowicza
(2003) rozréznienie celow glownych i operacyjnych.
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Wizja i misja wyksztalcity si¢ w planowaniu strategicznym w firmach i z czasem po-
jawily 1 w innych organizacjach. Nieraz w praktyce sa mieszane ze soba (krotkie hasta
nazywane wizja 1 dluzsze opisy — misja). Literatura jednak odroznia je wyraznie. Wizja to
wyobrazenie o przysztoSci organizacji jako pozadanym stanie (Pierscionek, 2003), ,,zbior
definiowanych »bezczasowo« pozadanych cech jednostki przestrzennej (...), »obraz (...)
jakiego chcemy«” (Biniecki, Szczupak, 2001, s. 68). Opis wizji jest nie tylko obszerniejszy
od misji. Réznica miedzy nimi jest taka, jak migdzy przedmiotowym planem struktury
a podmiotowym planem dziatania. Wizja opisuje pozadany stan, ma wigc charakter przed-
miotowy, misja jest deklaracja podmiotu, wyraza jego wole.

Definicje misji sg rézne, bowiem pewne zroéznicowanie wykazuja jej koncepcje i role
w zarzadzaniu strategicznym. Sg koncepcje misji akcentujace: uzasadnienie istnienia orga-
nizacji, specyficzne wartosci i cechy, specyficzne cele, pozycje, zakres dziatania, filozofi¢
i zasady dziatania. Misja czg¢sto jest syntetyczng deklaracjg okre$lajaca postannictwo i nie-
ktére z powyzszych tresci, komunikatem adresowanym do otoczenia i realizatoréw strate-
gii. Bywa syntetycznym sposobem komunikowania wizji badz juz jej przektadem na strate-
gie (Pierscionek, 2003). Wskazuje nieraz sposob realizacji wizji — opis dalekosig¢znych
zamierzen i aspiracji (Obtoj 2007).

W procedurze planistycznej formutowanie misji rozpoczyna podejmowanie kluczo-
wych decyzji. Misja jest wowczas podstawa formutowania celow strategicznych, co Mo-
rawski (1998) nazywa funkcja ukierunkowujaca misji. Wedlug niego misja pelni tez funk-
cj¢ inspirujgcg do innowacyjnos$ci w rozwigzywaniu problemow, a poza procesem plani-
stycznym — funkcje: stabilizujaca, uwiarygodniajacg i integrujacg. Misja koncentruje uwage
na istocie strategii i mobilizuje do dzialania. Rozréznia si¢ funkcje wewnetrzng misji —
porzadkowanie myslenia o wspolnym dziataniu, wymuszanie refleksji nad jego sensem,
eksponowanie tego, co najwazniejsze oraz funkcje¢ zewnetrzng misji jako wizytowki orga-
nizacji (Boczon, 2006). Jesli misja ma pelni¢ rol¢ marketingowa i przedstawia¢ produkto-
wo-rynkowy zakres dziatania organizacji (specjalizacje), okreslany w strategii, mozna
misj¢ sformulowad po opracowaniu strategii (Pierscionek, 2003).

Zadaniem omawianego nurtu jest sformulowanie zbioru celéw strategicznych opartych
na warto$ciach i zhierarchizowanych. Pierwszym etapem jest czesto formutowanie celow-
warto$ci lub wizji. Zadaniem tego etapu jest m.in. ,,upodmiotowienie” wartosci (przyjecie
przez podmioty okreslonych warto$ci za swoje), zadaniem wizji — konkretyzacja wartosci,
uwzgledniajgca specyfike gminy. Inne zadania i role tworzenia wizji zaleza od koncepcji
metodycznej jej formutowania. Kluczowe znaczenie ma formulowanie misji — zwlaszcza
w wariancie metodycznym, w ktéorym w niej dokonuje si¢ gldwnych rozstrzygnig¢ co do
kierunkéw rozwoju gminy i domeny dziatalnosci (specjalizacji, glownego pola konkurowa-
nia). Elementem procedury jest analiza zaleznosci migdzy celami i hierarchizacja ich waz-
no$ci. Formulowanie niektorych celéw szczegdtowych moze juz stanowié projektowanie
sposobow osiggania celow strategicznych, czyli element nastepnej fazy.

W analizowanym nurcie miesci si¢ wiekszo$¢ czynnosci, ktore Koztowski (1980), opi-
sujgc proces formutowania celow w planowaniu urbanistycznym, wykorzystujac sformu-
lowania Chadwicka, ujat jako:

— identyfikacja odbiorcow planu (grup spotecznych, instytucji) i relacji miedzy nimi,

— identyfikacja wartosci i ich powigzan z grupami spotecznymi wraz ze wstepnym sfor-
mutowaniem listy celow,

— hierarchiczne uporzadkowanie celow z punktu widzenia waznosci (ale tez 1 wptywu
jednych celow na osiagnigcie innych),

— analiza konfliktowosci celow,
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— ustalenie miernikow.

Czg$¢ tresci z dwoch pierwszych powyzszych elementéw w opisywanej procedurze
zawiera si¢ w analizie podmiotowej w nurcie poznawczo-analitycznym.

W omawianym nurcie istotne znaczenie ma aktywny udzial przedstawicieli wtadz oraz
uspotecznienie — nie tylko poprzez udziat przedstawicieli spotecznos$ci i instytucji w pra-
cach planistycznych, ale i poprzez szerokie konsultacje wypracowywanych tresci.

5.2. Formutowanie wizji i celéw-wartosci — analiza aksjologiczna

Formutowanie celow-warto$ci, wizji lub bardziej rozbudowany etap zwany analizg ak-
sjologiczng wielu autoréw postuluje umieszczac¢ na poczatku procedury planowania strate-
gii, przed diagnoza, czego argumenty podano w rozdz. 2.

Wskaza¢ mozna co najmniej dwie grupy koncepcji metodycznych identyfikowania
wartosci w planowaniu strategicznym. Elementem obu jest wizja rozwoju. Swiadczy ona
o ambicjach, uwzglednia wartosci, aspiracje, oczekiwania i interesy kluczowych podmio-
tow — adresatow wizji, ktorym stuzy¢ ma strategia. Wizja okresla efekt koncowy podejmo-
wanych aktualnie i w przysztosci dzialan, daje zarys pozadanego, a nie prawdopodobnego
obrazu systemu przestrzennego, z uwypukleniem jego specyfiki izdolnosci (Biniecki
i Szczupak, 2001).

W jednej grupie koncepcji wizja stanowi glowny produkt etapu, jest uzgodniona mie-
dzy gtéwnymi aktorami rozwoju i uporzadkowana (wewngtrznie spojna). Etap ten ograni-
czac si¢ moze do formutowania wizji lub przybiera¢ bardziej rozbudowana forme, np. analizy
aksjologicznej, opisanej przez Binieckiego i Szczupaka (2001). Jej podstawowe kroki, to:

1) identyfikacja uczestnikow rozwoju,

2) ustalenie kluczowych aktorow,

3) rozpoznanie charakteru oczekiwan kluczowych aktoréw wobec przysziego rozwoju
zgodnych z akceptowanymi przez nich warto$ciami,

4) rozpoznanie elementéw wewngtrznego i zewngtrznego wizerunku obszaru,

5) sformulowanie wizji rozwojowej,

6) okreslenie wynikajacych z wizji priorytetowych domen aktywnosci strategicznej akto-
row (dziedzin i miejsc koncentracji przysztej dzialalnosci).

Pierwsze trzy z powyzszych krokoéw to elementy analizy podmiotowe] (opisywanej
w innych miejscach). Tresci ostatniego kroku w innych koncepcjach metodycznych bywaja
formulowane wraz z misjg, czasem odrebnie — jako kontynuacja analizy strategiczne;j.
W omawianej koncepcji formulowanie wizji nastgpuje przed diagnoza, ale wymaga reflek-
sji nad cechami gminy i jej otocznia w celu uwzglednienia ich specyfiki.

Do powyzszej koncepcji metodycznej mozna zaliczy¢ formutowanie wizji upodmio-
towionej (Gonez, 1999), zwanej tak ze wzgledu na eksponowanie adresatow wizji, ktorzy
powinni mie¢ udziat w jej formutowaniu. Wizja taka okresla, ,,dokad zmierzamy, kim chce-
my si¢ sta¢, w imi¢ jakich warto$ci dziatamy razem — my jako podmiot” (Gonez, 1998).

Inna koncepcja uwzglgdniania warto$ci prowadzi do formulowania listy celow-
wartosci, a tworzenie wizji jest w niej krokiem pomocniczym. Warianty wizji formutowa-
ne sg przewaznie warsztatowo w grupach dobranych dowolnie albo reprezentujacych okre-
slone typy podmiotow. TreSci uzgadniane sg tylko wewnatrz grup, nie wypracowuje si¢
wspolnej wizji. Istotnym krokiem jest doszukiwanie si¢ w kazdej wizji wartosci, ktore legly
u podstaw jej formutowania. W kolejnych krokach tworzy si¢ uzgodniong i zhierarchizo-
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wang listg celow-wartosci. Tworzenie wizji moze by¢ w tej koncepcji catkowicie swobod-
ne. Dla utatwienia porownan czasem stosuje si¢ pytania pomocnicze kierujagce uwage na
wybrane aspekty opisu, np. Jak widze planowany obszar za lat 20? 1llu ma mieszkancow?
Jacy to sq ludzie? Z czego utrzymujq si¢? Co robig w czasie wolnym? Co zmienilo sig
w krajobrazie, w przyrodzie, w zagospodarowaniu? (Plan, 1995).

W obu wariantach efektem jest nie tylko uzyskanie opisow gminy w odlegltym czasie,
a wiec uwolnionych od aktualnych probleméw i mogacych by¢ punktem wyjscia do formu-
lowania tresci w kolejnych fazach. Efektem jest tez podniesienie poziomu zaangazowania
ich uczestnikow w dalszy tok planowania. Wizja ,jest wyrazem wiary we wlasne sily
i mozliwosci rozwoju” (Wysocka, 1998, s. 165). Ubocznym efektem moze by¢ ujawnienie
zbiezno$ci lub rozbieznosci dazen roznych podmiotéw. Stuza temu w drugiej koncepcji
wizje formutowane przez grupy zréznicowane podmiotowo, w pierwszej — analiza podmio-
towa, ktorej elementem réwniez moze by¢ grupowe formulowanie wizji. Szczegolna role —
integrujacag, a zarazem pozwalajaca artykutowac i harmonizowa¢ partykularne interesy —
moze odgrywac praca nad wizja, podobnie jak nad dalej opisywang misja, w planowaniu
strategii wielopodmiotowej, np. zwigzku gmin, obszaru metropolitalnego, a takze w strate-
gii gminy, w ktorej tworzenie partnersko angazuje si¢ rozne podmioty. Spotyka si¢ tez kon-
cepcje, w ktorej formutowanie wizji nie ma znaczenia merytorycznego, lecz shuzy rozbudze-
niu wyobrazni, zaangazowania, tworczego mys$lenia — potrzebnego do formutowania misji.

W strategiach rozwoju zréwnowazonego cele-wartos$ci bliskie s koncepcji tadu zinte-
growanego (Kotodziejski, 1998). Wartosciami mogg by¢: jakos¢ zycia, jakos¢ srodowiska
spotecznego i przyrodniczego, trwato$¢ rozwoju gospodarczego i funkcjonowania przyro-
dy, harmonia funkcjonowania i rozwoju poszczegdlnych sfer oraz ogolna harmonia migdzy
sferami. Podobne tresci zawieraja tzw. cele bezposrednie w poradniku Borysa (1998). No-
word6l (1998) podkresla role uznawanych powszechnie wartosci jako podstawy konsensusu
spotecznego co do koniecznos$ci inwestowania w przysztos¢. Podkresla tez role przywodz-
twa, ktore powinno nie tylko reagowac na wartosci, z ktorymi identyfikuja si¢ mieszkancy,
ale takze krzewi¢ warto$ci zwigzane z rozwojem zrOwnowazonym.

5.3. Misja — cechy, tresci i metody formutowania

Misja gminy (precyzyjniej: jej wladz, spolecznosci) bywa syntetyczng deklaracja
okreslajaca specyfike gminy i jej oferte na zewnatrz (jako wynik myslenia w kategoriach
rynkowych, a wigc formutowania misji gminy na podobnych zasadach, jak misj¢ firmy)
oraz zobowigzania dotyczace sfery endogeniczne;.

Misja powinna spelnia¢ wigkszos¢ cech, jakich Ackof (1993) wymaga od deklaracji
programowej firmy, czyli: mie¢ charakter normatywny, uwypukla¢ specyfike i wyrdzniaja-
ce w otoczeniu zdolnosci, uwzglednia¢ interesy podstawowych aktoréw rozwoju, by¢ pa-
sjonujaca i inspirujaca. Poza tym jako cechy misji wymienia si¢: czytelno$¢, jednoznacz-
no$¢, skrotowosé, ogolnosé (odnoszenie si¢ do najistotniejszych kwestii), unikatowosé
i emocjonalno$¢ (Strategia, 2005). Misja nabiera strategicznego znaczenia, gdy: 1) wyzna-
cza kierunek i dotyczy przysztosci, 2) wyraza marzenia i wyzwania, wyzwala zapat i entu-
zjazm, 3) wiarygodny jest proces jej realizacji. Misja banalna lub nierealizowana podwaza
wiarygodno$¢ intencji (Obtoj, 2007).

Jesli nie nastgpito to wezesdniej, to w misji wlasciwe jest okreslenie domeny, wykorzy-
stujace wnioski z analizy strategicznej, np. z macierzy SWOT. Przy zatozeniu rozwoju
zrownowazonego, specyfika domeny jest respektowanie ograniczen oraz wykorzystywanie
lokalnych waloréw przyrodniczych i kulturowych, nie tylko w gospodarce, ale i np. jako
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oferta osiedlania sie, rekreacji i zaspokajania innych bazujacych na nich potrzeb w powia-
zaniu z promocja proekologicznego stylu zycia.
Bardziej rozbudowana misja wedtug modelu Ashridge’” posiada cztery elementy:
— cel najogolniejszy — sens istnienia,
— strategia — domeny strategicznego rozwoju i dzialalno$ci, pozadane pozycje na rynku,
posiadane przewagi konkurencyjne,
— wyznawane warto$ci,
— standardy zachowan (Koch, 1998; Bienkowska i Ulasinski, 2001).

Proces formulowania misji w metodzie ekspercko-partycypacyjnej w duzym stopniu
przebiega w formie pracy warsztatowej, np. rozpoczynajac si¢ od sformutowania stow
kluczowych dotyczacych sensu istnienia gminy i jej specyfiki, oferty i jej unikatowosci,
przewagi konkurencyjnej oraz deklaracji dotyczacej sfery endogenicznej. Z wybranych
stow kluczowych formutuje si¢ warianty misji, poddawane glosowaniu i ewentualnie dal-
szej redakcji w mniejszym gronie na bazie najlepszych wariantow. Efektem jest jedna misja
albo nadal warianty — z zalozeniem, ze glosowanie nad nimi zostanie przeprowadzone
w ramach szerokiej konsultacji spotecznej. Ma to duze znaczenie, jezeli wigze si¢
z wyborem opcji rozwoju. Czg¢$ciej warianty dotycza glownie sformutowan. Noworol
(1998) proponuje formutowa¢ misje¢ na specjalnej sesji strategicznej, widzac w tym glowny
punkt ciezkosci w dokonywaniu wybordéw strategicznych, co znajduje odbicie w postulacie,
aby po6zniej formulowane cele nie wykraczaly poza zakres zawarty w misji i korespondowaly
z nig. Moze zaj$¢ potrzeba korekty misji, gdy w toku dalszych prac zmienig si¢ cele z nig
powiazane.

Dobra misj¢ sformutowac jest trudno, gdyz trzeba pogodzi¢ trzy sprzecznosci:

,»(-..) misja powinna by¢ lapidarna (...), a jednoczes$nie (...) wiele wyrazac (...)

(...) powinna mie¢ element marzenia, a jednoczesnie wskazywac droge jego realizacji (...)

(...) musi by¢ zarazem i ogdlna, i konkretna (...)” (Obloj, 2007, s. 397). Dlatego autor
ten uwaza tworzenie misji za wyzwanie i dlugotrwaly proces, a nie temat na jednorazowsa
sesje kadry z konsultantami.

5.4. Metody tworzenia systemu celéw

5.4.1. Formulowanie celéow

Cele strategiczne bazuja na wartosciach, a na ich konkretyzacje wptyw ma sytuacja
rozpoznana w diagnozie i studiach nad przyszto$cig. W wariancie metodycznym, w ktérym
zakres celow i strategii ustalany jest w misji i jest ona wytyczng dla dalszych prac plani-
stycznych, cele sa konkretyzacja misji. Jesli ich zakresu przedmiotowego nie ustalono
w misji, formutowanie celéw rozstrzyga o przedmiocie ich i calej strategii. Kolejnym zada-
niem tego etapu jest ustalenie stopnia osiggniecia cech przedmiot ten okreslajacych’™.
Wtérnym, cho¢ waznym zadaniem jest nadanie celom odpowiedniej, czytelnej i zwartej
formy tekstowe;.

Poczatkiem formulowania celéw jest uswiadomienie sobie potrzeb (Malisz, 1984).
Brooks (2002) analizuje, co bywa zrodlem celow formutowanych przez planistow. Mar-

) Model ten do strategii rozwoju lokalnego zaadaptowato Centrum Doradztwa Strategicznego
z Krakowa, stosujac od 1999 r. w kilkudziesigciu gminach i powiatach (Bienkowska, Ulasinski, 2001).

" Tak jest w planowaniu strategicznym w firmach. ,,Cele strategiczne (...) stanowia sposob pomiaru
realizacji misji w konkretnej domenie strategicznej firmy.” (Obtdj, 2007, s. 389).
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kowski (1999) jako zrédla celéw wskazuje: powszechnie uznane ideaty i systemy wartosSci,
problemy lokalne oraz ogolnie sformulowane zadania zlecone, z ktérych dekompozycji
moga wynikac cele, jesli zostalyby przyjete jako wilasne. Podobny zewngtrzny charakter
jako zrédto celow maja wymagania prawa i umow w dziedzinach zwiazanych z rozwojem
zrownowazonym, np. spetnienie wymagan dotyczacych oczyszczania $ciekow, udziatu
energii pozyskiwanej ze zrodet odnawialnych itp.

W praktyce planistycznej zrédlem celéw bywa nieraz lista probleméw widzianych ja-
ko negatywne cechy stanu obecnego. Taka metoda ,,odkrywania” celow ma oparcie w rela-
cjach problemow i celow wskazywanych przez Alexandra (1992) i w definicji Chadwicka,
wedhug ktorego ,,Problem = cel + przeszkody w realizacji celu” (cyt. za Koztowskim J.,
1980, s. 105). Cele formuluje si¢ nieraz do§¢ mechanicznie jako przeciwienstwo proble-
mow (Sartorius, 1993, Borys, 1998), m.in. w metodzie aktywnego planowania strategicz-
nego (MAPS). Formutowaniu celow moze tez stuzy¢ macierz analizy strategicznej SWOT.
Na tworzenie listy celow poprzez kreatywna analiz¢ par czynnikéw wskazuje m.in. Krupski
(Zarzadzanie, 1998) i Kot (2003). W praktyce planistycznej w najprostszej formie cele
bywaja wyprowadzane z samych list czynnikéw rozwojowych, np. jako ograniczanie czyn-
nikow negatywnych.

Podstawami dla okre$lania celow polityki spoteczno-gospodarczej miasta wedlug
Ossowicza (2003) moga by¢ analizy jako$ci zycia, zasobéw i uwarunkowan rynkowych (te
ostatnie w podejéciu marketingowym poprzez okreslenie ofert przestrzennych)’™. Z drugiej
strony autor wskazuje uwarunkowania polityczne wyboru celow i wole spotecznosci lokal-
nej jako ich zrédlo oraz zwraca uwagg, ze ,,Z punktu widzenia metodologicznego cel gtow-
ny™” jest zatozeniem aksjologicznym i nie musi mie¢ zadnego uzasadnienia” (Ossowicz,
2003, s. 38). ,,Czesc¢ celow gtownych w polityce dlugoterminowej okresla si¢ nie na drodze
zmudnej dedukcji, lecz w akcie tworczym. Podobnie, decyzje o ich wlaczeniu do realizacji
(...) Decyzje takie wymagaja prowadzenia szerokich analiz, lecz analizy te sg ich nastep-
stwem, a nie zrodtem przestanek ich podjecia™®" (Ossowicz, 2003, s. 56).

Istotne w aspekcie metodycznym sa cechy celow. Wedlug Kota (2003) cele strate-
giczne musza by¢: wewnetrznie zgodne, zrozumiate, jednoznaczne, okreslone w czasie,
mierzalne, ambitne, ale jednocze$nie realne do osiagnigcia. Cze$¢ tych cech zawiera angiel-
ski akronim SMART utworzony od stow: Specific— specyficzny, Measurable — mierzalny,
Achievable — osiggalny (albo Agreed — uzgodniony), Relevant — relewantny, istotny dla
sprawy (albo Realistic — realistyczny), Timed — umiejscowiony w czasie (Borys, 1998)*2.
Cechy te, rekomendowane w planowaniu strategicznym w firmach i w jednostkach teryto-

) Autor analizuje tez mozliwo$é wykorzystania modelu input-output jako podstawy formutowa-
nia celow, testowania celéw iloSciowych 1 sprawdzania kompletnosci zbioru celéw. Przydatnosé
modelu jest tym wigksza, im bardziej domknigty jest badany obszar, a wigc wigksza dla catego obsza-
ru metropolitalnego, niz miasta.

89) Czyli celow, ktorych osiagniceie nie stuzy lub tylko czesciowo stuzy osiagnieciu innych celow,
w odroznieniu od celow operacyjnych, ktorych osiagnigcie stuzy wytacznie do osiagania celow glow-
nych lub innych celéw operacyjnych. Tak rozumiane cele gtéwne Ossowicz (2003) odnosi do plano-
wania strategicznego (odpowiadaja one wowczas pojeciu celow strategicznych) i §redniookresowego
planu polityki spoteczno-gospodarcze;.

81 Jako przyktady autor wymienia bardzo konkretne decyzje o: budowie parku rozrywki, ubiega-
niu si¢ o organizacj¢ wystawy $wiatowej. Maja one niewatpliwie znaczenie strategiczne, ale nie
zachowuja neutralnos$ci wzgledem rozwiazania i wedlug niektorych pogladéw nie sa to cele strate-
giczne, lecz przedsigwzigcia, zadania, cele operacyjne stuzace realizacji innych celow.

82) Zastepujac relewantny przez akceptowalny i zmieniajac kolejno§é, utworzono polski odpo-
wiednik akronimu: Specyficzny, Mierzalny, Akceptowalny, Realistyczny, Terminowy (Borys, 1998).



5.5. Ocena metod 147

rialnych, odnosza si¢ w peli do celow operacyjnych (Planowanie, 1997, Kot, 2003 — rys.

4.4). Gordon (1998), powtarzajac niektore z tych cech, liste cech celow strategicznych

uzupetnia o: nieliczne, niezbyt szczegotowe i niemierzalne. Kontrowersyjna cechg jest za-

tem mierzalno$¢ (problem ten analizuje si¢ w punkcie 1.4.5). Jako cecha celéw podawana
jest tez neutralno$¢ wzgledem rozwigzania. W praktyce planowania strategicznego gmin ta
ostatnia cecha spetniana jest nie zawsze, mierzalno$¢ — najrzadziej. Umiejscowienie celow

w czasie sprowadza si¢ do ich podziatu na dlugo-, $rednio- (czasem i krotko-) okresowe,

a najczesciej nie wystepuje, co koresponduje z ogodlnoscia utrudniajacg mozliwos¢ kontroli

realizacji.

Na szczegétowa procedure formulowania celéw wplyw ma autorstwo i organizacja
pracy (jeden autor, kilku — wedlug dziedzin, duzy zespét w catosci lub w grupach), wyko-
rzystywane zrodia oraz stosowane $rodki wspomagajace. Obok formutowania misji i oceny
waznosci celow tu najwicksza rolg ma do odegrania podmiot planu. W modelu uspotecz-
nionym cele formulowane sa z reguly w pracach warsztatowych. Rolg ekspertow i konsul-
tantow jest organizacja procesu oraz troska o poprawnos¢ metodyczng zapisoéw, logike
1 spojnos¢ trescei.

Uzasadnione jest traktowanie pierwszego formulowania celow jako wstgpnego we
wszystkich pracach zespotowych ze wzgledu na dalej omowione zagadnienie poziomu
celéw, a w pracach zespolu nieprofesjonalnego réwniez ze wzgledu na dos¢ czeste bledy
w formulowaniu celéw. W drugim kroku jest niezbedna wowczas korekta ich zapisu. Naj-
czestsze bledy to formutowanie celow jako procesow lub dziatan, a nie stanéw. Do czg-
stych bledow nalezy formutowanie celéw zbyt konkretne (zadaniowe, operacyjne), nieza-
chowujace neutralnosci wzgledem rozwigzania, np. utworzenie wyzszej uczelni, budowa
spalarni odpadow, zamiast dobra dostgpnos¢ ksztalcenia na poziomie wyzszym, znaczgco
mniejsza ilos¢ skltadowanych odpadow. Nieraz dopiero taka korekta wymusza wiasciwe
sformutowanie celu neutralnego wzgledem rozwiazania, np. jako odpowiedz na pytanie po
co?. Takie zabiegi korygujace naleza juz do nastepnego kroku — porzadkowania celow.

Cele wstepnie sformulowane maja czgsto rozny poziom ogoélnosci, zwlaszcza jesli
formulowane byly przez rézne osoby czy grupy osob odrgbnie dla poszczegoélnych dzie-
dzin, a tak nieraz jest, zarowno w pracach eksperckich, jak i warsztatowych. Dlatego po-
trzebne jest porzadkowanie celow — hierarchizacja logiczna ich zbioru, ktérg w odr6z-
nieniu od hierarchizacji wazno$ci mozna nazwac strukturalizacja. Pierwszym jej krokiem
jest ustawienie celdéw na odpowiednich poziomach, nastepnym — uzupenianie kazdego
poziomu o brakujace cele. Moze tez mie¢ miejsce rezygnacja z niektorych poziomow. Wy-
nikiem jest najczgsciej tzw. ,,drzewo celow” (odwrocone). Sa dwa sposoby formulowania
celéw nizszego poziomu, odgrywajace rézng rolg w procesie planowania (rys. 5.1):

— dekompozycja (segmentacja) celow w obrgbie tej samej dziedziny (shuzy¢ one moga
omoéwionej dalej konkretyzacji wyrazajacej cele jakosciowe w sposdb umozliwiajacy
kontrolg realizacji),

— poszukiwanie celow nizszego poziomu jako tych, ktéore moga przyczyni¢ si¢ do osia-
gnigcia celu strategicznego.

Pierwszy sposob jest na tym etapie bardziej wlasciwy, cho¢ w literaturze jako przyktad
hierarchizacji celow przewaznie spotyka si¢ drugi, oparty o zaleznosci przyczynowo-
skutkowe (Zieleniewski 1982, Malisz, 1984, Polski, 1993, Borys, 1998, Markowski, 1999).
W drugim sposobie cele nizszego poziomu okreslaja sposoby (Srodki) osiggania celow
strategicznych, ich formulowanie stanowi zatem element nast¢pnej fazy planistycznej,
a przy duzej konkretyzacji — planowania operacyjnego. Poziomy celow rozroznia si¢ naj-
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czedciej nazwami: gtowne (generalne, podstawowe) i szczegdlowe (czastkowe), czasem
numeracja (cele I, II poziomu lub rzedu).

Dobry stan $rodowiska
przyrodniczego

A

Co najmniej Il klasa czystosci Zachowane normy Dobre warunki funkcjonowania

waéd powierzchniowych czystosci powietrza ekosystemow
[
| klasa Co najmniej Il Co najmniej Il Zachowana Zachowane
czystosci rzeki | |klasa czystosci klasa czystosci bioréznorodnosé powigzania
X jezioray pozostatych wod ekologiczne
B Dobry stan $rodowiska

przyrodniczego

Wyeliminowany
zrzut $ciekow
nieoczyszczonych

Ograniczona emisja
zanieczyszczen
powietrza

Zminimalizowane
zanieczyszczenie wod rolniczymi
$rodkami chemicznymi

Prawidtowe Znaczacy Funkgj
i ' udziat rolnic- unkejonowa- o

Skanallzct):yane V\:yscr:ka} . stosowanie twa ekologicz- nie urzadzen Niski udziat

wszystkie Sprawnosc. rolniczych 9 redukujgcuch paliwa statego

wigksze oczyszczalni . , nego w . e
mieiscowosci Scickow Srodkow ) hni zanieczyszcze- W ogrzewaniu

i wosci . owierzchni I ;

) chemmznych p nia pometrza
upraw

Rys. 5.1. Sposoby budowy ,,drzewa celéw”: A — przez dekompozycje,
B — przez zaleznoéci przyczynowo-skutkowe

Koztowski J. (1980) zwraca uwagg, ze przy dekompozycji niektore cele moga by¢ for-
mutowane dowolnie (,,z wyboru”), przez co wymagaja arbitralnych decyzji, niektore sg
zdeterminowane przez obiektywne uwarunkowania (np. parametry rzeki warunkujace moz-
liwy do przyjecia tadunek zanieczyszczen jako konsekwencja celu wyzszego poziomu
okreslajacego klasg czystosci rzeki).

5.4.2. Analiza zaleznosci miedzy celami

Niesprzecznos$¢ planu Kotarbinski (1961) uwaza za minimum spoéjnosci (konsekwen-
cji) jako cechy dobrego planu. Jest ona tym wigksza, im bardziej skladniki planu sobie
pomagaja i im mniej przeszkadzaja. Wynika z tego wymog co najmniej niesprzecznosci
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celow planu, a pozadane jest ich wspomaganie si¢. Wynika tez ono z zasad rozwoju zrow-
nowazonego, takich jak: harmonizowanie sfer rozwoju, w tym wigzanie celow oraz do-
strzeganie 1 wykorzystywanie ich wspotzaleznosci. Stad waga, jaka ma analiza zalezno$ci
miedzy celami. Rodzajem zaleznosci jest zgodno$¢ celow, w przypadku celow stopniowal-
nych polegajaca na tym, ze zwigkszenie stopnia osiggnigcia jakiego$ celu pociaga za soba
zwickszenie stopnia osiagniecia innego celu (Zieleniewski, 1982)%). Jesli migdzy takimi
celami zachodzi relacja przyczynowa, jeden cel jest lub moze by¢ potraktowany jako §ro-
dek do drugiego. Jesli relacja przyczynowa nie zachodzi®”, mozna doszukiwa¢ si¢ wspolnej
przyczyny. W planowaniu rozwoju zréownowazonego taka wspolna przyczyna moga byc
bardzo pozadane dziatania dajace efekty synergiczne, prowadzace do osiggania wielu ce-
l6w. Rodzajem zgodnosci celow jest wspomaganie, ktdre ,,0znacza, ze dany cel (...)
A moze by¢ osiagniety tylko po (nastgpstwo) lub wraz z (korelacja) realizacja celu (...)
wspomagajacego B” (Ossowicz, 2003, s. 63). Przypadki, w ktorych brak realizacji celu
B uniemozliwia osiagni¢cie celu A, autor nazywa wspomaganiem pelnym, przypadki za$,
w ktoérych powoduje zmniejszenie zakresu osiggniecia celu A — wspomaganiem niepetnym.
Zalezno$¢ celow moze tez mie¢ charakter konfliktu. W jego ramach Zieleniewski (1982)
rozroznia:
— wykluczanie si¢ celow, gdy osiggniecie w jakimkolwiek stopniu jednego celu uniemoz-
liwia jakikolwiek stopien osiagnigcie innego celu; taki przypadek jest niedopuszczalny,
a jesli zaistnieje, nalezy wyeliminowac¢ jeden z celow;
— niezgodnos$¢ (sprzeczno$é) celéw stopniowalnych w tym znaczeniu, ze podwyzszenie
stopnia osiagni¢cia jednego celu oznacza obnizenie stopnia osiggni¢cia innego.

Niezgodno$¢ celow wspotrzednych zachodzi m.in. zawsze wtedy, gdy ich realizacja
wymaga zuzywania lub absorbowania tych samych ograniczonych zasobow. Problem
sprowadza si¢ wowczas do optymalnego podziatu zasobow miedzy poszczegolne cele.
Okreslajac cele jako konfliktowe, nalezy przeanalizowac, czy konflikt wynika z samych
celéw, czy z czesto stosowanych sposobow ich osiggania i czy mozliwe sa sposoby osigga-
nia tych celow niekonfliktowe albo mniej konfliktowe.

Narzedziem analizy zalezno$ci miedzy celami bywa macierz kwadratowa, w ktorej dla
poszczegdlnych par celéw oznacza si¢ charakter zalezno$ci: wspomaganie (zgodnosc),
neutralno$¢ albo konflikt (niezgodnos¢ badz wykluczanie si¢). Wedtug Kota (2003) ma-
cierz moze zawiera¢ uporzadkowane cele réznych poziomoéw, w tym operacyjne, oraz cel
testujacy wyrazajacy polityke rzadowa lub regionalng, umozliwiajacy ocen¢ zgodnosci
(niesprzecznos$ci) z nig celow strategicznych gminy. Innym sposobem analizy oraz ilustracji
zaleznosci migdzy celami sg grafy (Ossowicz, 2003) oraz schematy blokowe, ktorych przy-
ktadem jest rys. 5.2.

Podobnie jak analiza strukturalna mig¢dzy czynnikami, tak i analiza zalezno$ci migdzy
celami pozwala wyodregbni¢ grupy celéw odgrywajacych w ich systemie rozne role. Osso-
wicz (2003) wskazuje cele:

— silnie warunkujace osigganie innych celéw, same stabo uwarunkowane przez inne cele,
— silnie uwarunkowane przez osiggni¢cie innych celow,

) Autor podaje tez przyklady, jak przeksztalcenia sformulowan moga cele niestopniowalne
zmieni¢ na stopniowalne.

84 Zieleniewski (1982) takie cele zgodne nazywa wspéhrzednymi. Dychotomiczny podzial na tak
rozumiane cele wspotrzedne i cele, migdzy ktérymi zachodzi relacja przyczynowa, jest jednak mato
przydatny w praktyce wobec dalej opisanej relacji wspomagania si¢ celow znajdujacych si¢ na tym
samym poziomie.
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— silnie warunkujace osigganie innych celow i same silnie uwarunkowane przez inne cele,

— stabo powigzane z innymi.

Wyksztatcenie atrakcyjne

centrum ustugowe
i turystyczne

W petni sprawny i bezpieczny

uktad komunikacji
r zewnetrznej i wewnetrzne;j

Wysokiej jakosci ustugi
> edukaciji, kultury, rekreacji
0 zasiegu ponadpowiatowym

y

L Spotecznos¢ wyksztatcona
i dostosowujgca sie do
zmiennych warunkow

Wysoka ranga osrodka

obstugi biznesu o zasiegu
ponadpowiatowym

y

Rozwiniete centrum handlu

obstugi rolnictwa i
przetworstwa rolnego

y

Zadawalajgcy poziom
L zysku i trwata rentownos¢é
lokalnych firm

Poziom bezrobocia ponizej
sredniej krajowej

Dochody z pracy nie nizsze
niz srednio w miastach Polski

Wysoki poziom
bezpieczenstwa w miescie

Duze dochody
z turystyki

Gospodarczo i rekreacyjnie
wykorzystanie Nogatu

Czyste i bezpieczne —
$rodowisko przyrodnicze

Wysokie walory
estetyczne miasta

Cel priorytetowy

Cel wspomagajacy cel priorytetowy

Rys. 5.2. Przyktadowy schemat blokowy ilustrujacy zaleznosci miedzy celami

Zrédio: Strategia, 2000c
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5.4.3. Hierarchizacja waznosci celéw

Do najwazniejszych strategicznych rozstrzygnie¢ nalezy ustalenie hierarchii wazno$ci
celow. Wynika z niej, ktory cel bedzie wazniejszy, jesli nastapi konflikt miedzy mozliwo-
$ciami ich realizacji (Obtoj, 2007). W doborze celdéw i ich hierarchii wyraza si¢ istota stra-
tegii. Ze wszystkich krokow procedury planistycznej ten w najwigkszym stopniu przypisa-
ny jest podmiotowi planu. Hierarchia celow wyraza jego wole i system wartosci. Udziat
ekspertow jest tu najmniejszy, ale pozadany, gtéwnie dla zapewnienia poprawnosci meto-
dycznej prac®. Politycy nieraz niechetni sa hierarchizacji w obawie przed narazeniem si¢
grupom interesu, ktorych cele uzyskaja nizsza range.

Hierarchizacja celow z punktu widzenia wazno$ci polega najczgsciej na podziale ich
zbioru na 2-3, czasem 4 grupy, np.: cele priorytetowe, inne cele wazne, cele drugorzedne
lub tym podobne. Jezeli stosuje si¢ metode ilociowg (chocby punktacje), powstaje lista
rankingowa jako podstawa powyzszego podziatu. Czasem cele najnizszej rangi bywaja
wylaczane ze zbioru celéw strategicznych. Podejmowanie ostatecznej decyzji o hierarchii
celow, tak jak o calej strategii, nalezy do wladz gminy. Zadaniem planowania jest przygo-
towanie propozycji. W pracy grupowej i w szerszych konsultacjach (np. poprzez rozsytanie
lub drukowanie w prasie ankiet) nieraz stosuje si¢ metod¢ punktacji, dobierajac takie jej
zasady, aby wymusi¢ koncentracje punktow na celach uznanych za najwazniejsze. Osso-
wicz (2003) opisuje metode hierarchizacji celow poprzez nadawanie im wag przebiegajace
dwufazowo: najpierw rozdzial pewnej puli punktéw na podstawowe zatozenia strategiczne
(np. podniesienie jakosci zycia, wzmacnianie zasobow), nastepnie rozdziat na poszczegdlne
cele w zalezno$ci od stopnia, w jakim dany cel przyczynia si¢ do realizacji danego zatoze-
nia. Nowordl (1998) za najlepsza metode hierarchizacji celow ogoélnych powigzanych
z misjg uwaza uzyskiwanie konsensusu w trakcie sesji strategicznej; metody systemowe
uznaje za bardziej stosowne dla nizszych szczebli planowania. Kot (2003) wskazuje ma-
cierz celow stuzaca analizie zalezno$ci migedzy nimi jako narzedzie utatwiajace ich hierar-
chizacje na bazie liczby zwiazkow z innymi celami lub wplywu na ich osiggniecie.

Logika uzasadnia dokonywanie pierwotnej hierarchizacji celow na bazie hierarchii
wartosci 1 uwzglednianie zalezno$ci migdzy celami w ostatecznej hierarchizacji, tak aby
cele, ktorych osiaganie przyczynia si¢ mocno do osiggania celu wysokiej rangi, tez awan-
sowaly w randze. Metodg ilo$ciowa uwzgledniania takich zalezno$ci opisuje Ossowicz
(2003). Polega ona na systemie przeplywdéw pomiedzy celami czeSci wartosci pierwotnie
przyznanych wag, poprzez iteracyjne obliczenia na specjalnie skonstruowanej macierzy.
Metoda uwzglednia nie tylko bezposrednie, ale i posrednie powigzania miedzy celami
1 pozostawia kazdemu celowi czg$¢ warto$ci wagi niejako ,,dla samego siebie”.

5.4.4. Cele w planowaniu przestrzennym — kryteria ksztaltowania
struktur przestrzennych

W planowaniu przestrzennym gmin na poziomie strategicznym (obecnie studium
uikzp) korzysta si¢ z celow planu strategicznego (kompleksowego), czasem przektadajac je
na kryteria ksztattowania struktur przestrzennych badz formuluje specjalnie cele prze-

%) Janikowski (2006) wskazuje kilka eksperckich metod (analiza kosztéw-korzysci, analiza i oce-
na wielokryterialna, analiza i ocena ryzyka), ktore moga by¢ wykorzystywane do hierarchizacji ce-
16w, jednak niezbyt akceptowalnych przez interesariuszy jako nie zawsze przejrzystych, nadto wiha-
Sciwych bardziej dla poziomu operacyjnego niz strategicznego.
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ksztatcen przestrzeni. Spotyka si¢ tez cele w odrebnym dokumencie wspolne dla strategii
i studium (Studium, 1996).

Jako ogniwo posrednie migdzy formutowaniem celéw a projektowaniem wymienia si¢
w literaturze dotyczacej metod planowania przestrzennego formulowanie kryteriow ksztat-
towania struktur przestrzennych (np. Kotodziejski, 1991). Kochanowski (1978) pisze o po-
trzebie okreslania mierzalnych kryteridow realizacji celéw, gdy te sformutowane sa jako
niewymierne cele-wartosci. Ponizej podaje si¢ przyktady kryteridow ksztaltowania struktur
przestrzennych w réznych typach systemoéw przestrzennych. Niemal w kazdym typie moga
wystapic¢ takie kryteria, jak:
— Zachowanie cigglosci i zwarto$ci terenéw osnowy ekologiczej.
— Ograniczanie potrzeb przewozowych.
— Koncentracja celéw ruchu.

W skali duzego miasta mogg to by¢ przyktadowo kryteria:
— Co najmniej 80% relacji dom-praca nieprzekraczajacych 45°.
— Z teren6w mieszkaniowych nie dalej niz 15° dojscia pieszego do zwartych kompleksow
zieleni publicznej o powierzchni minimum 3 ha.

W miastach réznej skali moze to by¢:
— Réznicowanie form zabudowy.
— Indywidualizacja przestrzeni zapewniajgca lepsza orientacje.
— Czytelnos¢ systemu przestrzeni zielonych.
— Ciaglos¢ przestrzeni publicznych integrujacych poszczegdlne czes$ci miasta (Studium,
2000).

W gminie wiejskiej moga wystapi¢ np. kryteria nastgpujace:
— Koncentracja zabudowy w miejscowosciach posiadajacych szkole podstawowa.
— Zachowanie zwarto$ci uktadow przestrzennych wsi.

Niektore takie kryteria moga stuzy¢ budowie modeli struktur przestrzennych i nastgp-
nie planowaniu tych struktur jako tworzywa strategicznego planu przestrzennego. Bardziej
szczegOlowe kryteria mogg same w sobie stanowi¢ tresci na poziomie strategicznym. Taki
charakter maja niektére z zasad rownowazenia struktur zurbanizowanych wymienionych
przez Baranowskiego (2001):

— Pierwszenstwo racjonalizacji wykorzystania juz zainwestowanych przestrzeni miejskich
przed ekspansja terytorialng.

— Dazenie do wielofunkcyjno$ci poszczegolnych obszarow w celu zmniejszenia potrzeb
przewozowych.

— Laczenie funkcji komplementarnych, m.in. poprzez polityke lokalizacyjng redukujaca
potrzeby transportowe, umozliwiajacg uzupetianie si¢ sposobow wykorzystania terenu
oraz technologii produkcyjnych lub komunalnych (np. wykorzystanie ciepta odpadowe-
g0, odpadéw poprodukeyjnych, skojarzone technologie).

Jesli zasady takie sformutowane sg jako stany do osiggniecia lub zachowania, moga
by¢ uwazane za cele szczegdlowe — podstawa do definiowania przedsiewzie¢ lub zadan.
Kryteria sformutowane jako dziatania (ograniczanie, wzbogacanie, ...) maja charakter
zasad (wytycznych) polityki przestrzennej i jako takie moga stanowi¢ czes$¢ tresci studiow
utkzp 1 ich przysztych odpowiednikow — konkretyzowanych nastepnie w miejscowych
planach zagospodarowania przestrzennego, ewentualnie w innych planach operacyjnych.
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5.4.5. Problemy metodyczne i analiza mozliwosci ich rozwigzania

W rozdziale 1. wskazano nastgpujace problemy, ktérych rozwigzywanie dotyczy m.in.
zagadnien celow:

— niedostateczna reprezentacja wartosci, interesow i celoéw ekologicznych oraz zwigza-
nych z warto§ciami kulturowymi, w tym brak reprezentantow przysztych pokolen,

— mozliwa niezgodno$¢ miedzy wlasciwg dla rozwoju zréwnowazonego harmonizacja
a wlasciwa dla strategii koncentracjg zamierzen, wysitkow i zasobow, sktaniajaca do se-
lekcji i hierarchizacji celow,

— 0golnos¢ planowania strategicznego utatwiajaca podejmowanie decyzji zwlaszcza na
poziomie celow, ale odsuwajaca ujawnianie si¢ konfliktow.

Ostatni problem analizowany jest w nastgpnym rozdziale, gdyz dotyczy rowniez pro-
jektowania. Sa tez problemy o charakterze watpliwosci i dylematéw metodycznych oraz
trudnos$ci w procesie formutowania celow, np. w ocenie i wyrdbwnywaniu poziomow ogol-
nosci przy tworzeniu ,,drzewa celow”, jak tez problemy zwigzane ze wskazywanymi juz
btednie formutowanymi tre§ciami (mieszanie celow ze sposobami ich osiggania) oraz nad-
miernym poszerzaniem zakresu celow. Niektore problemy wynikaja z dokumentowane;j
w literaturze réznicy pogladéw co do mierzalno$ci celow oraz sposobow i stopnia ich kon-
kretyzacji. Czg$¢ probleméw mozna wyrazi¢ przez pytania:

— Jaki powinien by¢ zakres celow — w jakim stopniu dostosowany do kompetencji pod-
miotu planu?

— Jak wyraza¢ cele ,,z natury” niemierzalne?

— Jak pogodzi¢ postulat niewielkiej liczby celéw z taka ich trescig, by wyrazata istote
strategii, a nie og6lniki?

— Czy uzasadnione jest formutowanie celow oczywistych?

— Czy zroznicowanie scenariuszy, zwlaszcza uwarunkowan, powinno znalez¢ odbicie
w zroéznicowaniu zbioréw celow?

Rozwigzania powyzszych problemow nie utatwia analiza praktyki, obfitujacej w ble-
dy. Zawodzi tez analogia do planowania strategicznego w firmach, gdyz tam horyzont jest
krotszy i dominuja cele ilosciowe®®.

Problem mieszania celéw ze sposobami ich osiggania (uznawanie za cele dziatan lub
przedsigwzie¢) wynika z niedostatecznej znajomosci poje¢ i regut metodycznych planowa-
nia. Problem wydaje si¢ najlatwiejszy do rozwiazania poprzez edukacje, wlasciwg modera-
cj¢ (zadawanie pytan po co?) oraz ukazywanie powigzan miedzy celami i sposobami ich
osiggania za pomocg graféw. Podobne sposoby moga przeciwdziata¢ poszerzaniu zakresu
celow — dodawaniu celow pozornie tylko powigzanych z misja, a dotyczacych rutynowych
zadan administracji, wérdd ktorych ging ,,cele wymagajace autentycznej i nieszablonowe;j
koncentracji wysitkow” (Nowordl, 1998, s. 90). Schematy (grafy — ,,drzewo celdéw”) moga
tez pomoc W ocenie i wyrownywaniu poziomow ogolnosci celow.

Odpowiedz na pytanie o zakres celow jest zarazem okreSleniem zakresu planu strate-
gicznego®”. W zwigzku z zakresem celow pojawia sie nieraz pytanie o wymoég ich zgodno-

86) Np. jeden cel gléwny — zmienna optymalizowana w modelach matematycznych, a inne cele
traktowane jako zmienne stanowiace ograniczenia. Cele strategiczne traktowane tez bywaja jako
mierniki przewagi w danej domenie strategicznej petnigce funkcje kamieni milowych w procesie
kontroli poziomu realizacji strategii (Obtoj, 2007).
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Sci z kompetencjami planu i jego podmiotu. Wedlug Kochanowskiego (1978) cele planu
(zagospodarowania przestrzennego ukladu osadniczego) nie powinny wykracza¢ poza
kompetencje jego podmiotu ani poza problemy, ktoére rozwigza¢ moze dany plan. Stosowa-
nie tej zasady byloby jednak przedwczesne w tej fazie w planowaniu strategicznym. Do
jego cech nalezy bowiem poszukiwanie sposobdw rozwigzania problemow, takze nieruty-
nowych, i orientacja na otoczenie, w tym mozliwo§¢ wlaczania podmiotéw zewnetrznych
W przyczynianie si¢ do osiggania celow. Markowski (1999) stwierdza, ze wladze nie for-
mutuja celow w zakresie, w jakim brak jest, czy raczej nie widza, narzedzi oddziatywania,
nie chcac pokazywaé swojej stabosci. W planowaniu strategicznym, ktérego cecha jest
rozwigzywanie nierutynowych probleméw, niedostatek dostrzeganych narzedzi nie powi-
nien zwalnia¢ od formutowania celéw, a nast¢pnie poszukiwaniu sposobow ich osiggania.

Sprzeczno$¢ miedzy harmonizacja wlasciwa dla rozwoju zréwnowazonego a selek-
cja i hierarchizacja celow wlasciwa dla strategii jest w duzym stopniu pozorna. Warun-
kiem harmonii nie jest bowiem objgcie strategia i jej celami wszystkich dziedzin. Harmoni-
zacji sprzyja koncentracja na dziedzinach najbardziej zaniedbanych i na celach silnie wa-
runkujacych osiaganie innych celow. Cele zalezne od nich moga juz by¢ osiagane niejako
samoczynnie. Cele strategiczne nie musza dotyczy¢ dziedzin, ktorym do funkcjonowania
i rozwoju wystarczy rynek lub rutynowe dziatania administracji. Warunkiem harmonizacji
wedlug zasad rozwoju zréwnowazonego jest spolecznie zaakceptowana rownorzgdnosé
celéw w sferze: spotecznej, ekonomicznej i ekologicznej, co dla hierarchizacji oznacza, ze
w kazdej z tych sfer musza by¢ cele o wysokim priorytecie. Wynikajg stad wnioski co do
metod, dotyczace formutowania celow wedlug tych trzech sfer oraz uspotecznienia, w tym
konsultacji zbioru i hierarchii celow.

Kolejny problem dotyczy liczby celéow. Jest czegscia szerszego problemu struktury
zbioru celow 1 wigze si¢ z zakresem celow 1 ich ogélnoscia. Powszechny jest poglad, ze
celow strategicznych nie powinno by¢ zbyt wiele (Gordon, 1998), aby tkwity w $wiadomo-
Sci decydentow. Wedhug Nowordla (1998) przekroczenie liczby 10 celow zmniejsza ich
wyrazisto$¢. Problem polega na tym, ze liczbe celéw mozna zmniejszaé przez zwigkszanie
poziomu ogolnosci (rowniez zmniejszajace wyrazistos¢) badz wezszy zakres strategii. Czy-
sto redakcyjne taczenie celow w jednym hasle bez uogdlnienia ich tresci jest blgdem zasy-
gnalizowanym juz, do§¢ czestym w praktyce. Tylko pozornie zmniejsza to liczbg celow,
a utrudnia pracg na ich zbiorze, np. analiz¢ zgodnoSci i hierarchizacje. Liczbg celéw ogra-
niczy¢ moze po hierarchizacji rezygnacja z celdw uznanych za mniej wazne. Zbytnia ogol-
no$¢ celow sktania do tworzenia nizszego ich poziomu, co moze doprowadzi¢ do struktury
trojpoziomowej (cele gtdéwne, podstawowe i szczegdtowe) i postawienie pytania, dla ktore-
go poziomu ustala¢ hierarchi¢ waznosci celow. Na liczbe poziomoéw celow wplywa zapo-
trzebowanie na cele najnizszego poziomu i ich charakter (konkretyzujace cele strategiczne
badz okreslajace sposob ich osiggania, co wigze si¢ z metodami stosowanymi w nastepnej
fazie). Wielo$¢ poziomoéw celow niekorzystnie wptywa na percepcje. Wigksza ich liczbe
mozna dopusci¢ dla najwyzszych poziomoéw, jako pewnego rodzaju nadbudoweg ztozona
z niewielu celéw. Cele takie maja znaczenie porzadkujace, dydaktyczne i uzasadniajace —
systematyzujg zbior celow podstawowych, wiaza je z misja lub z celami-warto$ciami, nie-
raz same s3 nimi, ale nie wnosza nowych tresci. Czesto sa to cele uniwersalne dla wszyst-
kich obszaréw, np. wymieniane przez Borysa (1998) tzw. bezposrednie cele ekorozwoju
w kazdej z pieciu sfer (fad ekologiczny, tad przestrzenny itd.). Czasem formutuje si¢ jesz-

87) Po zawezeniu zakresu poprzez koncentracje na tym, co dotyczy rozwoju, a nie dziatan rutyno-
wych, tu moze nastapi¢ kolejne zawezenie zwigzane z wyborem tzw. domeny. Ostatnie zawezenie na-
stapi¢ moze po okresleniu waznosci celdw, poprzez uznanie za strategiczne tylko celow wazniejszych.
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cze jeden cel nadrzgdny, niekiedy utozsamiany z misjg. Wiaze si¢ z tym problem formuto-
wania celow zbyt ogélnych i oczywistych. Zipser (1999) nie widzi takiej zasadnos$ci 1 wy-
tyka czesty brak celow stanowigcych jego zdaniem istotg strategii, np. etapowych, okresla-
jacych droge do sukcesu®. Poshugiwanie si¢ celami bardzo ogdlnymi bywa zasadne
w sygnalizowanej roli porzadkujacej i dydaktycznej, np. w planowaniu rozwoju zrownowa-
zonego — w roli celow definiujacych ten rozwdj, dla uswiadomienia jego istoty i §wiadome;j
akceptacji tych celow jako punktu odniesienia dla wyprowadzania logicznych konsekwen-
cji 1 odwotywania si¢ w sytuacjach konfliktowych.

Kwestia mierzalno$ci celow strategicznych ujmowana jest w teorii réoznie. Wedhlug
Gordona (1998) cele strategiczne powinny by¢ niemierzalne. Dembowska (1978) odroznia
w planowaniu przestrzennym cele gtdéwne sformutowane nieoperacyjnie, tj. nieskwantyfi-
kowane i nieumiejscowione w czasie od celow posrednich. Nowordl (1998) wymaga para-
metryzacji celéw strategicznych, czyli stosowania miernikow, np. jako wskaznikow opisu-
jacych standardy zycia w mieScie, definiowane na bazie wskaznikoéw oceniajacych stan
istniejacy. Jako powod unikania parametrow wskazuje obawe politykow przed konsekwen-
cja ich nieosiagnigcia. Sg jednak i merytoryczne przyczyny czestego braku parametryzacji
celow. Sa nimi dwa rodzaje trudnos$ci. Jedna z nich jest trudno$¢ wyrazenia celu powodo-
wana przez niemierzalny (jako$ciowy) charakter wielu zjawisk. Wymog mierzalnosci za-
stepuje si¢ nieraz mozliwoscia kontroli realizacji®”. Ale i spetnienie tej cechy bywa trudne,
wymaga komentarza, opisu lub przetozenia na cele szczegoélowe lub kryteria, np. ksztatto-
wania przestrzeni. Mozliwe jest tez takie sformutowanie celu, aby mimo braku miary moz-
na bylo stwierdzi¢, czy cel zostat osiagnigty. I tak np. osiagniecie celu dostepnos¢ mieszkan
na poziomie spolecznie akceptowanym moze zosta¢ zweryfikowane poprzez przeprowadze-
nie odpowiedniego badania socjologicznego. Druga trudno$¢ dotyczy okreslania stanow
realnie mozliwych do osiagnigcia, zwlaszcza w odleglym okresie. Dotyczy wszystkich
celow wyrazonych w sposdb mozliwy do kontroli realizacji. Jednym z mozliwych podejsc¢
jest okreslanie stanéw pozadanych do osiggniecia jako wyraz woli podmiotu, wraz z po-
stawieniem zadania doboru $rodkow w dalszym toku planowania strategicznego badz do-
piero operacyjnego. Mozna to uzna¢ za wilasciwe we wstepnym formutowaniu celow,
a mniej racjonalne jako wynik procesu planistycznego. Omawiang trudno$¢ moga zmniej-
szy¢ — rownolegle do nurtu formutowania celow — studia nad przyszloscia, jesli ich przed-
miotem jest prognozowanie dla wstepnie sformutowanych celéw stanéw mozliwych do
osiggni¢cia. Stany te mogg by¢ rozne w warunkach réznych scenariuszy, co stawia problem
scenariuszowego roznicowania celow. Innym podejéciem jest bezterminowe formutowanie
celéw nawiazujace do pogladu Jantcsha, iz planowanie strategiczne stawia cele wykracza-
jace poza okres objety planem (Goscinski, 1982).

Rozwazajac problem wplywu zrdéznicowania scenariuszy, zwlaszcza uwarunkowan,
na zréznicowanie zbioréw celow, nalezy zauwazyc, iz niezalezne od scenariuszy moga
by¢ cele-wartosci, cho¢ i tu mozna dopuszczaé ich scenariuszowe zrdznicowanie, zwlasz-
cza w odleglej przysztosci. Cele strategiczne, jako uwzgledniajace problemy, powinny
uwzglednia¢ scenariuszowe zroéznicowanie przysztych problemdéw, a wiec tez by¢ scenariu-
szowo zroznicowane. Rdéznice dotyczy¢ moga tez stopnia osiggnigcia celow. Czegs¢ celow
moze by¢ wspolna dla wielu scenariuszy, tak jak wspolna jest czgs¢ probleméw. Réznym

%) Takze Obl6j (2007) uwaza cele strategiczne za kamienie milowe na drodze do realizacji strategii.

) Ossowicz (2003) podaje kilka sposobdw i przyklady definiowania celéw przez okreslenie
zwigzanych z nimi rezultatbw wyrazonych liczbowo albo opisem jakosciowym, np. rewitalizacja
obszaréw zabudowy XIX-wiecznej. Sg to cele planu Sredniookresowego, ale niektore moga by¢ tez
przedmiotem planu strategicznego.
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scenariuszom mogg odpowiadac nie tylko odmienne zestawy celéw, ale i rdzne rangi uzy-
skane przez cele powtarzajace si¢ w scenariuszach. W praktyce planistycznej scenariuszo-
we roznicowanie celow, jak i calej strategii, ma miejsce rzadko. Komplikowatoby dalsze
prace. Jest jednak pozadane i mozliwe w pracy warsztatowej (np. kazda grupa uwzglednia
inny scenariusz). Uzmystowienie sobie warunkow scenariuszy sprawia nieraz uczestnikom
trudnos¢, ale i tak jest niezbedne, gdyz nalezy do istoty strategicznego myslenia.

5.5. Ocena metod

W tablicy 5.1. zestawiono podstawowe przestanki oceny metod w powigzaniu z wnio-
skami do metod, zasadami metodycznymi i konkretnymi metodami wtasciwymi do stoso-
wania w nurcie formutowania celéw, uzasadniajac przez to ich stosowanie.

Na metode formutowania wizji wptyw ma rola, jaka pelni ona w calej procedurze —
czy jest tylko krokiem pomocniczym w rozbudzaniu wyobrazni i identyfikacji wartosci, czy
ma warto$¢ samoistng jako poczatek formutowania tresci strategicznych — wowczas powin-
na by¢ spdjna i uzgodniona. Im wiecej takich tresci, tym tatwiejsza pozniejsza praca. Taka
wizja wczesnie tworzona niesie niewielkie niebezpieczenstwo zbytniego przywigzania
autorow do tresci mniej istotnych, ktore moga okazaé si¢ niewlasciwe ze wzgledu na pdz-
niej sporzadzong diagnozg i studia nad przysztoscia.

Wada wielu misji czesto spotykanych w praktyce planowania strategicznego gmin jest
zbytnia 0g6lnos¢. Z kolei misje obszerne, bogate w treSci, maja warto$¢ gtdwnie w procesie
planistycznym, gorzej spetniajac inne role. Dla procesu planowania warto$¢ majg zwtasz-
cza misje zawierajace istotne rozstrzygniecia. Duze znaczenie ma ich szeroka konsultacja
spoteczna, zwlaszcza jesli wigze si¢ z dokonywaniem wyboru.

Sposob formutowania celow jako przeciwienstwa problemow (zaczerpnigty z GOPP
i MAPS) ma zalety ze wzgledu na prostote. Wada jest zbytni schematyzm, brak dtugookre-
sowego spojrzenia, brak pozytywnych zrédet celow (wartosci)’ i pewna metodyczna nie-
stosowno$¢, aby struktura aktualnych probleméw decydowata o strukturze celéw dla dhu-
giego okresu. Uzasadnia to traktowanie tej metody jako wlasciwej dla planowania $rednio-
okresowego, a w planowaniu strategicznym — jako co najwyzej uzupehiajacej, np. dla
sprawdzania kompletnosci listy celow.

Bledem jest taczenie celdow wspolrzednych, pozornie zmniejszajace ich liczbe, ale
utrudniajace analizy ich zbioru (analize zgodnosci i hierarchizacj¢). Podobnym i nierzad-
kim bledem jest formutowanie celow jako ztozonych hasel zawierajacych cele powigzane
przyczynowo lub cele i sposoby ich osiggania’”.

Wstepne formutowanie celow przez roznych autoréw skutkuje zréznicowanym po-
ziomem og6lnosci celow. Jest cecha tego sposobu, a nie bigdem, ale wymusza korekte
zbioru celow. Bledem jest brak korekty i zréznicowany poziom ogdlnosci celow na ich
ostatecznej liscie. Wskazuje to na wigksza efektywnos$¢ jednolitego autorstwa (indywidual-
nego lub zbiorowego) calego zbioru celéw, eliminujacego potrzebg wyréwnywania ich
poziomu ogo6lnosci.

) Ujawnionych expressis verbis. Tkwia one sa w podéwiadomosci i wplywaja na odczuwanie
problemow.

D Na bledy takie zwraca uwage m.in. Borys (1998). Do ich upowszechnienia przyczynily sie re-
guly sporzadzania dokumentéw w procedurach pozyskiwania §rodkéw na projekty wspoétfinanso-
wane z UE.
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Tablica 5.1

Ocena spojnosci metod w nurcie celow z podstawowymi przestankami ich oceny

Zro- Podstawowe przestanki oceny metod Metody, zasady me'tqdyczne,
dto rodzaje tresci
s Dtugookresowos¢ (odlegty horyzont czasu dziatan
i wystagpienia ich efektow) Diugi horyzont celéw
»Dluga fala - c_ﬂugookresov_ve_podejsue_ - Formutowanie wizji odlegtej przysztosci
z | do analizowania, planowania i urzeczywistniania
celéw rozwoju
s | Bazowanie na wartosciach Okreslanie ceIc_)w-warto_sm na poczatku
procedury planistycznej
2 . . . . . Kluczowa rola nurtu celéw w catosci
s | Normatywnos$¢ (zmierzanie do osiggania celow)
procedury
s | Ogolnosé Formutowanie systemu celéw o réznym
0Ogélnosé planowania strategicznego utatwiajgca poziomie ogdlnosci, konkretyzacji
pr | dokonywanie wyboréw, ale odsuwajaca ujawnianie | horyzoncie (z konkretyzacjg celéw sred-
sie konfliktow nio- i krétkookresowych)
Specyfika podmiotu, wielopodmiotowos$¢
Konfliktogenno$¢ Stosowanie analizy podmiotowej
s | Orientacja inne podmioty
p Ztozono$¢ procesow rozwojowych
(wiele podsystemoéw, majacych rézng nature)
s Konsekwencja (konsekwentny uktad, wzajemne Systemowe podejscie do formutowania
wspieranie si¢ dziatan) celow
t | Niesprzeczno$é¢, spojnosc Analiza wspoitzaleznosci i zgodnosci
- - — A celéw
Harmonizowanie sfer rozwoju: w kazdej ze sfer
cele na poziomie akceptowalnym, réwnorzedne Uspotecznienie procedury planistycznej
z | traktowanie celéw spotecznych, ekonomicznych (wigczenie reprezentantéw kluczowych
i ekologicznych, wigzanie ich, jednoczesna reali- | podmiotéw i grup intereséw, w tym orga-
zacja nizacji ekologicznych i ekspertéw, szero-
- - - . ka konsultacja celow)
Niedostateczna reprezentacja wartosci, intereséw i ]
or i celéw ekologicznych oraz zwigzanych Podziat na cele: spoteczne, ekonomiczne
z warto$ciami kulturowymi, brak reprezentantow i ekologiczne
przysztych pokolen
p | Konfliktogennos¢ jako pochodna wielu innych cech
s Koncentracja zasoboéw i srodkdw na ograniczonej
wigzce zamierzen . o PRI
Hierarchizacja waznosci celow (wraz
or Pewna sprzecznos$¢ ww. koncentracji opartych na z ich selekcja i ustalaniem priorytetow)
wyborze (selekgcji) z harmonizacjg, rbwnowazeniem Partycypacja
Nadm|ar_ forrpuiowanych przez _spofec;nosg Szerokie konsultacje spoteczne
p | potrzeb i celéw przy statym deficycie srodkow

na ich realizacje

Oznaczenia: z — zasady rozwoju zréwnowazonego, n — przejawy i przyczyny jego niedostatku, p —
cechy lokalnych systemow przestrzennych, s — cechy strategii i planowania strategicznego, pr — sytu-
acje problemowe

Zrédfo: opracowanie wtasne
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Ogdlne wyrazenie celu jakosciowego niepozwalajace na jednoznaczne stwierdzenie
osiagnigcia jest uzasadnione, jezeli roznicuje si¢ poziom ogolnosci planu strategicznego,
konkretyzujac tresci, w tym cele, dla blizszego okresu, dla ktérego formutowanie celow
w sposob umozliwiajacy kontrolg realizacji jest tatwiejsze, niz dla okresu diugiego.

Uzasadniona merytorycznie jest ilosciowa metoda uwzgledniania zaleznosci migdzy
celami, np. opisana przez Ossowicza (2003), ale ograniczeniem jej stosowania, poza kosz-
tem pracy ekspertow, jest konieczno$¢ ilosciowego wyrazenia tych zaleznosci, co jest trud-
ne, wymaga ocen eksperckich nieraz arbitralnych, a dla celow jako$ciowych — arbitralno-
intuicyjnych. Metoda ta jest bardziej wlasciwa w zastosowaniu do ustalania kolejno$ci
przedsiewziec (do czego zostata pomyslana) na poziomie bardziej operacyjnym, niz strate-
gicznym. Tym bardziej nie majg uzasadnienia prymitywne metody ilo§ciowe uwzglednia-
nia zaleznosci miedzy celami w ich hierarchizacji, oparte na arbitralno-intuicyjnych zatoze-
niach i niepoprawnym algorytmie, a stwarzajace pozor obiektywnosci.

Brak jest do§wiadczen praktycznych w hierarchizacji zbioréw celow zréznicowanych
stosownie do scenariuszy uwarunkowan. Ze wzgledu na trudno$¢ percepcji, dokonanie tego
w ramach szerszej konsultacji jest mato realne, a przez w¢zsze grono zespolu pracujacego
nad strategia — do$¢ trudne, ale pozadane.

5.6. Wnioski dotyczace doboru metod

Pozadane jest rozpoczynanie procedury budowy planu strategicznego od identyfikacji
wartosci istotnych dla podmiotow, w czym przydatne s rozne metody tworzenia wizji. Ten
poczatek prac moze przybra¢ forme szerszej analizy aksjologicznej, zawierajacej tez anali-
z¢ podmiotowa i prowadzacej do okreslenia domen rozwoju.

W planowaniu rozwoju zrownowazonego uzasadniony jest podziat celéw na spotecz-
ne, ekonomiczne i ekologiczne.

Zbior celow strategicznych, nawigzujacych do wartos$ci i misji, powinien by¢ tworzo-
ny z istotnym udzialem podmiotu planu, innych podmiotoéw, przy szerokiej konsultacji
spotecznej. Istotng role odgrywa analiza zaleznos$ci migdzy celami.

Cele powinny by¢ zhierarchizowane pod wzgledem waznosci. Ostateczna hierarchiza-
cja powinna uwzglednia¢ zaleznosci miedzy celami.

W planowaniu strategicznym, ktorego cechg jest rozwigzywanie nierutynowych pro-
blemoéw, niedostatek dostrzeganych narz¢dzi nie powinien przedwcze$nie zwalniaé od
formutowania celow, a nastgpnie poszukiwaniu sposobdw ich osiggania.

Korzystne jest tworzenie systemu celow o réznym poziomie ogélnosci i roznym hory-
zoncie, z wigksza konkretyzacja celow Srednio- i krotkookresowych.

W kazdym wariancie prac, a uspolecznionym w szczeg6lnosci, pozadane jest eksperc-
kie sprawdzanie kompletnos$ci zbioru celow i spdjnosci z innymi elementami planu tak, by
pole, dla ktérego brak celow, miato uzasadnienie w strukturze i hierarchii warto$ci, diagno-
zie 1 prognozach, konsultacjach i swiadomie podjetych decyzjach.

Hierarchia celow moze stanowi¢ podstaw¢ wariantowania strategii. Liczba wariantow
powinna wowczas wynikaé z potrzeby rozstrzygnigcia gléwnych dylematéw rozwoju (Wy-
socka, 1998). Moga one przybiera¢ forme tzw. opcji (alternatyw), z ktorych kazda na tym
etapie reprezentowatby odrebny system celow. Opcje mogg zarysowacé si¢ jako wynik ana-
lizy zgodnosci celow i ich hierarchizacji, np. gdyby porownywalnie wysokie miejsca uzy-
skaty cele (tym bardziej spojne zbiory celdéw) niezgodne. Opcje takie moga i powinny by¢
poddane szerokiej konsultacji.



Rozdziat 6

METODY PROJEKTOWANIA
ROZWIAZAN STRATEGICZNYCH

6.1. Sktadniki, zadania, ogolna procedura fazy

Zadaniem ostatniej fazy planowania strategicznego jest ustalenie sposobow osiggania
celow, zwanych w skrdcie rozwigzaniami strategicznymi, strategiami, sposobami dziatania
lub dziataniami, mimo Ze nie zawsze ich istota jest dziatanie. Moze by¢ nim zaniechanie
dziatania, np. szkodliwego, lub wylaczenie jakiego$ zasobu z uzytkowania. Ale i one wy-
magaja pewnych dziatan podmiotu zarzadzajacego, np. sporzadzenia planu zagospodaro-
wana przestrzennego z zakazem zabudowy. Sposéb dzialania to umys$lny dobdr zasobow
i $rodkow (czyli celéw posrednich) oraz zgodna z zamierzeniem kolejnos¢ ich stosowania
(Zieleniewski, 1975). Sposoby te w planowaniu strategicznym maja rézny poziom ogolno-
$ci. Na poziomie ogélnym bywaja okreslane jako:

— rodzaje i kierunki dzialan oraz podmioty i przedmioty, na ktére sa one ukierunkowane,

— ogolne zasady postepowania,

— uktad wspoétdziatan podmiotowych,

— przewidywane do wykorzystywania zasoby oraz sposoby ich pozyskiwania, rozmiesz-
czania, wykorzystywania i przeksztatcania.

Do zasobow nalezy tez przestrzen, dla ktorej moga by¢ okreslane:
— sposoby wykorzystywania zasobow przyrodniczych i kulturowych, w tym stopien
ewentualnego pozyskiwania, poziom ochrony, dopuszczalne przeksztalcenia,
— wykorzystywanie przestrzeni geodezyjnej jako miejsca lokalizacji,
— formutowanie zasad ksztaltowania struktur przestrzennych w wymiarze strategicznym.

Na poziomie konkretniejszym sposoby osiggania celéw okreslane sa przez listy
przedsigwzie¢ 1 polityk, czesto jeszcze w planowaniu strategicznym uzupelniane o dodat-
kowe informacje o nich, o réoznym zakresie, czgsto tym wigkszym, im blizszego okresu
dotycza, od najbardziej podstawowych (realizowane cele, wspotdziatajace podmioty, po-
trzebne $rodki i ich zrédta, okres realizacji) po karty przedsiewziec. Na poziomie tym ma
tez miejsce weryfikacja i1 konkretyzacja w planowaniu przestrzennym tresci dotyczacych
przestrzeni sformutowanych ogélnie w kompleksowym planowaniu strategicznym. Naste-
puje ich wkomponowanie w cato$¢ rozwigzan przestrzennych i uwzglednienie w dokumen-
tach planistycznych. Nieraz sposoby osiagania celow, dotyczace przestrzeni, formutowane
zrazu aprzestrzennie, wymagaja znalezienia lokalizacji z udzialem warsztatu planowania
przestrzennego. Z kolei rozwigzania przestrzenne proponowane w ramach zmiany studium
uikzp wymagaja wkomponowania w strategi¢ (posiadang, aktualizowana, tworzona) po-
przez powiazanie z celami i przelozenie na elementy planu dzialania (przedsigwzigcia
i polityki), po dokonaniu oceny adekwatnosci do istniejacych i przysztych sytuacji proble-
mowych oraz zgodnosci z celami i innymi elementami strategii. Z powyzszego wynikaja
zalety rownolegtej procedury zmiany studium uikzp i tworzenia lub zmiany kompleksowe-
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go planu strategicznego. Rownoleglosé utatwia tez uwzglednienie w tworzonych rozwigza-

niach aspektow przestrzennych:

— uwarunkowan przestrzennych, wsrod ktorych szczegodlne znaczenie dla rozwoju zrow-
nowazonego maja rozpoznane w diagnozie warunki zachowania zasobdéw przyrodni-
czych i kulturowych,

— aktualnych i przysztych czynnikéw sytuacyjnych o charakterze przestrzennym.

Analogicznie, jak w metodologii projektowania technicznego, rozrézni¢ mozna dwie
metody projektowe ze wzgledu na wzorzec poszukiwania rozwiazan, zwane przez auto-
réw strategiami:

— wyznaczania i oceny rozwigzan pojedynczych — projektowanie przez analize¢ kolejnych
rozwigzan do znalezienia pierwszego wystarczajaco dobrego (akceptowanego),

— wyznaczania zbior6w rozwigzan, ich oceny i wyboru najlepszego rozwigzania; odmiang
tej strategii jest programowanie matematyczne (Sielicki i Jeleniewski, 1980).

W praktyce planowania strategicznego dominuje pierwsza metoda. Druga, czgsciej
spotykana w planowaniu przestrzennym, a najpowszechniej w literaturze, odpowiada po-
dejsciu racjonalnemu szerokozakresowemu (RCP), ktore obejmuje: formulowanie alterna-
tyw sposobow osiagania celow, okreslanie i ocene ich konsekwencji i dokonywanie wyboru
(Brooks, 2002). W obu metodach wystepuja te same skladniki: generowanie rozwigzan
iich ocena. Ze wzglegdu na rézny poziom ogélnosci rozwigzan generowanych
w planowaniu strategicznym wystepuje tez ich scalanie w spojna koncepcje. Literatura
opisuje racjonalne, uporzadkowane, oparte przewaznie na metodzie kolejnych przyblizen
procedury formulowania rozwigzan w planowaniu strategicznym gmin, najpierw np. jako
kierunkow dziatan lub luznych pomystow i koncepcji, nastepnie ocenianych, porzadkowa-
nych i faczonych w spdjne zestawy (strategie, opcje), ze stopniowa konkretyzacja tresci,
zwlaszcza dla blizszego okresu. Dokonywanie wyborow moze mie¢ miejsce wielokrotnie,
na réznych poziomach ogolnosci i kompleksowosci: od pol dziatan przez pomysty po pro-
jekty (przedsiewzigcia) i od pojedynczych sposobow osiggania celow po catosciowe opcje
strategiczne. Przykladem takiego stopniowego dokonywania wyboréw na coraz to wick-
szym poziomie konkretyzacji jest przytoczona dalej procedura formutowania portfela pro-
jektow opisana przez Drobniaka i Frenkiela (2001). Zespot planistyczny dokonuje wybo-
réw bardziej oczywistych, pozostate — przewaznie sugeruje podmiotowi planu.

Ocenianie wynika nie tylko z potrzeby wyboru sposrod wariantéw alternatywnych.
Takimi sa czgsto rozwigzania przestrzenne. Wsrod dziatan — przewazaja komplementarne.
Oceny czgsto stuzg ustalaniu kolejnosci dziatan oraz zapewnianiu jakosci i spojnosci strate-
gii. Spojnos¢ (niesprzecznos¢, a najlepiej wspomaganie si¢) dziatan z celami i innymi dzia-
faniami stanowi jedno z kryteriow ich doboru.

Proces projektowania strategii wymaga czasem wielokrotnego korygowania badz formu-
towania nowych sposobdw osiagania celow, jesli po dokonaniu ocen okazywacé si¢ beda nie-
akceptowane. Brak akceptacji moze by¢ wynikiem oceny jeszcze przez planistow-ekspertow,
zespol w modelu uspotecznionym, wladze, jak tez oceny w szerokich konsultacjach.

Dla oceny spojnosci dziatan z celami i innymi dziataniami potrzebne sa prognozy ich
wplywu na te cele i dziatania, np. poprzez scenariusze sprawdzajace skutki. Ze wzgledu na
role oceniania i wielo$¢ stosowanych w nim kryteriow poswigcono mu odrgbny podroz-
dziat. Wigkszos$¢ podrozdziatdéw poswiecono metodom generowania rozwigzan, analizujac:
— metody ogdlne,

— studia modeli i koncepcji jako jedng z metod poszukiwania rozwigzan zgodnych z zasa-
dami rozwoju zréwnowazonego,
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— projektowanie uzytkowania i zagospodarowania przestrzeni na poziomie strategicznym,

— scenariusze jako metode¢ formulowania sposobow osiggania celow i prognozowania
skutkow,

— metody zwigzane z uwzglednianiem uktadu podmiotowego.

Ostatni podrozdzial opisujacy metody poswigcono strukturze i metodom zapisu planu
strategicznego oraz formulowaniu strategicznych narzedzi zarzadzania.

W praktyce planistycznej poziom uporzadkowania i racjonalnosci procedury jest roz-
ny, nie zawsze przebiega w sposob usystematyzowany, czesciej jako metoda prob i bledow
niz kolejnych przyblizen. Nie zawsze ma miejsce celowe wariantowanie jako zasada meto-
dyczna poszukiwania najlepszych rozwigzan, co przyczynia si¢ takze do niedostatku ocen
rozwigzan. Czasem sg one wymuszone przez przypadkowsa alternatywno$¢ rozwigzan, co
oznacza, ze stosowanym wzorcem poszukiwania rozwigzan jest wyznaczanie i ocena roz-
wigzan pojedynczych. Nie zawsze analizowane i oceniane s3 powigzania mi¢dzy komple-
mentarnymi dziataniami.

6.2. Ogolne metody generowania rozwigzan strategicznych

Opierajac si¢ na doswiadczeniach praktyki planistycznej i literaturze mozna w nizej
podany sposob uporzadkowa¢ metody poszukiwania rozwigzan strategicznych.

Najprostszy sposob, najczgsciej stosowany zwlaszcza w pracach warsztatowych, po-
lega na intuicyjno-kreacyjnym formutowaniu bezposrednio z celow sposoboéw ich osigga-
nia. Moga nimi by¢ kierunki rozwoju (procesy, przedsigwzigcia bez wzglgdu na ich pod-
mioty) badz dziatania podmiotu strategii. Roznica ta nie zawsze w praktyce planistycznej
jest uwidoczniana; w niektorych procedurach jest eksponowana przez odrgbny krok formu-
fowania kierunkow rozwoju, nawet przed formulowaniem celow. Czgsto sposoby osiagania
dotycza celow szczegdlowych. Proces dezagregacji celow, zwlaszcza na bazie zaleznosci
przyczynowo-skutkowych, tez nalezy uzna¢ za element metody, co wynika ze stwierdzenia
Polskiego (1993a), iz strategic stanowi hierarchiczny uktad celow.

W réznym stopniu wykorzystywane sg jako pomoc wyniki poprzednich faz, np. wizja,
listy problemow lub czynnikdéw sytuacyjnych, scenariusze uwarunkowan. Jest to podstawa
wyrodznienia ponizszych §ciezek metodycznych tworzenia czastkowych rozwigzan.

Scenariusze uwarunkowan, je§li zostaly sformulowane, wykorzystywane bywaja
w rdzny sposob. Najprostszy i najczesciej spotykany sposdb dotyczy scenariuszy brzego-
wych zagrozen i szans. Polega na formutowaniu strategii z zatozenia uniwersalnej poprzez
generowanie rozwigzan sprzyjajacych wykorzystaniu szans i przeciwdziatajacych zagroze-
niom. Inny sposob uwzgledniania scenariuszy uwarunkowan polega na formutowaniu dla
kazdego z nich odrebnej strategii, co najmniej jednej (niekoniecznie od razu peinej, ale
w pierwszym kroku, np. jako koncepcji ré6znych dziatan).

Dojrzalszy sposob przej$cia z celéw na kierunki rozwoju, a nastgpnie prowadzace do
nich sposoby dziatania podmiotu polega na konstruowaniu scenariuszy normatywnych
antycypacyjnych z hipotezami dziatan sterujgcych. Pomoca moga by¢: wizja, jesli jest
uzgodniona i spodjna, gra uczestnikow oraz koncepcje modelowe, np. rozwoju alternatyw-
nyh typow dziatalnos$ci, o ktoérych mowa bedzie dalej. Formutowanie dziatan strategicznych
moze tez towarzyszyC przeksztatlcaniu scenariuszy eksploracyjnych deskryptywnych
W normatywne, w sposob opisany w podrozdz. 6.5. Dla kazdego scenariusza uwarunkowan
formutuje si¢ co najmniej jeden scenariusz rozwoju. Elementy wspoélne dla réznych scena-
riuszy i ewentualnie dla scenariuszy bardziej prawdopodobnych moga stuzy¢ tworzeniu
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podstawowego wariantu strategii, pozostale — tworzeniu wariantow ,,na wszelki wypadek”
do uruchamiania zaleznie od uwarunkowan, ktore zaistniejg w przysztosci.

Jedna ze $ciezek bazuje na analizie strategicznej SWOT. W rzadko stosowanej wta-
$ciwej formie korzysta z macierzy TOWS/SWOT badz wyciagdéw z nich, zawierajacych
pary powiazanych czynnikow. Polega na okreslaniu domen dziatalnosci (pdl konkurencji)
adekwatnych do najlepszego dopasowania czynnikéw wewnetrznych z zewnetrznymi.
Nastepnym krokiem jest okreslanie dziatan prowadzacych do rozwoju wyznaczonych do-
men. Czasem krokiem posrednim jest analiza liczby zwigzkéw migdzy czynnikami w po-
szczeg6lnych ¢wiartkach macierzy i na tej podstawie okreslanie typu strategii jako np.:
agresywnej, konserwatywnej, konkurencyjnej badz defensywnej (Planowanie, 1993).
Rzadko uwzglednia sie przyszte czynniki zroznicowane scenariuszowo. Najczesciej wyko-
rzystuje si¢ nie macierze, lecz tylko listy czynnikow, formutujac dziatania pozwalajace
wzmacnia¢ lub wykorzystywaé atuty, wykorzystywac szanse, pokonywac stabosci i prze-
ciwdziata¢ zagrozeniom. Podobnie — i rowniez rzadko z macierzami zalezno$ci — wykorzy-
stuje si¢ czynniki klasyfikowane analogicznie jak w SWOT (jako pewna odmiana tej meto-
dy), okreslone po sformutowaniu celéw jako sprzyjajace badz utrudniajace ich osiagniecie.
Poza bazujacym na SWOT, spotyka si¢ w planowaniu strategicznym gmin, cho¢ rzadko,
inne podej$cia zaczerpniete z planowania strategicznego w firmach — jako orientacja na
zasoby albo na otoczenie — wykorzystujace odpowiednie analizy strategiczne. Niektore
wymieniono w rozdz. 3.

Odmiang powyzszej podstawy formulowania strategii jest ujecie uwarunkowan stwa-
rzajacych trudnosci w osigganiu celéw jako splotow zalezno$ci stanowigcych sytuacje
problemowe. Poszukuje si¢ wowczas odpowiedzi na pytania: Jak mozna rozwigzacé dany
problem? Jak ma dziala¢ podmiot strategii na drodze do jego rozwigzania? Wspomagajace
moze by¢ tu zastosowanie elementéw analizy strukturalnej, np. schematu blokowego zalez-
nosci ilustrujacych sytuacje problemowa (jak w MAPS). Niektore tylko sytuacje daja sig
rozwigzaé w prosty sposob przez znajdowanie przeciwienstw probleméw. Wrana (2001)
ukazuje wykorzystywanie w formutowaniu strategii analizy strukturalnej w potaczeniu
z analizg podmiotowa, co uzasadnia wilaczanie do procesu rozwigzywania sytuacji proble-
mowych, zwlaszcza konfliktowych, takze tablic gry uczestnikow.

Przewaznie nie wszystkie wstepnie sformutowane sposoby osiggania celow znajda si¢
w strategii. Niektore stuzg osigganiu wigkszej liczby celow, szereg jest komplementarnych,
ale bywaja tez alternatywne dla danego celu badZz konfliktowe ze sposobami osiggania
innych celéw. Powoduje to konieczno$¢ oceny spojnosci oraz dokonania innych ocen stu-
zacych selekcji 1 okreslaniu priorytetow.

Jednym z zabiegéw metodycznych w formulowaniu strategii jest taczenie sposobow
osiggania celow w spojne zestawy. Czesto sa one tworzywem programow, zwlaszcza
w koncowym zapisie. We wczesniejszym stadium prac moga mie¢ charakter opcji strate-
gicznych. Kryteriami taczenia i zarazem odrdézniania mogg by¢ wspdlne: kierunki dziatan,
podmioty i przedmioty odniesien, np. czgsci przestrzeni gminy, preferowane segmenty
gospodarki (opcja przemyslowa, turystyczno-ustugowa), wykorzystywane zasoby i sposéb
ich pozyskiwania (opcja bazujaca na zasobach wlasnych badz nastawiona na pozyskiwanie
zasobow z zewnatrz) itp. Opcje czesto istotnie r6znig si¢ z punktu widzenia kryterioéw roz-
woju zrownowazonego, co moze utatwié¢ oceny, konsultowanie i wybor. W sferze prze-
strzennej opcja takg moze by¢ przeksztatcanie terendw zainwestowanych miasta jako alter-
natywa ekspansji terytorialnej na zewnatrz, a w gminie wiejskiej — koncentracja osadnictwa
jako alternatywa rozpraszania. W gminach o walorach przyrodniczych i krajobrazowych
sprzyjajacych tzw. ekoturystyce opcja jest postawienie na rozwdj tej formy turystyki jako
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alternatywy dla form turystyki i sposobow zagospodarowania powszechnie rozwijanych,

a czgsto z rozwojem zrownowazonym sprzecznych. Biniecki i Szczupak (2001) dla sfery

gospodarczej miasta wskazuja przyktadowe opcje: regeneracyjna (znoszenie barier wyko-

rzystania endogenicznych potencjalow rozwojowych) i kreacyjng (tworzenie nowych war-
tosci 1 budowanie konkurencyjnej pozycji w regionie). Jesli sposoby osiagania celéw byty
formulowane bez uzycia scenariuszy, to ich budowa moze by¢ narzedziem tworzenia opcji.

Mozliwa jest teoretycznie, ale trudniejsza i stad rzadko spotykana w praktyce, $ciezka
syntetyczna — tworzenie od razu z celé6w opcji jako wariantowych kierunkéw rozwoju
i sposobow dziatania realizujacych na raz wiele celow.

Opcje, a takze wszystkie inaczej ujete ogdélne sposoby osiggania celow wymagaja
konkretyzacji, w planie strategicznym przynajmniej w formie list przedsiewzie¢ i polityk.
Z niektorych celow szczegdtowych tatwo przej$é do przedsigwzieé, dla innych — sposobami
ich osiagnigcia beda dziatania ciaglte, powtarzalne lub stale obowiazujace zasady — stano-
wigce tresci polityk.

Jedna ze $ciezek metodycznych tworzenia rozwigzan strategicznych bazujacych na
metodzie kolejnych przyblizen jest opisana przez Drobniaka i Frenkiela (2001) procedura
tworzenia portfela projektow. Zaktada ona konsekwentne dokonywanie wyboréw strate-
gicznych na coraz to nizszym szczeblu ogdlnosci. Na wyzszym szczeblu wybory dotycza:
wizji 1 celdw generalnych, strategii opartej na czynnikach strategicznych, pol dziatan wraz
z celami szczegoétowymi, kierunkéw implementacji celéw. Procedure wybordéw strategicz-
nych nizszych szczebli tworza:

— identyfikacja probleméw — konkretyzacja luki strategicznej wedtug priorytetow przypi-
sanych do pdl dziatan strategicznych,

— redefiniowanie probleméw (weryfikacja poprawnosci wstepnie zapisanych problemow
i poszerzenie ich zakresu — zmierzajace do poszukiwania mozliwie najwigkszej liczby
rozwigzan),

— generowanie rozwigzan,

— porzadkowanie pomystow (grupowanie, rozwijanie, selekcja) i definiowanie projektow,

— oceny i wybdr projektow w ramach po6l dziatan strategicznych (subportfele),

— okreslenie wspoétzaleznosei projektéw priorytetowych w ramach kazdego z pol dziatan
strategicznych (projekty otwierajace, zalezne i neutralne) i ustalenie sekwencji realizacji.

Autorzy wskazuja szereg technik redefinicji probleméw: metode 6 pytan, stopniowe
abstrahowanie, analiz¢ granic, metod¢ pytania ,,dlaczego”. Dla tworzenia pomystow propo-
nujg metode burzy mézgow, dla okreslania relacji motorycznosci-zaleznosci migdzy pro-
jektami — analize strukturalna, dla ustalenia sekwencji realizacji — elementy analizy siecio-
wej (metode grafow). Portfel projektow (przedsigwzigc) stanowi tu najnizszy poziom stra-
tegiczny porzadkujacy rozwigzania, uwzgledniajacy hierarchi¢ projektow 1 sekwencje
realizacji, co pozwala na sporzadzenie harmonogramow i przydziat zasobéw — juz w planie
operacyjnym. Elementy tej metody mozna zastosowaé w tworzeniu list polityk wchodza-
cych w sktad planu strategicznego.

W metodzie partycypacyjnej sposoby osiagania celéw formutuja uczestnicy spotkan
warsztatowych. Rola moderatorow i konsultantdw ogranicza si¢ do ewentualnej inspiracji
i korygowania sformutowan, szczegdlnie z metodycznego punktu widzenia (np. zbyt szcze-
gotowych, zbyt mato konkretnych), ale rowniez i merytorycznie btgdnych. W metodzie
ekspercko-partycypacyjnej tresci formutowane przez uczestnikow spotkan traktowane sg
jako pierwszy krok i nastgpnie przez ekspertow rozwijane, korygowane i uzupehiane, po
czym prezentowane i poddawane ocenom. Istotnie wigksza jest rola ekspertow jako odpo-
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wiedzialnych za kompletnos¢ zbioru sposoboéw osiagania celow, spojnos$¢ i merytoryczna
jakos¢ tresci.

6.3. Studia modeli i koncepcji

Do probleméw planowania rozwoju zrdwnowazonego nalezy trudno$¢ przezwycigza-
nia istniejacych modeli zycia spoleczno-gospodarczego dalekich od rownowagi ekologicz-
no-ekonomicznej. Inne problemy dotycza specyficznych sytuacji, np. wspotwystepowania
zasobow warto$ciowych z wielu réoznych wzgledow, czasem trudno dajacych si¢ pogodzié,
ale mogacych tez by¢ podstawa rozwigzan dajacych efekty synergiczne. Problemy te moga
by¢ tagodzone przez studia koncepcji rozwigzan dajacych zgodnie z zasadg rozwoju zrow-
nowazonego efekty jednoczes$nie w sferze spotecznej, gospodarczej i ekologicznej. Rownie
istotne jest badanie realnosci zastosowania i tworzenie koncepcji ich wdrozenia.

Model to celowo uproszczony sposOb prezentacji rzeczywistych lub pomyslanych
cech obiektu, ograniczony do cech najbardziej istotnych, np. decydujacych o prawidlowym
funkcjonowaniu systemu, abstrahujacy od wielu rzeczywistych cech. Ze wzglgdu na sposob
wyrazenia rozréznia si¢ modele opisywane slowami, ikonograficzne — wyrazone rysun-
kiem, i matematyczne — sformalizowane (Malisz, 1981).

Omawia si¢ tu dwie grupy modeli i koncepcji: tzw. proekologiczne koncepcje typow
dziatalnosci i rozwigzan techniczno-przestrzennych (z ktorych niektére moga by¢ dopraco-
wane w formie modeli)’” oraz ikonograficzne modele struktur przestrzennych jako elemen-
ty metody planowania przestrzennego.

Koncepcje proekologiczne dotyczy¢ moga modeli rozwoju, sposobdéw zaspokajania
potrzeb, struktur i sposobow zagospodarowania przestrzennego oraz dziatalnosci (nie tylko
gospodarczych), ktére przez odmiany szeroko pojetych technologii’ przybieraja postaé
proekologicznych form i typéw dziatalnosci, jak np. rolnictwo ekologiczne, ekoturystyka,
proekologiczne modele rozwigzan komunikacyjnych, tzw. osadnictwo ekologiczne oraz
zwigzane z nimi jako ich czgéci skladowe modele gospodarowania odpadami statymi
i $ciekami, woda, energiag. Zadaniem studiéw jest dobdr do konkretnych sytuacji rozwigzan
dajacych najlepiej efekty synergiczne. Przykladem jest rolnictwo ekologiczne, dajace jed-
noczesnie: poprawe czystosci wod i gleb, zachowanie walorow krajobrazu, zdrowa zyw-
no$é, wieksze zatrudnienie, w przysztosci szanse¢ na wyzsze dochody.

Tworzenie niektorych modeli i badanie mozliwosci ich zastosowania jest zadaniem
nauki. W planowaniu strategii zaktada si¢ adaptacj¢ i konkretyzacj¢ gotowych modeli lub
przyktadow rozwiazan po ocenie ich adekwatnos$ci do danej sytuacji. Poniewaz jednak
strategia ma do czynienia z sytuacjami problemowymi, wymagajacymi postawy odkryw-
czej 1 znalezienia sposobu rozwigzania, nieraz jej planowanie potrzebuje wsparcia przez
nauke, w tym prace badawcze o charakterze studiow modelowo-koncepcyjnych. Sytuacja
konkretnej gminy stanowi¢ moze ich inspiracje i pole badan empirycznych reprezentatyw-
nych dla pewnego typu sytuacji problemowej, a ich wyniki moga mie¢ z zatozenia szersze
wykorzystanie. W poszukiwaniu rozwigzan stosowa¢ mozna rézne metody i podejscia. Ze
wzgledu na postawe metodologiczng projektanta moze to by¢ metoda (zwana strategia):
przyrostowa — poszukiwania drobnych ulepszen istniejacych juz rozwigzan badz metoda

) Ze wzgledu na rzadkie stosowanie w praktyce treéci tu przedstawiane sg wynikiem badan i
doswiadczen autora w zastosowaniach planistycznych.

% Technologie rozumie si¢ tu szeroko jako sposoby realizacji dziatalnosci, nie tylko produkcyj-
nych, réznigce si¢ w kategoriach energomaterialnych.
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rozwigzania idealnego, ktorej elementem jest identyfikacja cech idealnego rozwigzania
i przyjecie systemu oceny jego wartosci. Ta metoda daje wigksze szanse uzyskania rozwia-
zan innowacyjnych (Sielicki, Jeleniewski, 1980). Obie metody stosowano, opracowujac
modele i koncepcje dla potrzeb planu strategiczno-operacyjnego regionu Stowinskiego
Parku Narodowego (Plan, 1995), poglebione w projekcie badawczym KBN ,,Proekologicz-
ne strategie rozwoju regiondéw, gmin i miast nadmorskich™?.

Modele powinny dotyczy¢ nie tylko rodzajow i sposobu funkcjonowania dzialalno$ci
(np. technologii, typu produktéw), funkcjonowania i ksztaltowania przestrzeni, lecz takze
uwarunkowan ich wprowadzenia, koncepcji wdrozen i promocji opartej o analizy efektyw-
nosci wykorzystania i rozwoju zasobow ludzkich itp.

Przyktadem kompleksowych prac badawczych w omawianej dziedzinie jest Projekt
badawczy KBN ,,Osiedle ekologiczne™. Celem prac bylo m.in. stworzenie podstaw cato-
sciowego podejscia do projektowania osiedli mieszkaniowych przyjaznych $rodowisku,
uwzgledniajacego polskie warunki oraz opracowanie modelowe]j koncepcji programowo-
przestrzennej osiedla ekologicznego. Rezultatem projektu jest ogdélny model postepowania
w tworzeniu koncepcji takich osiedli oraz koncepcje ich analizy ekonomicznej i ksztatto-
wania systemow infrastrukturalnych. Koncepcje ksztattowania osiedla oparto na nadrzed-
nych zasadach: wieloskalarnego rozpatrywania uwarunkowan i czynnikéw wplywajacych
na formulowanie rozwigzan i zasad postgpowania oraz rdwnowazenia aspektow ekologicz-
nych, ekonomicznych i kulturowych. Opierajac si¢ na tych zasadach sformulowano m.in.
kryteria programowania i ksztaltowania osiedla, zespotow zabudowy i budynkéw oraz
zasady doboru rozwigzan technicznych (Baranowski, 1998).

Studia modelowe osadnictwa ekologicznego mialy tez miejsce w pracach nad koncep-
cja kierunkowa rozwoju aglomeracji gdanskiej. Wsrod réznych form osadnictwa rozluznio-
nego zaproponowano kilka typoéw osiedli ekologicznych z wariantami rozwigzan technicz-
nych i1 wielkosciowych réznigcych si¢ uwarunkowaniami stosowania i realizowanymi ce-
lami. Przeanalizowano tez modelowe struktury przestrzenne, jakie mogg tworzy¢ zespoty
osiedli, z uwzglednieniem ustug i obstugi komunikacyjnej (Lendzion, Soltys, 1984). Po-
dobne przyktady ilustruje rys. 6.1. Do§wiadczenia te wykorzystano w pracach dla catego
wojewodztwa gdanskiego (Studium, 1987).

Poszukiwanie sposobow osiagania celow zgodnych z zasadami rozwoju zrdwnowazo-
nego, w tym nierutynowych, alternatywnych do aktualnie i powszechnie stosowanych,
wspomdc mogg techniki tworczego myslenia oraz analiza warunkéw adaptacji w realiach
gminy rozwigzan juz stosowanych, np. za granica. Narzedziem sprawdzania mozliwo$ci
i uwarunkowan adaptacji nowych rozwigzan moga by¢ scenariusze. Scenariusze moga by¢
tez narzedziem promocji takich rozwigzan przez ukazywanie pozytywnych skutkéw spo-
fecznych, ekonomicznych i ekologicznych.

Modele struktur przestrzennych w wielu koncepcjach metodycznych stanowig
ogniwo posrednie miedzy kryteriami ich ksztaltowania a rozwiazaniami w konkretnej prze-
strzeni. Przekladajg te kryteria na zgeometryzowane schematy — wzorce rozwiazan. Wzorce
takie widoczne s3 w miastach greckich i sredniowiecznych, tworzone byly w renesansie,
wieku XIX i XX. Stosowanie ich nie polega na ,wtlaczaniu” rozwoju przestrzennego
w sztywny schemat geometryczny, upodobany przez planist¢. Zwraca na to uwage Malisz
(1981), wskazujac istote stosowania modeli i ich role w procesie planistycznym jako narzg-

Y Projekt badawczy KBN nr 7 7273 91 02, realizowany na Wydziale Architektury Politechniki
Gdanskiej w latach 1992-1995; kierownik: J. Kotodziejski.

%) Projekt badawczy KBN nr 7 7290 91 02, realizowany na Wydziale Architektury Politechniki
Gdanskiej w latach 1992—-1995; kierownik: A. Baranowski.
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dzia zawezania pola rozwiagzan i okreslania zasad sktadania catosci z czesci. Autor ten
proponuje stosowaé w procesie planowania uktadéw osadniczych modele struktur prze-
strzennych wywodzace si¢ z teorii osadnictwa, teorii lokalizacji i teorii urbanistyki oraz
modele dziatania (metody sieciowe, symulacyjne). Opisuje tez przestanki i sposoby budo-
wy modeli uktadéw osadniczych. Inspirujac si¢ tym opisem, mozna te przestanki i sposoby
uogo6lnic¢ 1 rozszerzy¢ z uktadéow osadniczych na cato$¢ struktur przestrzennych (w ktérych
czesto uklady osadnicze odgrywaja kluczowg rolg) oraz zilustrowa¢ jak w tabl. 6.1. Stoso-
wanie teoretycznych modeli jako element metody planowania urbanistycznego wymienia
tez Koztowski (1980), Regulski (1986) i Dembowska (1987). Liczne modele dotyczace
réznych skal opracowano dla struktur przestrzennych rekreacji, turystyki i uzdrowisk (np.
Walicki i Rzad-Gornicki, 1971, Gurianowa, 1975, Pencakowska, 1978, Bankowska i Pie-
trzak, 1996). W paradygmacie decyzji przestrzennych Zipsera (1997) podobna role, jak
omawiane modele, odgrywa czynnik zwany stylem, rozumiany jako pewnego rodzaju kul-
turowy schemat rozwigzan przestrzennych. W planowaniu rozwoju zréwnowazonego
szczeg6lng role odgrywaja studia modelowe zasad ksztaltowania przestrzeni rekreacyjnych,
minimalizujacych konflikty migdzy udostepnianiem i zagospodarowaniem terendow a potrzeba
ochrony ich walorow (np. Zuziak, 1971; Kosinski, 1981). Ich przyktady podaje rys. 6.2.

Tablica 6.1

Przestanki budowy modelu

Przyczyny i zasady

Tworzywo — elementy struktury przestrzenne;j budowy modelu

Powierzchniowe

Uzytkowanie terenu (jedno-

Uwzglednianie:

Punktowo-strefowe
(o$rodki z zasiggami)

Weziowe

spotecznych

(strefowe) rodne, dominujgce powigzan, konfliktow
albo wielofunkcyjne) — %
strefy zasady strefowania:
i podstrefy sgsiedztwo, izolacja, odlegto-
Sci
——— | Liniowe Sieci infrastruktury tech- Powigzania
nicznej, zwtaszcza komuni- | Geometryczne zasady uktadu
kacyjnej przestrzennego l
|
Liniowo-strefowe, zg
liniowo-punktowe
0—0—@ |(pasma)
() Punktowe Osrodki ustug i wiezi Przyczyny strukturalizacji:

— wspolne interesy,
— funkcje centralne,
— czytelnos¢ uktadu

Ogniskowos¢ ukfadu: hierar-
chia o$rodkow

i zwigzanych z nimi jednostek
strukturalnych

Zrédfo: opracowanie wtasne w oparciu o (Malisz, 1981)
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a)

Rys. 6.1. Modele struktur przestrzennych rozluznionego osadnictwa
w strefie podmiejskiej aglomeracji:
a) dopetianie struktur wiejskich; jednostki z ustugami podstawowymi rozmieszczone z dostosowa-
niem do uwarunkowan przyrodniczych: b) w strukturze luznej dowolnej, ¢) w strukturze pasmowe;.
Tereny zabudowy: 1 — istniejacej, 2 — projektowanej, 3 — jednostki osadnicze, 4 — osrodki ustugowe,
5 — obszary wykluczen osadnictwa; komunikacja: 6 — drogowa, 7 — kolejowa
Zrédlo: Opracowanie wlasne

Do najbardziej rozpowszechnionych w planowaniu przestrzeni w réznych skalach na-
leza modele systemow obstugi nawigzujace do teorii Christalllera (np. Ksztattowanie,
1984). Postugiwanie si¢ modelami w ksztattowaniu systemow obstugi w aktualnych wa-
runkach polskich nadal czgsto ma miejsce (Studium, 1998; Zmiana, 2005) i dawa¢ moze,
zgodnie z zasada rozwoju zrownowazonego, efekty spoteczne, ekologiczne i ekonomiczne,
poniewaz: koncentracja ustug sprzyja laczeniu celéw podrdzy, zmniejsza transportochion-
no$¢ funkcjonowania gminy, utatwia obstuge transportem zbiorowym i zwigksza jego efek-
tywnos¢.

Przyktadami modeli realizujacych zasady rozwoju zréwnowazonego sg np.: model
kontrurbanizacji (Baranowski, 2001) czy model wykorzystujacej kolej urbanizacji pasmo-
wej, rozluznionej w celu harmonijnego wpisania si¢ w struktury przyrodnicze (rys. 6.1.).
Poshugiwanie si¢ modelem mozna tez widzie¢ w ksztattowaniu tzw. osnowy ekologicznej.
Podstawa tego sa cechy przestrzeni stuzace w diagnozie rozpoznaniu modelu przestrzenne-
go funkcjonowania przyrody obejmujacego platy, wezly, strefy oraz korytarze i ciagi eko-
logiczne (Chmielewski, 1988; Zatorska-Sadurska, 1993). Projektowane systemy osnowy
ekologicznej nawiazuja przewaznie do takiego modelu, zarazem realizujacego kryteria
cigglosci, zwartosci i stopniowania poziomu ochrony. Tyszecki i Zatorska-Sadurska (1988)
za jeden z podstawowych probleméw metodycznych uwazaja opracowanie prognoz opty-
malnego stanu Srodowiska w formie modelu jego funkcjonowania.



168 6. Metoda projektowania rozwiazan strategicznych

Pay
<

i
Ui ARG L
|

Rys. 6.2. Modele teoretyczne powigzan funkcjonalno-przestrzennych migdzy siecig szlakow turystyki
motorowej, urzadzeniami obstugi oraz rejonami atrakcyjnymi wedtug zasady strefowania
I — strefa osadnicza (normalnego uzytkowania), II — strefa przejsciowa, III — strefa krajobrazu chro-
nionego, IV — strefa rezerwatowa (parki narodowe, rezerwaty); 1 miejscowosci — wezly rozrzadu,
2 — skoncentrowane urzadzenia obstugi szlakoéw turystyki motorowej, 3 — drogi turystyczne,
4 — szlaki turystyki pieszej
Zrédto: Zuziak, 1971

6.4. Projektowanie uzytkowania i zagospodarowania przestrzeni

Wyselekcjonowanie metod do tych, ktore dotycza poziomu strategicznego, jest trudne,
gdyz poziom ten rzadko jest wyodrebniany w praktyce. Latwiej go okresli¢ w teorii, anali-
zujac specyfike tresci poszczegdlnych planow. Wiele metod jest wspdlnych dla poziomu
strategicznego i niestrategicznego. Projektowanie struktur przestrzennych na poziomie
strategicznym generalnie okresli¢ mozna jako:

— poszukiwanie struktur harmonijnych, nie generujacych konfliktow aktualnie i niezagra-
zajacych powstaniem potencjalnych sytuacji konfliktowych (co mozna sprawdzac np.
scenariuszowo),
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— rozwiazywanie sytuacji problemowych wiasciwych dla danej skali, czyli poszukiwanie
rozwigzan zadowalajacych, przy korzystaniu z zasobow informacyjnych w skalach
szczegotowych, wymianie informacji i przekazywaniu do uszczegdétowienia i konkrety-
zacji rozwiazan.

Poziom strategiczny wymaga ograniczenia elementéw ,,w grze” do istotnych. Istot-
no$¢ ta czytelna jest w analizie strukturalnej i w scenariuszach. Na etapie projektowania
elementy i cechy mozna uzna¢ za strategiczne, jesli:

— sg istotne ze wzgledu na kryteria oceny wynikajace z celow strategicznych (np. wyma-
gaja zachowania ze wzgledu na wartosci kulturowe i przyrodnicze, ich wazno$¢ dla
funkcjonowania przyrody, dla jakosci zycia), czyli wedlug analizy strukturalnej stano-
wig zmienne celu;

— sg strukturotwdrcze w procesie funkcjonowania lub motoryczne w procesie rozwoju
poprzez wptyw na inne elementy, ich cechy i zjawiska, czyli stanowig zmienne nieza-
lezne i posredniczace. Przykltadem sa koncentracje miejsc pracy i osrodki ustugowe —
wplywajace na uktad ruchu, wespot z infrastruktura wptywajace na ceny gruntow itd. Taki
charakter maja tez zrodla zagrozen zasobdw i elementy przewodzace zagrozenia.

Strategicznymi elementami i cechami przestrzeni sg te, ktoére pochodza ze strategii
(rys. 6.3). Nieraz elementy strategiczne wyrdzniane sa w studium uikzp (rys. 6.4). W pla-
nowaniu przestrzennym poziom strategiczny tylko w pewnym stopniu wigze si¢ z opero-
waniem ogolniejszg skalg i bardziej schematycznymi ujgciami. Sa sytuacje, gdy rozwigza-
nia zaprojektowane w skali ogélnej wydaja si¢ mozliwe do realizacji, a przy konkretyzacji
okazuja si¢ niewykonalne, np. ze wzgledow techniczno-ekonomicznych, albo konfliktowe.
Moze by¢ to jeden z powoddéw, obok wzgledow formalnych i warsztatowych, z ktorych
planowanie przestrzenne stanowi w praktyce najczesciej nurt odrebny, nie tyle jako trudny
do wkomponowania w gtowny nurt planowania strategicznego (w przewadze spoleczno-
gospodarczy), ile trudny do ograniczenia do poziomu strategicznego.

W najbardziej generalnym zrdéznicowaniu stosowanych od dawna podej$¢ metodycz-
nych w planowaniu przestrzennym mozna wskaza¢ dwa skrajne: catkowicie intuicyjno-
kreacyjne, zwane przez Koztowskiego J. (1980) tradycyjnym i systemowe w pelni sforma-
lizowane, bazujace na modelach matematycznych (Dembowska, 1978; Ossowicz, 2003).
Pomiedzy nimi plasujg si¢ metody posrednie, ktore wykorzystuja podej$cie systemowe
jako uporzadkowany sposob myslenia (Komorowski, 1978), proponujac metody matema-
tyczne do rozwigzywania czastkowych probleméw (Malisz, 1981; Kochanowski; 1978,
Koztowski, 1980; Regulski, 1986; Dembowska, 1987). Z innego punktu widzenia, teoria
wskazuje dwie podstawowe metody (nie tylko w planowaniu przestrzennym): prob i ble-
dow oraz, jako bardziej racjonalna, kolejnych przyblizen. Przyktadem tej ostatniej sg pro-
cedury obecne od dawna w literaturze metodycznej, opisane przez wyzej wymienionych
autorow, a reprezentatywne réwniez dla metody systemowej, w ktorych w kolejnych kro-
kach stosowane sg ujgcia struktury przestrzeni coraz to bardziej skonkretyzowane, np.:

— funkcjonalne ogolne, schematyczne, uwzgledniajace modele teoretyczne, ale juz wpisa-
ne w strukturg konkretnej przestrzeni,

— funkcjonalne w skali podstawowej — mniej schematyczne;

— operujace przestrzenia fizyczng zgeneralizowang odpowiednio do skali i w stopniu
szczegotowosci stosownie do specyfiki planowanej gminy, przy czym stopien ten moze
by¢ rézny w réznych czgéciach gminy.
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Rys. 6.3. Pita — elementy strategii na tle kierunkdéw przeksztatcen przestrzeni
Zewngtrzne inwestycje i decyzje o znaczeniu strategicznym: 1 — drogi ekspresowe, 2 — wykorzystanie
lotniska powojskowego jako pomocniczego portu. Priorytety dzialan strategicznych:
3 — ksztaltowanie centrum, 4 — dokonczenie obwodnicy §rodmiejskiej, 5 — ksztattowanie osrodkow
ushugowych II° poziomu, przygotowywanie ofert terendw inwestycyjnych dla: 6 — dziatalnosci pro-
dukcyjnej, baz, sktadow, 7 — M — mieszkalnictwa, U — ushug, 8 — szkolnictwa wyzszego. Wzbogaca-
nie zagospodarowania rekreacyjnego: 9 — dol. Gwdy, 10 — zalewu, jezior i innych miejsc. 11 — Tereny
o zagospodarowaniu uwarunkowanym przez decyzje innych podmiotow lub inwestycje infrastruktu-
ralne. Obszary zmian wg projektu zmian Studium uikzp: 12 — z przewaga zabudowy mieszkaniowej,
13 — pozostate. Elementy istniejacej struktury miasta: 14 — osrodki ustugowe II°. Pozostale oznacze-
nia jak na rys. 6.5.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Zmiana, 2005)
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Rys. 6.4. Elementy strategiczne w studium uwarunkowan
i kierunkow zagospodarowania przestrzennego Stargardu Szczecinskiego
Elementy strategiczne: 1 — tereny, 2 — planowana obwodnica — fragment drogi ekspresowe;j. Struktura
przestrzenna funkcji — tereny: 3 — mieszkalnictwa, 4 — ustug ponadlokalnych, 5 — mieszkalnictwa
i ushug ponadlokalnych, 6 — rekreacji o przewadze zieleni z obiektami kubaturowymi istniejagcymi
przeksztatcanymi lub mozliwymi, 7 — dziatalno$ci gospodarczej, 8 — drobnego biznesu z zabudowa
mieszkaniowa, 9 — specjalne, 10 — tereny zieleni, dolesienia i zadrzewienia, 11 — kompleksy ogrodéw
dziatkowych, 12 — zachowana funkcja lotniska (jako turystyczno-sportowego). Hierarchia osrodkow
ustugowych: 13 — gléwne centrum — historyczne $§roédmiescie, 14 — centrum administracyjno-
handlowe, 15 — centrum wspomagajace, 16 — o$rodek handlowo-ustugowy ponadlokalny,
17 — oérodek podstawow osiedlowy. Koleje, wazniejsze drogi: 18 — istniejace, 19 — projektowane.

Zrédio: opracowanie whasne na podstawie (Uchwata, 2000).

Model teoretyczny przy wpisywaniu w konkretng przestrzen ulega odksztalceniom.
Dlatego wymaga okreslenia, co stanowi jego istote i jakie jest pole dopuszczalnych od-
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stepstw. Tym bardziej jest to potrzebne, jesli pojawia si¢ niemozno$¢ zaprojektowania
w danej przestrzeni rozwigzan spetniajacych kryteria wynikajace z celow. Wymaga to ta-
godzenia badz eliminacji niektorych kryteriow, w czym pomoc moze hierarchia celow,
ewentualnie uzupetliona o hierarchi¢ kryteriow z nich wynikajacych, jako podstawe stop-
niowej eliminacji kryteriow stojacych nizej, az do uzyskania rozwigzania spekniajacego
kryteria pozostawione.

W kazdym z powyzszych uje¢ moze mie¢ miejsce wariantowanie catych modeli
(r6zne modele w réznych wariantach), ich elementow, jak tez skonkretyzowanych rozwia-
zah. Malisz (1981) jako reguly wariantowania rozwigzan przestrzennych wymienia pokry-
cie wariantami calego pola mozliwych rozwigzan oraz istotne zréznicowanie wariantow.
Domanski (1989) widzi tworzenie wariantow rozwoju przestrzennego w dwoch krokach:
1. identyfikacja czynnikéw réznicujacych, 2. tworzenie ich kombinacji w przemyslany
sposob, aby warianty byly zgodne, spojne i wykonalne oraz podporzadkowane warto$ciom
umieszczonym wysoko na skali preferencji spotecznych. Metoda powyzsza wlasciwa jest
dla myslenia intuicyjnego, ale z duzg rola przykladang do racjonalnosci (funkcjonalnosci)
calosci struktury reprezentowanej przez modele. Odpowiednia jest przy duzej skali plano-
wanych zmian i do$é szerokim polu mozliwosci’® .

Inna metoda polega na tworzeniu wielu wariantow od razu na poziomie podstawo-
wym w ujeciu fizycznym i funkcjonalnym i ocenianiu ich na podstawie odpowiednich
kryteriow. Moze by¢ realizowana tradycyjnie, jako metoda préb i bledow, lecz szczegolnie
nadaje si¢ do tego technika informatyczna, umozliwiajgca szybkie tworzenie wielu warian-
tow spelniajacych zadane warunki. Generowanie tg metodg struktur moze by¢ powigzane
z symulowaniem procesow ich rozwoju w ramach opisanej dalej metody scenariuszy.

Metody sformalizowane postuguja si¢ modelami matematycznymi. Znaczng czg$¢
ztozonych modeli stuzacych planowaniu przestrzennemu Ossowicz (2003) zalicza do sy-
mulacyjnych albo optymalizacyjnych. Modele symulacyjne nasladuja przebieg procesow
przemian przy réznych zatozeniach. Modele optymalizacyjne zawieraja algorytmy maksy-
malizujace lub minimalizujgce efekty ustalonego rodzaju oraz poprawiajace probnie wpro-
wadzone rozwigzania. Modele symulacyjno-decyzyjne polegaja na symulacji zjawisk rze-
czywistych z jednoczesng ich modyfikacja przez czynniki wprowadzone przez planistow
szukajacych najlepszego rozwigzania. Przyktadem jest model symulacyjno-decyzyjny (alo-
kacyjny) ORION stuzacy do symulacji rozmieszczenia roznego rodzaju dziatalnosci
z uwzglednieniem czynnikow paradygmatu decyzji przestrzennych Zipsera (1999): kontak-
tow 1 konfliktow miedzy dziatalnos$ciami, predyspozycji i chtonnosci terenéw dla dziatal-
nosci, preferencji planistow, a takze stylu, rownowagi i inercji. Model ARBOR uwzglednia
ograniczenia progowe. Szereg modeli dotyczy transportu (Ossowicz, 2003).

Inne zrdéznicowanie metod wiaze si¢ z ujmowaniem procesOw rozwoju, a dotyczy
kolejnosci przebiegu procesu projektowego. Mozliwe sa nastepujace warianty metodyczne:
1. Konstruowanie najpierw mozliwych drég rozwojowych na bazie scenariuszy eksplora-

cyjnych deskryptywnych lub normatywnych, a nast¢gpnie rozpoznawanie, analizowanie
i ocenianie struktur spoleczno-gospodarczych i przestrzennych dla wybranych charakte-
rystycznych stanow etapowych.

) Takie pole stwarzata stabo¢ uwarunkowan prawnych i ekonomicznych w Polsce w okresie
upowszechniania metody. Proba wiaczenia tych ostatnich byly: analiza progowa (Koztowski, 1981)
i metody optymalizacji (Broniewski, 1978). Wplyw na spadek roli tej metody w Polsce miata zapew-
ne zmiana ustroju, zwigkszajaca rol¢ uwarunkowan ekonomicznych i prawnych. Zmalata tez skala
przewidywanych zmian, nawet za bardzo w porownaniu ze skalg obecng. Nie stwarza zapotrzebowa-
nia na metody racjonalnego planowania liberalne podejscie do zmian przestrzeni.
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2. Poszukiwanie w pierwszej kolejnosci zadowalajacych struktur (czemu stuzy¢é moga
studia modelowe), a nastepnie drog dojs$cia do nich od stanu aktualnego na bazie scena-
riuszy normatywnych eksploracyjnych lub antycypacyjnych).

Trzeci wariant, czegsto spotykany w praktyce planistycznej, polega na projektowaniu
wylacznie standw, bez myslenia procesowego.

Regulski (1986) zwraca uwagg, ze struktura przestrzenna moze w zadnym przekroju
czasowym nie stac si¢ taka, jak zaprojektowano, nawet przy powstaniu wszystkich jej ele-
mentow, a to ze wzgledu na rézna szybkos¢ ich powstawania. W efekcie plan pomyslany
jako statyczny obraz ma swoja ,,gleboko$¢” w wymiarze czasu. Stanowi to dodatkowy
argument nie tylko za stosowaniem scenariuszy, ale za przyznaniem im wigkszej roli
w planowaniu struktur jako wynikow procesow, niz tradycyjnemu poszukiwaniu od razu
struktur najlepszych i za nieprzecenianiem roli obrazu (koncepcji) struktury. Myslenie
procesowe jest utatwione, jesli dostrzega si¢ w strukturze elementy statyczne i dynamiczne,
te ostatnie klasyfikowane w analizie strukturalnej wedlug motorycznosci i zaleznosci jako:
niezalezne, posredniczace (relacyjne) i wynikowe. Wérdd wynikowych i posredniczacych
sg zmienne celu, w tym elementy i cechy, ktore ze wzgledu na waznos$¢ przyrodniczg lub
kulturowa powinny by¢ traktowane jako stale albo z niewielkg dopuszczalno$cig zmian.
Duza rola takich zdeterminowanych elementow w strukturze moze sktania¢ do pierwszen-
stwa projektowania struktur.

Z ujeciem procesowym wigze si¢ analiza progowa (Malisz, 1981, Koztowski, 1981).
Uwzgledniana moze by¢ poprzez korzystanie z jej tresci diagnostycznych (linie progowe,
tereny lub jednostki osadnicze rézniace si¢ uktadem progéw i efektywnoscig inwestowania)
w projektowaniu struktur, a zwlaszcza w przewidywaniu i ustalaniu kolejnosci przeksztat-
cen, np. przez tworzenie, analizowanie i ocenianie scenariuszy rozwoju. Regulski (1981)
opisuje zastosowanie analizy progowej do tworzenia wariantowych strategii rozwoju mia-
sta. Analiza progowa moze tez by¢ wykorzystana w programowaniu przedsigwzig¢ i racjo-
nalizacji wydatkowania $rodkow publicznych.

Stosowane obecnie w Polsce metody nie zawsze sg dobrze uwidocznione. Powszech-
nie stosuje si¢ metode przesiewu, pozwalajacg z sumy uwarunkowan przej$¢ do pola roz-
wigzan, czgsto od razu do rozwigzania stanowigcego kierunki uzytkowania i zagospodaro-
wania przestrzennego. Duza role w tworzeniu rozwigzan ma uwzglednianie potrzeb, czesto
tez zyczen wiladz, wiascicieli gruntéw i inwestoréw, nieraz przy minimum niezbednej se-
lekcji 1 korekt — wynikajacych z uwarunkowan i prob racjonalizacji (np. z zasad projekto-
wania systemow infrastruktury technicznej). W réznym stopniu stosuje si¢ modele, najcze-
Sciej systemu obstugi (czasem jednak nie wida¢ myS$lenia systemowego, a jedynie klasyfi-
kacje o$rodkow). Za odbicie pewnego ogoélnego modelu mozna uzna¢ ide¢ miasta
kompaktowego, jak tez wyznaczanie osnowy ekologicznej.

Pewne cechy metody kolejnych przyblizen ma strefowanie wyznaczajace obszary
o wzglednie jednorodnych cechach, w ktorych polityka przestrzenna zwigzana jest z rentg
potozenia, np. w miastach: centrum, srddmiescie; strefy: miejska, przedmiejska, aktywnosci
gospodarczej (Bankowska, 2004, Projekt, 2004). Z punktu widzenia rozwoju zréwnowazo-
nego istotne jest strefowanie stopnia ochrony (dopuszczalnych przeksztatcen przestrzeni)
jako element studiow krajobrazowych (Bogdanowski, 1996) oraz wnioski ze studiéw walo-
row kulturowych i wytycznych konserwatorskich. Podobne strefowanie ma miejsce ze
wzgledéw przyrodniczych. Wiaze si¢ ze zréznicowaniem statusu ochrony oraz ochrong
tzw. osnowy ekologicznej. Sg pewne zasady (metody) ekologicznego ksztalttowania ukta-
dow przestrzennych, w tym zachowanie: cigglosci ekosystemoéw w czasie i przestrzeni,
roéznorodno$ci nisz ekologicznych (warunkow siedliskowych), adekwatnosci migdzy
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warunkami abiotycznymi a tworzonymi systemami ekologicznymi (Andrzejewski, 1988).
Kryteriami ksztaltowania obszarow chronionych sa tez zwarto$¢ i stopniowanie poziomu
ochrony. Zastosowanie ma model funkcjonowania przyrody i inne metody wymieniane
przez Chmielewskiego (2001), bedace kontynuacja metod zapoczatkowanych w diagnozie.
Zarowno model, jak i wyznaczanie stref ochrony przyrody i krajobrazu maja niewielki
stopien swobody ksztaltowania, gdyz wynikaja z cech przyrodniczych. Elementem strefo-
wania moze by¢ okreslanie stref o ré6znych kierunkach przeksztalcen, jakimi sg np. formy
ksztattowania $rodowiska przyrodniczego miasta: rekultywacja, rewaloryzacja, restytucja,
pielegnacja, ochrona zachowawcza (Przewozniak, 2002). Ustalanie stref i dokonywanie
innych wyboréw na wyzszych poziomach ogdlnosci mozna uzna¢ za strategiczne. Takie
znaczenie ma tez tworzenie rozwigzan ograniczajacych ryzyko, np. przerwania ciagloéci
ekologicznej, poprzez ochrong¢ zwielokrotnionych powigzan (rys. 6.5). Okreslanie stref
tworzy sytuacje problemowa, jesli pojawia si¢ konflikt, np. z interesami wilascicieli grun-
tow, z potrzeba rozbudowy infrastruktury liniowej. Tego typu konflikty interesow z warto-
$ciami przyrodniczymi i kulturowymi naleza do najistotniejszych z punktu widzenia rozwo-
ju zrownowazonego. Czgste w praktyce planistycznej ustgpstwa wobec branzowych regut
uktadowych (jak najkrétsze sieci), kryteriow spotecznych i ekonomicznych (koszt budowy
i eksploatacji), zyczen wilascicieli gruntow i inwestoréw sg przejawem braku woli politycz-
nej rozwoju zrdwnowazonego. Nie jest to problem metodyczny, lecz kwestia wyboréw
podyktowanych przekonaniami i hierarchig wartosci. Metody planowania moga natomiast
sprzyja¢ podejmowaniu decyzji bardziej zgodnych z rozwojem zrownowazonym. Zatem
powyzsze przejawy jego braku sktaniajg do poszukiwania niedostatkow rowniez w meto-
dach. Mozna postawi¢ hipotezy, iz sg nimi:

— niedostatek wariantow alternatywnych istotnie rézniacych si¢ (nieraz warianty sg po-

zorne badz specjalnie gorsze, by wykazac¢ przewage preferowanego rozwigzania);

— niedostatek kompleksowoSci oceny wariantow, w tym przewidywania i ocen ich skutkow.

Pro$rodowiskowe argumenty dotyczace skutkéw czegsto sa mato przekonujace przez
ich wielorakos¢, niepewno$¢ i odlegtos¢ w czasie.
Dla zapewnienia celowosci i realno$ci rozwigzan istotne znaczenie maja:
— respektowanie uwarunkowan obecnych i przysztych — rozpoznanych w poprzednich fa-
zach, czasem wymagajace korzystania z dodatkowych analiz w skalach szczegétowszych,
— uwzglednianie kryteriow ksztattowania struktur przestrzennych wyprowadzonych
z celow,
— sprawdzanie i ocenianie proponowanych rozwigzan, czgsto wymagajace odwotan do
szczegotowszych skal oraz sporzadzania dodatkowych analiz i prognoz skutkow.

Z punktu widzenia rozwoju zrownowazonego w respektowanych uwarunkowaniach
przyrodniczych i kulturowych istotne znaczenie maja nie tylko zasoby — ich warto$¢ i wraz-
liwo$¢, ale i struktura przestrzenna ich otoczenia: zrodta zagrozen aktualnych i potencjal-
nych oraz przewodno$¢ przestrzeni wigzacej te zrodta z zasobami (np. warunki splywu
wod, pole widocznosci krajobrazowej).

Podstawa projektowania struktur przestrzennych sa strategiczne cele rozwoju, nieraz
przektadane na kryteria ksztaltowania struktur przestrzennych, czasem tez na teoretyczne
modele. Jesli dana gmina nie ma jeszcze strategii i nie sporzadza jej rownolegle, to postulu-
je si¢ wlaczenie formutowania celow do prac planistycznych (Studium, 1996).



6.5. Metoda scenariuszy w generowaniu i ocenie rozwigzan 175

Rys. 6.5. Pita — Przyrodnicze podstawy ksztaltowania struktury przestrzennej miasta
(wybrane elementy)
Obszary przyrodnicze chronione prawem: 1 — rezerwat, 2 — obszary chronionego krajobrazu,
3 — obszary ,,Natura 2000”. Powigzania ekologiczne — kierunki: 4 — gldwne, 5 — uzupehiajace (obej-
$cia terendw zurbanizowanych). Elementy istniejacej struktury miasta: 6 — tereny przewazajacej
zabudowy mieszkaniowej, 7 — pozostale tereny zainwestowania miejskiego, 8 — taki zwigzane ze
srodowiskiem wodnym, 9 — lasy, 10 — tereny zieleni urzadzonej, w tym ogrody dziatkowe,
11 —koleje, 12 — wazniejsze drogi i ulice
Zrédto: Zmiana, 2005

6.5. Metoda scenariuszy w generowaniu i ocenie rozwigzan
Rola scenariuszy w fazie formutowania strategii rOwnowazenia rozwoju i przeksztat-

cen przestrzeni moze by¢ wieloraka. Jedna z rél jest poszukiwanie sposobdéw osiggania
celéw jako dziatan sterujacych, wkomponowanych w procesy rozwoju. Konstruowanie
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scenariuszy jest zatem planowaniem rozwoju i zarazem tworzeniem strategii jako planow

dziatania. Czg$¢ tych dziatan tworzy polityke przestrzenna. Konstruowane scenariusze

nawigzywac¢ powinny do scenariuszy uwarunkowan, tak by kazdemu z nich odpowiadat co
najmniej jeden scenariusz rozwoju zawierajacy koncepcje strategii, przy czym pozadane sa
warianty rozwoju, w tym rozwoju przestrzennego i warianty strategii dla poszczegélnych
scenariuszy uwarunkowan.

Druga grupa rol jest analizowanie i sprawdzanie r6znych aspektow shuzace ocenom, np.:

— prognozowanie skutkow réznych sposobow osiagania celéw stuzace ocenie spojnosci
z innymi sposobami i wszystkimi celami;

— sprawdzanie realno$ci i warunkow osiggania rozwigzan zaprojektowanych bez uzycia
scenariuszy;

— prognozowanie skutkow rozpatrywanych polityk, w tym polityki przestrzennej, w celu
oceny skuteczno$ci proponowanych narzedzi;

— rozpoznawanie etapowych struktur spoteczno-gospodarczych i przestrzennych w celu
ich oceny, m.in. z punktu widzenia: harmonijnosci (zgodno$ci z celami i kryteriami
ksztattowania struktur przestrzennych), otwarto$ci na rézne kierunki rozwoju, stopnia
sprzyjania wykorzystywaniu szans i unikania zagrozen .

Sprawdzaniu i ocenie podlegaé tez moga mozliwe drogi ewolucji gminy, w tym ewo-
lucji struktury przestrzennej, w celu rozpoznania:

— elementéw wspdlnych dla réznych scenariuszy, momentdw rozejécia si¢ scenariuszy
alternatywnych 1 mozliwosci przej$¢ z jednego scenariusza w inny,

— powigzan mi¢dzy zmianami rzutujacych na istotnos$¢ zmian (np. jako niezbednych dla
osiggniecia celow),

— rozktadu w czasie potrzebnych naktadéw i uzyskiwanych efektow — istotnych dla wybo-
ru kolejnosci przedsiewzig¢ (pomocg jest wezesniejsze przeprowadzenie analizy pro-
gowej),

— przysztych sytuacji problemowych, np. konfliktowych,

— mozliwych kolejnosci realizacji przedsigwziec¢.

Scenariusze pozwalaja sprawdzaé, czy prawdopodobne lub proponowane zmiany
w blizszej przyszto$ci nie obnizg szans rozwoju w przyszto$ci dalszej, np. uruchamiajac
procesy skutkujace obnizeniem waloréow krajobrazowych, rozdrobnieniem atrakcyjnych
terenow inwestycyjnych itp.

Szczegdlny rodzaj scenariuszy sprawdzajacych zastosowany moze by¢ w tzw. strate-
gicznych ocenach oddziatywania na $rodowisko (SOOS), prognozujacych i oceniajacych
skutki srodowiskowe catoksztattu rozwigzan przestrzennych. Posrednio maja one wspomoc
wybor najlepszej opcji kojarzacej cele przyrodnicze, spoteczne i ekonomiczne, stajac si¢
jednym z istotniejszych narzedzi rownowazenia rozwoju i osiagania tadu zintegrowanego.

Scenariusze moga byc¢ tez narzgdziem sprawdzania mozliwosci i uwarunkowan adap-
tacji nowych rozwigzan, np. proekologicznych, bedacych wynikiem studiow koncepcyj-
nych, a takze narzedziem promocji tych rozwigzan, najpierw w zespole planistycznym.
Ukazujac skutki i wielorakie korzy$ci ekonomiczne, spoteczne i ekologiczne, moga do nich
przekonaé, a ukazujac krok po kroku proces ich wprowadzania, moga uwiarygodni¢ jego
realnosc.

Nawigzujac do typologii podanej w rozdz. 4., mozna wskazaé — jako mozliwe do sto-
sowania w omawianej tu fazie — scenariusze:

— eksploracyjne, konstruowane dla kazdego scenariusza uwarunkowan jako logicznie,
krok po kroku, narastajagce zmiany,
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— antycypacyjne, normatywne wychodzace od pozadanych, spojnych obrazow przysztych
struktur przestrzennych zaprojektowanych bez uzycia scenariuszy jako najpetniej spet-
niajace cele; ich realno$¢ jest dopiero sprawdzana poprzez scenariusze poszukujace
»wstecz” sekwencji zdarzen do nich prowadzacych, w tym dziatan sterujacych (rys. 6.6).

Cele podmiotu
Trwate polityki przestrzennej
uwarunkowania
przeksztatcen Kryteria ksztattowania
przestrzeni struktur przestrzenych
Pole
zmiennosci Koncepcje struktur
zmiennych przestrzennych

niezaleznych odpowiadajacych kryteriom -

(obraz ostatniej sceny, wizja,

Analiza strukturalna quasi scenariusz)

V

Modele zaleznosci (wynik
analizy strukturalnej)

Rekonstrukcja drog
prowadzgcych do pozadanych

obrazow - scenariusze
ewolucji

Scenariusze

uwarunkowan = Formutowanie hipotez

dziatan . b
. . badanie zgodnosci hipotez
podmiotu sterujgcego o L .
A L dziatan podmiotéw z drogami
Analiza i innych uczestnikéw

podmiotowa : ("gra" podmiotow)

czy
hipotezy dziatan
pozwalajg na takg droge
dojscia do struktury
przestrzennej?

nie

Zbior scenariuszy
normatywnych jako
podstawa dalszych prac
planistycznych

Rys. 6.6. Procedura konstrukcji scenariuszy normatywnych antycypacyjnych
Zrédio: Sottys, Lendzion, 1999 ze zmianami

Scenariusze eksploracyjne moga by¢ tworzone jako:

— deskryptywne, pozwalajace przewidywac bardziej prawdopodobne procesy i bedace ich
wynikiem struktury przestrzenne, ktore w réznym, czasem niewielkim stopniu zapew-
niajg osiaganie celow,

— normatywne pozadanej przyszio$ci, zapewniajace wyzszy stopien osiggania celow.

Te ostatnie scenariusze mozna tworzy¢ réoznymi sposobami, m.in. poprzez modyfika-
cj¢ scenariuszy deskryptywnych eksploracyjnych z zatozeniem odpowiednich dziatan pod-
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miotu sterujacego (rys. 6.7). Sposob ten uznano za najbardziej racjonalny i najlepszy do
praktycznego zastosowania.

Cele podmiotu
polityki przestrzennej

Scenariusze
eksploracyjne
deskryptywne

Analiza podmiotowa

Formutowanie hipotez
dziatarn podmiotow
("gra" podmiotow)

Modyfikowanie w/w
scenariuszy

Badanie stopnia
osiagniecia celow

nie Czy
osiggnie sig
cele?

tak

Zbior scenariuszy
normatywnych jako

podstawa dalszych prac
planistycznych

Rys. 6.7. Procedura konstrukcji scenariuszy normatywnych eksploracyjnych
Zrédlo: Sottys, Lendzion, 1999

Kazda kombinacja wariantu struktury i scenariusza uwarunkowan wymaga sprawdze-
nia przez scenariusz antycypacyjny realnosci osiggniecia struktury przestrzennej. Nieraz juz
niewielkie zaawansowanie prac nad scenariuszem pozwala stwierdzi¢ nierealizowalnos¢
danej kombinacji. Tworzenie dla kazdego scenariusza uwarunkowan wigkszej liczby wa-
riantdw rozwoju przestrzennego nie oznacza, ze ich koncowa liczba ulega znacznemu zwie-
lokrotnieniu. Niektdre warianty przestrzenne mogg bowiem powtarzac¢ si¢ dla réznych
uwarunkowan.

Konstrukcje scenariuszy wspomaga wiedza o mechanizmach rozwoju, uzyskana
w analizie strukturalnej. Przydatne sg tez hipotezy dzialan wygenerowane w trakcie gry
uczestnikow. Gra ta moze tez wspomoc sprawdzanie akceptowalnosci rozwigzan przez
roézne grupy podmiotéw. Warianty drog w scenariuszach normatywnych wymagaja kontroli
pod katem, czy dziatania podmiotdéw sterujacych i innych aktorow (w tym reakcje na dzia-
lania sterujace) prowadza do realizacji celow lub pozadanych struktur (rys. 6.6). Hipotezy
dziatan sterujacych zweryfikowane pozytywnie przez scenariusze normatywne mogg by¢
wykorzystywane do konstrukcji strategii i polityk rozwoju. Scenariusze pozwalaja wykry¢,
ze niektore struktury zaprojektowane bez scenariuszowego podejscia mogg nie zostac 0sig-
gnigte ze wzgledu na powstawanie etapowych utomnych struktur i sity proceséw wymusza-
jacych inne rozwiazania (rys. 6.8). Przyktad scenariuszowego myslenia w tych kategoriach
ilustruje tez rys. 6.9.
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Rys. 6.8. Analiza planu miasta z punktu widzenia dynamiki jego rozwoju
I — stan istniejacy; Il — warianty etapowania: X, y; III — perspektywiczny plan struktury przestrzenne;j
miasta; 1 — stan istniejacy, 2 — powstajaca dzielnica przemystowa; 3 — projektowane dzielnice miesz-
kaniowe: M;, M,; 4 — centrum; 5 — przemieszczanie si¢ centrum; 6 — pustoszejace centrum

Zrédlo: Regulski, 1981
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Rys. 6.9. Gdynia — przyktad strategicznego, scenariuszowego my$lenia planisty
o polityce przestrzennej (opcja rozwoju przestrzennego Gdyni wybrana przez wladze miasta)
1 — Fazy scenariusza. 2 — Warianty kolektorow sanitarnych. 3 — Decyzja o sposobie odprowadzania
sciekow z Chwarzna-Wiczlina. 4 — Ograniczenie rozwoju w zakresie, ktory wywotalby koniecznos¢
wydatkowania §rodkow z budzetu miasta na infrastruktur¢. 5 — Ograniczenie rozwoju zywiotowego
(do czasu stworzenia warunkow rozwoju planowego) poprzez: 6 — brak podtaczenia Chwaszczyna do
gdynskiego systemu kanalizacji, 7 — uzgodnienie z gming Kosakowo zasad polityki przestrzenne;.
8 — Podlaczenie Chwaszczyna do gdynskiego systemu kanalizacji — na tyle p6zno, aby umozliwié:
9 — wypehianie si¢ struktury na kierunku Chwaszczyna w granicach administracyjnych Gdyni,

10 — stworzenie odpowiedniej ,,masy krytycznej” na obszarze Chwarzna-Wiczlina; — i na tyle wcze-
$nie, aby umozliwié: 11 — planowe opanowanie procesé6w inwestycyjnych na obszarze Chwaszczyna.
12 — Potencjalne tereny rozwojowe na dalsza przysztos¢. Elementy stanu istniejacego:

13 — tereny zainwestowania miejskiego, 14 — uktad transportowy, 15 — Trojmiejski Park Krajobrazowy,
16 — lasy poza TPK, 17 —Elementy uktadu drogowego do realizacji i modernizacji

/ / GDANsK "]
,/ OSOWA

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie (Studium, 1998a)

Konstruowanie scenariuszy i ich powigzanie z planowang strategig ulatwione jest
przez podziat dziatan sterujacych na:
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— jednorazowe, w tym przedsigwzigcia inwestycyjne i1 zmiany prawne, ktorym w scena-
riuszu odpowiadaja zdarzenia;

— wielokrotne lub ciggle oddziatywania na podmioty niepodporzadkowane (polityki) oraz
na zasoby wilasne i podmioty podporzadkowane; ich efektem moze by¢ zajscie zdarzenia.

Scenariusze, w ktorych zdarzeniami sa przedsigwzigcia i efekty polityk, utatwiaja po
oszacowaniu kosztow analizg ich rozktadu w czasie, stuzac ocenie wariantéw drég rozwo-
jowych i wigzac aspekty przestrzenne z ekonomicznymi.

Scenariusze rozwoju przestrzennego w ujeciu systemowym zawieraja nastepujace tresci:
— zdarzenia zawarte w scenariuszach uwarunkowan oraz inne zdarzenia spoza sfery prze-

strzennej, lecz na przestrzen wplywajace, w tym dziatania sterujace,
— kolejne stany przestrzeni i zdarzenia, ktérymi sg zmiany tych stanow (realizacje nowych
elementow struktury przestrzennej i zmiany cech elementow istniejacych).

Scenariusze te mozna tworzy¢ jako dwa rownolegle, ale powigzane ze soba ujecia:
kartograficzne oraz obejmujace pozostate zmienne i zaleznosci migdzy nimi.

Gloéwne warianty (podejScia) metodyczne tworzenia scenariuszy rozwoju oraz sce-
nariuszy sprawdzajaco-oceniajacych i promocyjnych sa analogiczne, jak podano w rozdz.
4. Mozna wyr6zni¢ nastepujace warianty metodyczne tworzenia scenariuszy rozwoju prze-
strzennego:

— bazujace na wyobrazni i intuicji, w podziale na catkowicie ,tradycyjne” (bez wspoma-
gania komputerowego) oraz z cz¢§ciowym wspomaganiem komputerowym uje¢ karto-
graficznych (symulacja narastajacych zmian przez planiste kierujacego si¢ myslowym
modelem zaleznosci, wspartym ewentualnie schematami),

— wykorzystujace sformalizowane modele symulacyjne i symulacyjno-decyzyjne.

Podstawowym narzedziem zapisu scenariuszy rozwoju przestrzennego sg ujecia kar-
tograficzne, uzupehiajacym — inne sposoby wymienione w p. 4.3.3, analogiczne, jak dla
scenariuszy uwarunkowan, w tym schematy (np. jak na rys. 6.10). Duza role moga odgry-
wac schematy blokowo-sieciowe, ilustrujace rozgalezienia drog rozwojowych. Ujecia kar-
tograficzne moga operowac samymi stanami przestrzeni albo ilustrowaé stany i procesy
wystepujace w pewnym okresie. Moga mie¢ forme¢ animacji komputerowej bedacej ilustra-
cja scenariuszy skonstruowanych tradycyjnymi metodami albo wynikiem symulacji (umoz-
liwiaja to np. modele tzw. komdrkowe — odmiana modeli symulacyjnych, ktére za
O’Sullivanem, Torrensem i Almeida opisuje Ossowicz, 2003). Podobnie, jak dla uwarun-
kowan, uzasadnione jest graficzne wyrdznienie elementow przestrzeni motorycznych
i zaleznych, przy czym tu elementy zalezne mozna dalej réznicowaé przez wskazanie ich
powiazan z poszczegolnymi elementami motorycznymi.

Rzadko$¢ stosowania scenariuszy w rolach sprawdzajacych w planowaniu strate-
gicznym gmin powoduje, Ze ponizsze tresci majg charakter hipotez. Punktem wyjscia bu-
dowy takich scenariuszy s3 scenariusze uwarunkowan oraz, w zalezno$ci od przedmiotu
oceny, scenariusze rozwoju spoleczno-gospodarczego z wariantami strategii lub scenariu-
sze rozwoju przestrzennego. Zaleznie od zawarto$ci treSciowej tych scenariuszy i przed-
miotu oceny scenariusze sprawdzajace mozna tworzy¢ jako ich przedtuzenie lub rozszerze-
nie ich zakresu, np. o skutki w badanych dziedzinach albo jako tworzenie nowych scenariu-
szy. Z przedmiotu oceny wynikaja dziedziny i aspekty wymagajace uwzglgdnienia
w scenariuszach sprawdzajacych, oraz kryteria oceny, np. skutkéw. Scenariusze moga
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powstawac jako ciagi przewidywanych zdarzen i procesow wplywajacych na zmiany
w obrebie ocenianych dziedzin. Wykorzystywane moga byé modele symulacyjne’”.
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Rys. 6.10. Gloéwna linia scenariusza rozwoju Nowego Miasta Lubawskiego.
Przyklad zapisu przez schemat blokowy

Zrodto: opracowanie wiasne

" Poza wymienianymi juz, ich przyktadami sa, mozliwe do stosowania w skali gminy: model
CELAUT zmian krajobrazu gminy oraz prognostyczny model ekonomiczno-ekologiczny gminy przy
zastosowaniu programu modelujacego STELLA (Modele, 2007).
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Do przedmiotéw analiz i ocen naleza struktury scenariuszy rozwoju spoteczno-
gospodarczego i przestrzennego jako drog rozwojowych — ze zwrdceniem uwagi na odcin-
ki wspolne, alternatywne i punkty rozejscia si¢ drog. Istotne jest tez rozpoznanie uwarun-
kowan wkroczenia na dang droge z podziatem na: czynniki catkowicie niezalezne ujmowa-
ne w scenariuszach uwarunkowan, czynniki zalezne od podmiotéw, na ktdére mozna po-
przez polityki w pewnym stopniu wplywa¢ oraz decyzje podmiotu sterujacego.
Narzgdziami wspomagajacymi takg analize sa schematy drog (np. analogiczne jak rys.
4.5.), a dla rozwoju przestrzennego rowniez rysunki narastania zmian struktur przestrzen-
nych z rozréznieniem graficznym elementéw wspdlnych, alternatywnych, elementéw
o jednakowych i roznych uwarunkowaniach. Takie analizy i ujecia utatwiajg formutowanie
wariantOw strategii sterowania rozwojem przestrzennym jako planu dziatania. Wskazuja,
ktoérych wyboréw nalezy dokonaé w toku danego procesu planistycznego, ktore wybory
mozna, a nawet nalezy odtozy¢ na po6zniej, zajscie jakich zdarzen wptywaé powinno na ten
wybdr itp. Pisal o tym szerzej Regulski (1976, 1981).

6.6. Metody zwigzane z uwzglednianiem uktadu podmiotowego

Podstawowa metodg uwzgledniania uktadu podmiotowego w kompleksowym plano-
waniu strategicznym jest uspoteczniony model planowania realizowany zgodnie z zatoze-
niami, czyli z zapewnieniem reprezentatywnosci gtéwnych typow podmiotdw i grup intere-
su w zespole lub zespotach pracujacych nad planem, co w praktyce nie zawsze ma miejsce.
Szanse na artykulowanie intereséw podmiotow dajg tez szerokie konsultacje, w planowaniu
przestrzennym réwniez ustawowe debaty publiczne. Opinie przeciwne rozwigzaniom plani-
stycznym artykutowane sa w roznych formach i poza zorganizowanymi konsultacjami,
w najsilniejszy sposob jako protesty. Racjonalne sg i zalecane w literaturze wczesne kon-
sultacje zwlaszcza rozwiazan kontrowersyjnych, potencjalnie konfliktowych. Brooks
(2002) przyréwnuje je do balonow probnych. W praktyce jest nieraz odwrotnie — jak naj-
dhuzsze ukrywanie rozwiazan potencjalnie konfliktowych.

Gra uczestnikéw w tej fazie jest kontynuacja analizy podmiotowej z fazy diagno-
stycznej i analogicznej gry w studiach nad przyszto$cig. Zadaniem jej jest poszukiwanie lub
sprawdzanie akceptowalno$ci koncepcji strategicznych i rozwigzywanie ewentualnych
sytuacji konfliktowych na tym tle. Symulowane mogg by¢ nowe uktady sit i zachowan
zgodne z zatoZeniami i regutami, o ktérych mowa byla w p. 4.3.4. Zastosowanie majg ma-
cierze przyszlych interakcji migdzy uczestnikami (jak w analizie podmiotowej w fazie
diagnozy) oraz ich wynikow. Gra uczestnikow w wersji opisanej przez Lendziona (Sottys
i Lendzion, 1999) wykorzystuje gtowne linie scenariuszy prawdopodobnych zmian oraz
uzgodnione warianty strategii satysfakcjonujace podmioty, dopuszczalne ze wzgledu na
konsekwencje dla ich intereséw. Na tej podstawie nastepuje modyfikacja strategii pod-
miotdéw, generowanie hipotez dziatan i tgczenie ich w spdjne warianty rozwinietych sce-
nariuszy.

Gra uczestnikéw jest modelem interakcji miedzy réznymi podmiotami o wyraznie
okres$lonych interesach i strategiach. Istota gry i jej modelu jest proces wymiany, analizo-
wania i oceny przez jej uczestnikow informacji w trakcie organizowanych specjalnie w tym
celu sesji, ewentualnie przy pomocy techniki komputerowej. Uczestnicy sesji, reprezentu-
jacy glowne typy podmiotéw i intereséw zaangazowanych w przyszle sytuacje wynikajace
ze scenariuszy, prowadza gre symulujaca przebieg narastania i regulowania np. hipotetycz-
nego konfliktu. Do gry wprowadzane moga by¢ rozne hipotezy strategii, a nastgpnie gene-
rowane akcje 1 reakcje uczestnikow oraz ich konsekwencje ekonomiczne, ekologiczne
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i spoteczne. Strategie te oceniane mogg by¢ wedtug stopnia prawdopodobienstwa (dla sce-

nariuszy eksploracyjnych), spetnienia poziomu bezpieczenstwa lub satysfakcji podmiotow

(dla scenariuszy normatywnych) i uzgadniane w ramach procedur konsensualnych, nie

wylaczajac negocjacji skoncentrowanych na przedmiocie. Mozliwe sa nastgpujace warianty

metodyczne gry:

1. Spotkania warsztatowe z udzialem starannie wybranych reprezentantow rzeczywistych
podmiotéw dziatajacych w gminie i oddziatujacych na nig.

2. Warsztaty z udzialem oso6b symulujacych role rzeczywistych podmiotéw, ich grup lub
typow.

3. Sesja planistyczna, w trakcie ktorej zachowania podmiotéw symulowane sg za pomoca
modelu komputerowego.

Mozna polaczy¢ wariant 2. i 3., wowczas zZywi uczestnicy zachowuja si¢ zgodnie
z pewnym modelem, ale maja tez mozliwos¢ jego modyfikacji.

Podstawa mechanizmu gry sa moduly interakcji mi¢dzy uczestnikami w okreslonych
sytuacjach problemowych. Mechanizm identyfikacji sytuacji konfliktowych moze stanowic
symulowany proces artykulacji potrzeb spotecznych i ocen mozliwosci ich zaspokojenia,
konfrontowanych w trakcie gry ze strategiami uczestnikoéw oraz z wiedza o mechanizmach
zachowan spotecznych, strukturach organizacyjnych, mozliwo$ciach tkwigcych w prze-
strzeni. Zastosowanie znajduje tu baza wiedzy i analiza strukturalna danej gminy sporza-
dzona w fazie diagnostycznej. Zapisowi wyniku gry sluzy macierz zachowan uczestnikow
w zaleznoS$ci od oceny stopnia zaspokojenia potrzeb (6.2).

Tablica 6.2

Macierz zachowan podmiotow w zalezno$ci od oceny stopnia zaspokojenia potrzeb

Potrzeby Uzytkownicy aktywni Uzytkownicy bierni
zgodne podjecie wtasnych, zgodnych inicjatyw | akceptacja, partycypacja w decyzjach
niezaodne dziatania (np. zagospodarowanie) protest, odrzucenie i kontestacja
9 spontaniczne propozycji, ewentualnie trwaty konflikt

Zrédfo: Soltys i Lendzion, 1999

Mozliwe s3 nastgpujace warianty regut gry:

1. Zachowania swobodne, ograniczone jedynie przez warunki brzegowe (czego absolutnie
nie wolno).

2. Zapis konkretnych, kolejnych posunig¢ mozliwych do zrealizowania w trakcie gry
i prawdopodobnych wynikéw, jakie mozna uzyskaé przy zbiegu strategii roznych pod-
miotow, ale jeszcze bez oszacowan sumarycznych rezultatow catych strategii i tym bar-
dziej catej gry.

Wariant 1. jest uzasadniony, gdy szuka si¢ mozliwego przebiegu rozwoju sytuacji
i zachowan uczestnikow, np. gdy buduje si¢ scenariusze. Wariant 2. jest uzasadniony, gdy
przedmiotem analizy sa mozliwe rozwigzania (strategie) i szuka si¢ suboptymalnego ich
wariantu w sytuacji okreslonych interakcji podmiotowych.

Wrana (2001) ) podaje za K. Balcerowicz typy zachowania si¢ jednostek w warunkach
zaistnienia strategicznej interakcji, w tym przetarg (bargaing) i jego koncepcje na etapie
ustalania celow strategicznych i scenariuszy rozwoju obszaru.
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6.7. Kryteria i metody oceniania rozwigzan strategicznych

Ocena sposobdw osiggania celdéw potrzebna jest, aby sprawdzi¢ ich wykonalno$¢
i niesprzeczno$¢ z innymi sposobami osiggania celow oraz samymi celami, z uwzglednie-
niem skutkéw ubocznych. Zasady rozwoju zrownowazonego wymagajg tez oceny skutkow
dla innych obszaréw. Wariantowanie rozwigzan wzmacnia potrzebe ich oceny dla racjona-
lizacji wyboru, ktory jest niezbedny i pilny, gdy warianty stanowia alternatywe 1 dotyczy
ona bliskiego okresu. Czasem ocena wad i zalet poszczegdlnych wariantow sktania do
tworzenia nowego wariantu, np. przez kompilacje. Czestym przedmiotem wyborow sg
przedsigwziecia. Nieraz wszystkie sg akceptowane, a potrzeba wyboru, lub przynajmniej
okreslenia kolejnosci realizacji, wynika z niedostatku srodkow. Przedmiotem wyboru sg tez
warianty przestrzenne struktur i drog (scenariuszy) rozwoju przestrzennego. Moze to by¢
wybor sposrdd rozwigzan alternatywnych albo dotyczy¢ tylko kolejno$ci rozwoju.

Wisrdd sposobdw osiggania celow sa przedsigwzigcia i polityki juz stosowane i w wy-
niku ocen adekwatnosci do przyszlych probleméw adaptowane badz przeznaczone do ko-
rekty (ewentualnie zaniechania). Moga by¢ tez rozwigzania niestosowane w danej gminie,
ale znane, stosowane gdzie indziej, jak tez nowatorskie, wykreowane w tej fazie prac lub
proponowane jako wynik studiow koncepcyjno-modelowych. W obu przypadkach wyma-
gaja one oceny mozliwosci zastosowania, np. poprzez scenariusze.

Biniecki i Szczupak (2001) podaja jako kryteria oceny przedsiewzie¢: celowos¢
(zwiazek z celami wyzszego poziomu), realno$¢ i motoryczno$¢. Drobniak i Frenkiel
(2001) wskazuja 11 kryteriow oceny projektéw laczonych w dwie grupy: zapotrzebowanie
na projekt i wykonalno$¢. Opierajac si¢ na wymienionym i innych zrédtach mozna wskazaé
nastgpujace kryteria oceny dzialan strategicznych:

— powiazanie z celami: liczba celow i ich rangi, stopien ich osiggniecia wskutek danego
dzialania, sila i charakter zwiazku z nimi (np. warunek konieczny dla osiggni¢cia dane-
go celu, sprzyjajacy, ale niekonieczny — jeden z kilku sposobéw alternatywnych itp.),
stopien pewnos$ci przyczyniania si¢ do osiggania kazdego z celow, ewentualne narusza-
ne cele;

— powiazania z innymi przedsigwzigciami okreslajace motoryczno$¢ i zaleznos¢ (jak
w analizie strukturalnej);

— potrzebne zasoby, w tym ich rodzaj (ogo6lnie, np. kadrowe, finansowe, przestrzenne —
teren, cechy jego otoczenia), skala i rozklad zapotrzebowania na nie w czasie;

— dostepnos¢ zasobow;

— stopien zlozono$ci i trudnosci stosowania danego sposobu;

— zagrozenia, ryzyko niepowodzen itp.

Wazna, o strategicznym znaczeniu, ale wymagajaca informacji z poziomu operacyjne-
go 1 na nim sporzadzana, jest ocena efektywnos$ci oparta o analize kosztow — korzysci
(CBA). Dutkowski (1993) wskazuje zaproponowany przez Pearce’a i in. model uwzgled-
niania aspektow ekologicznych w takim rachunku. Model wyodrebnia koszty ekologiczne
w kosztach sposobnosci (strat uzytecznosci zwigzanych z rezygnacja z uzytkowania alter-
natywnego do wybranego). Formutla rozszerzonej analizy kosztow — korzysci pozwala
oceni¢ dla sumy projektow spetnienie warunkow ograniczonej (weak sustainability) albo
pelnej (strong sustainability) zgodnosci z celami rozwoju zréwnowazonego.

Jako metody ocen w ramach poszczegdlnych kryteridow w literaturze i praktyce plani-
stycznej dominujg metody punktowe. W metodzie opisanej przez Drobniaka i Frenkiela
(2001) punkty przydzielane sa w konsultacji spotecznej lub przez ekspertow. Zsumowanie
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punktoéw do 2 kryteriow (,,wymiarow”) syntetycznych (zapotrzebowanie na projekt i wyko-
nalno$¢) pozwala zestawi¢ projekty wedtug tych kryteriow w tablicy, co uczytelnia okre-
$lanie priorytetow. Analiza strukturalna pozwala podzieli¢ projekty (np. sposrod prioryte-
towych) na: otwierajace (silnie motoryczne, warunkujace realizacje innych projektow),
zalezne i neutralne. Metoda graféw pozwala ustali¢ sekwencje realizacji projektow. Klasik
(Planowanie, 1993) opisuje za Dawidem punktowa ocen¢ wariantéw strategii sformutowa-
nych na bazie analizy strategicznej SWOT.

Malisz (1981) proponuje dwuetapowa oceng¢ wariantéw koncepcji przestrzennych za-
pewniajaca maksymalizacje funkcji celu i realno$¢ planu. Dla oceny spetnienia celow pro-
ponuje wykres profilowy bazujacy na ocenach stopnia spetnienia poszczegolnych kryteriow
czastkowych przez kazdy z wariantow, przektadanych na udzialy procentowe. Metoda ma
wady metod punktowych, ale nie zmusza do wyboru jednego rozwigzania, pozwalajac
oceni¢ walory kazdego wariantu przez czytelne porownanie ze $redniag spelnienia kazdego
kryterium we wszystkich wariantach tgcznie. Ocen¢ realnosci reprezentuja aspekty: realno-
Sci technicznej, elastyczno$ci rozwigzan i efektywno$ci nakladow w pierwszym etapie
realizacji.

Ossowicz (2003) proponuje sformalizowang metod¢ okres$lania kolejnosci przedsig-
wzie¢ w wielkich miastach, uwzgledniajaca m.in. wazno$¢ celow, ktorym te przedsigwzie-
cia stuza, zwiazki miedzy celami i miedzy przedsiewzigciami, koszty przedsiewzig¢ i ich
efektywnos¢, zjawiska typu progowego oraz typowe dla podejscia strategicznego dylematy
zwigzane z konfliktem korzysci krotko- i dlugookresowych.

Oceny sposoboéw osiggania celow innych niz przedsigwzigcia ogblnie sa podobne.
Przewaznie stosujg mniej kryteriow.

Nie porusza si¢ tu ztozonych probleméw sformalizowanych ocen wielokryterialnych.
Maja one ograniczone zastosowanie w planowaniu strategicznym, gdyz wymagaja iloscio-
wego wyrazenia zmiennych celu, jesli nie w petni kwantyfikowanego, to przynajmniej jako
zbiory wielko$ci uporzadkowanych, a same metody i techniki nie sg jeszcze dopracowane
w stopniu nadajacym si¢ do praktycznego stosowania (Lojewski, 1997).

6.8. Struktura i metody zapisu planu strategicznego

Plan strategiczny jako dokument miewa rézny uktad tresci. Procz tresci diagnostycz-
nych i prognostycznych uzasadniajacych ustalenia przewaznie zawiera tresci utozone hie-
rarchicznie z punktu widzenia ogdlnosci, od misji, poprzez system celow (strategicznych
i szczegdtowych) po sposoby ich osiggania, zapisane czgsto w sposdb powigzany z tymi
celami. Bywaja tez tresci o wigkszej konkretyzacji dla catosci badz tylko okresu $redniego
— przynajmniej listy programéw, przedsigwzig¢ i ewentualnie polityk, niektore tresci,
zwlaszcza dotyczace przedsiewzigé dla blizszego okresu, skonkretyzowane jeszcze bar-
dziej. Tam przewaznie znajduje odbicie uktad w czasie. Rzadko tresci dzielone sg na uni-
wersalne, niezalezne od scenariusza (tzw. strategia uniwersalna) i zréznicowane scenariu-
szowo — do stosowania zaleznie od scenariusza realizujacego si¢.

Czesto w planie strategicznym okresla si¢ zasady monitoringu, czasem tez szersze tre-
$ci jako narzgdzia zarzadzania strategicznego, w tym zasady wdrazania strategii, aktualiza-
cji, propozycje zmian struktur organizacyjnych itp. Czasem tresci te bywajg okreslane do-
piero w tzw. zbiorczym planie operacyjnym lub realizacyjnym, zawierajacym tez harmono-
gram realizacji, koszty, zrodta srodkow itp.

Czasem bywaja wyodrebniane: strategia ,,globalna” (dla catosci) i strategie dziedzi-
nowe (sektorowe). Strategiag moze byc¢ strategia przeksztalcen przestrzeni niezaleznie od
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tego, czy zostata sformutowana przed, rownolegle do innych watkow strategii, czy w spo-
sob z nimi zintegrowany. Jej podbudowa merytoryczng powinien by¢ plan struktury (prze-
strzennej) 1 plan rozwoju (procesu przeksztalcen przestrzeni). Moga i powinny one stano-
wic czes$¢ ustawowego dokumentu planistycznego (aktualnie studium uikzp).

Do planu strategicznego w najwigkszym stopniu odnosi si¢ cecha dobrego planu na-
zwana przez Kotarbinskiego (1961) gietkoscia (plastyczno$cia), a wspolczesnie — elastycz-
noscig. Zapewni¢ ja moze pozostawienie wyboru w obrebie pewnej amplitudy mozliwosci,
w tym swobodna alternatywno$¢ — uzywanie zdan warunkowych. Zakres swobody zalezy
od wiedzy planisty o okoliczno$ciach rozwazanej przyszlej sytuacji. Im dalej w przyszios¢,
tym wigksza niedookreslonos$¢. Nie jest to postulat gigtkosci maksymalnej, lecz poszuki-
wania zlotego $rodka, pewnego stopnia rozumnej niedookreslonosci (Kotarbinski, 1961).
Autor zwraca uwage na réznice mi¢dzy planami konkretnymi okreslonego ciggu dziatan,
a planami ramowymi (schematycznymi), w czym mozna widzie¢ analogi¢ do planéw ope-
racyjnych i strategicznych.

Potrzeba elastyczno$ci planu strategicznego w rozpatrywanym temacie uzasadniona
jest przez przestanki wskazane w tabl. 6.5, ktore rzutuja na podane tam rozwigzania meto-
dyczne zwigkszajace elastycznos¢. W praktyce planowania strategicznego gmin gtéwnym
sposobem zapewniania elastycznosci planu strategicznego jest ogolnos$¢. Szczegolnie trud-
ne jest stosowanie metod zapewniajacych elastyczno$¢ w planowaniu przestrzennym.

Nie rozwijajac problematyki konfliktéw $rodowiskowych (co uzasadniono w pod-
rozdz. 2.4), zwraca si¢ tu uwage na ogélno$¢ planowania strategicznego, ktora utatwia
dokonywanie wyborow, ale ujawnianie si¢ konfliktéw odsuwa czesto do planowania opera-
cyjnego. Sposobem tagodzenia problemu jest konkretyzacja srednio- i krotkookresowych
celow 1 sposobow ich osiggania jeszcze w toku tworzenia (aktualizacji) planu strategiczne-
go, aby jeszcze w jego ramach ewentualny konflikt ujawnit si¢ i zostat rozwigzany badz
$wiadomie odlozony do rozwigzania na pdzniej, z nadzieja na doptyw nowych informacji
lub inne zmiany ulatwiajace jego rozwigzanie. Pozadany jest zapis problemu w planie, np.
jako mozliwe warianty, dokumentujace potrzebe rozwiagzania problemu. Niektore wybory
moga, a nawet powinny by¢ odtozone, jesli brak jest przestanek i zarazem koniecznosci
wczesniejszego ich podjecia (Regulski, 1976).

6.9. Ocena metod

W tabl. 6.3, 6.4, 6.5 1 6.6 zestawiono podstawowe przestanki oceny metod w powigza-
niu z wnioskami do nich, zasadami metodycznymi i konkretnymi metodami wtasciwymi do
stosowania w fazie projektowania rozwigzan strategicznych. Zestawienia te sg podstawag
oceny metod i aspektow metodycznych z punktu widzenia zasadno$ci ich stosowania,
wskazujac (jako tresci lewej kolumny) ich uzasadnienia. Ocen metod w innych aspektach
dokonuje si¢ ponizej.

W ocenach metod projektowych ze wzgledu na wzorzec poszukiwania rozwigzan
metoda wyznaczania zbioru dopuszczalnych rozwigzan uwazana jest za korzystniejsza
z punktu widzenia celow projektowania od metody wyznaczania i oceny rozwiagzan poje-
dynczych. Pozwala bowiem uzyska¢ rozwigzanie optymalne w przypadku oceny pelnego
zbioru mozliwych rozwigzan lub zwigkszy¢ prawdopodobienstwo uzyskania rozwigzania
optymalnego, jesli oceniany zbidr jest liczny, choé¢ niekompletny (Sielicki i Jeleniewski,
1980). Wynika z tego, ze im wigcej wariantow istotnie roznigcych si¢, tym wigksza jest
szansa na rozwigzanie lepsze i powszechniej akceptowane. Poszukiwanie rozwiazania do
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pierwszego akceptowanego przez planistow utrudnia, konfliktuje i wydtuza proces dojscia
do rozwigzania powszechniej akceptowalnego.

Tablica 6.3

Ocena spdjnosci metod projektowania uzytkowania i zagospodarowania przestrzeni
z podstawowymi przestankami oceny metod

Zdr,{(())- Podstawowe przestanki oceny metod Metody, zasady metodyczne, rodzaje tresci
Wielopodmiotowos$¢ gminy i specyficzna
P | Ztozonosé jej podmiotu
p | Otwartos¢ (liczne powigzania z otoczeniem) | Korzystanie z analiz (strategicznej, podmioto-
. . . wej, strukturalnej) w projektowaniu strategii
Bazowanie na wtasnych sitach i szansach
s | wotoczeniu, uwzglednianie stabo$ci
i zewnetrznych zagrozen
or Sytuaqe‘ proplemowe jako przeleoty zadan Kreatywnosé
do rozwigzania w procesie planistycznym
S Nieokreslona liczba mozliwych alternatyw Wielowariantowo$¢ w poszukiwaniu rozwigzan
Poszukiwanie sposoboéw dziatan oszczedzajg-
7 Poszanowanie zasobdw nieodnawialnych cych zasoby i analizowanie warunkoéw ich
i trudno odnawialnych stosowania (analiza podmiotowa, scenariusze,
uspotecznienie procedury, w tym konsultacje)
Planowanie w réznych powigzanych ze sobg
' Potrzeba planowania jednoczesnie struktur, ujeciach (plan struktury, funkcjonowania,
P procesow i dziatan rozwoju, dziatania; ujecia: modelowe, funkcjo-
nalne, fizyczne)
.U trzymar?le zdrovyych blosyst.emow, mqg’.fosm Projektowanie systemu tzw. osnowy ekolo-
z | ich funkcjonowania w czasie i przestrzeni, . o - .-
- PN ; 1 gicznej i okreslanie zasad jej ochrony
réznorodnosci biologicznej
. . . Respektowanie wartosci kulturowych w tym
Zachowanie krajobrazu jako cennego zasobu . .
z PN X krajobrazowych w proponowanych rozwigza-
réwniez dla przysztych pokolen . . RO .
niach i okreslanie zasad ich ochrony
Uwzglednianie wptywu innych obszaréw
o . w projektach rozwigzan
z Rozwdj zintegrowany z otoczeniem o L L .
Uwzglednianie mozliwosci wspétdziatania —
jako element strategii
s Sytuacyjnos$¢ — otwartos¢ na zmiany Przygotowanie rozwigzan alternatywnych na
(sytuacji i wtasnego postepowania) rézne przyszte sytuacje
Nieodwracalno$¢ wigkszosci zmian $rodowi-
P lska
Harmonizowanie sfer rozwoju: Prognozowanie i ocenianie skutkdw rozwigzan,
, | réwnorzednos¢ i wykorzystywanie wspéiza- | W tym dia stopni osiggania celéw
leznosci celéw spotecznych, ekonomicznych
i ekologicznych
z Unikanie nadmiernego ryzyka ekologicznego | Unikanie rozwigzan ryzykownych

Oznaczenia: z — zasady rozwoju zrownowazonego, p — cechy lokalnych systemoéw przestrzennych,
s — cechy strategii i planowania strategicznego, pr — sytuacje problemowe

Zrédfo: opracowanie wtasne
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Tablica 6.4

Ocena spdjnosci metod oceniania projektowanych rozwiazan strategicznych
z podstawowymi przestankami oceny metod

Zdr*g- Podstawowe przestanki oceny metod Metody, zasady metodyczne, rodzaje tresci
Konsekwencja (konsekwentny ukfad, Systemovye POdeJS(,:'e do_przgd.mlot’u:
S ) . S 7 uwzglednianie wspotzaleznosci celow
wzajemne wspieranie sie dziatan) i sposobéw ich osiggania
Koncentracia zasobéw i srodkow Uwzglednianie hierarchii waznosci celow
S acja zaso ) . w planowaniu dziatan, w tym zwtaszcza
na ograniczonej wigzce zamierzen w alokacji zasobow i $rodkéw
Niepogarszanie sytuacji innych obszaréw o i
z | przez nadmierng ich eksploatacje, Analiza i ocena wptywu skutkéw proponowa-
przenoszenie zanieczyszczen i kosztow nych rozwigzan na inne obszary (prognozy
scenariuszowe)
z | Rozwdj zintegrowany z otoczeniem
) ) Prognozowanie skutkéw
r Wielorakos¢ skutkéw rozpatrywanych rozwig- — - - - -
Pr | 2an (jednoczesnie pozytywne i negatywne) Ocenianie skutkéw z punktu widzenia celow
metodg partycypacyjna, z szerokg konsultacjg
b | Wielopodmiotowosé Wielokryteriowo$¢ ocen rozwigzan strategicz-

nych

Oznaczenia: z — zasady rozwoju zrébwnowazonego, p — cechy lokalnych systeméw przestrzennych, s —
cechy strategii i planowania strategicznego, pr — sytuacje problemowe

Zrédfo: opracowanie wtasne

Tablica 6.5

Ocena spdjnosci metod zapisu planu z podstawowymi przestankami oceny metod

Zdr*cc))- Podstawowe przestanki oceny metod Metody, zasady metodyczne, rodzaje tresci
Dtugookresowos¢ (odlegty horyzont czasu
dziatan i wystgpienia ich efektow)
,,D’fuga fala - d+ugookre§oyve pOder?'e qo . Ogolnosé sformutowan sposobdw osiggania
z | analizowania, planowania i urzeczywistniania celow
celéw rozwoju
s OgdInos¢ celdéw i sposobdw ich osiggania,
ramowos¢
s Sytuacyjnos$¢ — otwartos¢ na zmiany (sytuacji | Elastycznos$é planu, w tym: ramowos¢,
i wtasnego postepowania) wariantowanie i wielo$¢ przyjetych rozwigzan
- . (w tym ,na wszelki wypadek”), uzywanie zdan
Niedeterministyczny charakter systemu warunkowych, odktadanie decyzji mozliwych
p |iniemoznos¢ peinego jego zrozumienia do odtozenia
Niepewnos¢ przysziosci Zasady planowania w warunkach niepewnos$ci
s Sytuacyjnos$¢ — otwarto$¢ na zmiany Formutowanie zasad monitoringu

(sytuacji i wkasnego postepowania)

i aktualizacji strategii

Oznaczenia: z — zasady rozwoju zrbwnowazonego, p — cechy lokalnych systeméw przestrzennych, s —
cechy strategii i planowania strategicznego

Zrédfo: opracowanie wtasne
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Tablica 6.6

Ocena spdjnosci metod organizacji, w tym uspoteczniania projektowania rozwigzan strategicznych

z podstawowymi przestankami oceny metod

Zrédto Podstawowe przestanki oceny metod Metody, zasady metodyczne, rodzaje tresci
Harmonizowanie sfer rozwoju; akceptowal-
nos¢ celow
z
Roéwnorzedne traktowanie celow spotecz-
nych, ekonomicznych i ekologicznych Uspotecznienie procedury:
Zapewnianie réznorodnosci i trwatosci — udziat w pracach planistycznych rézno-
z spoteczno-kulturowej (zakorzenienia w rodnych aktoréw i grup,
tradycji, kontynuacji i czerpania z niej) — szerokie konsultacje
Trudno$¢ uwzgledniania licznych uwarun- Wigzanie pracy zespotu spotecznego
kowan i skutkéw podejmowanych decyzji i ekspertow
z z powodu ich wielosci, niedostatku swia- Metoda ekspercko-partycypacyjna
domosci, trudnosci percepciji i niedostatku ze znaczacym udziatem ekspertow
narzedzi jg utatwiajgcych wspomagajacych wigzanie dziatan z celami
p Konfliktogennosé i wartosciami oraz rozwigzywanie konfliktow
Niezgodnos¢ migedzy wtasciwg dla rozwoju
pr zrébwnowazonego harmonizacjg a wiasciwg
dla strategii koncentracjg
n Brak lub trudnos$¢ akceptacji niektérych Udziat w pracach ekspertéw i organizac;ji
rozwigzan przez czes$¢ uczestnikow spotecznych reprezentujgcych wartosci
Niedostateczna reprezentacja wartosci, ekologiczne i kulturowe
n interesow i celéw ekologicznych oraz zwig- Dziatania edukacyjne i promocyjne, w tym
zanych z warto$ciami kulturowymi; brak ukazujace:
reprezentantéw przysztych pokolen - role wartosci ekologicznych i kulturo-
, Zachowanie krajobrazu jako cennego za- wych w catoksztaicie rozwoju,
sobu réwniez dla przysztych pokolen —  skutki rozpatrywanych rozwigzan,
— zwigzki rozwigzan z systemem celow
Wigczanie do repertuaru rozpatrywanych
Zapenriane ronoroanot ot | EMAERh oncene o stemebanyen,
z spoteczno-kulturowej (w kontynuacji trady- |\ 15 enia ukazywanie skutkéw zas':osowaﬁ
cji, czerpania z niej) ’ yw
taczenie tradycji i innowacji w kreowaniu
procesow rozwojowych

Oznaczenia: z — zasady rozwoju zréwnowazonego, n — przejawy i przyczyny jego niedostatku, p —
cechy lokalnych systeméw przestrzennych, s — cechy strategii i planowania strategicznego

Zrédfo: opracowanie wtasne

Oceniajac metody formutowania sposobow osiggania celéw z punktu widzenia za-
pewnienia celowos$ci i wykonalnoSci, zwrdci¢ nalezy uwage, ze wiele metod utatwia za-
pewnienie celowosci, zaktadajac formutowanie rozwigzan jako sposobdw osiggania celow.
Wymagaja one jednak nieraz sprawdzenia, np. przez wkomponowanie w scenariusze, ze
cele mogg by¢ osiagnigte. Jesli sformulowane s3 rozbudowane tre$ciowo listy przedsig-
wzig¢ (np. karty projektéw), to zawieraja one odniesienia do celéw i przedsigwzieé wspot-
dziatajacych.

Wykonalno$¢ rozwigzan dla odleglego okresu moze byé oceniona tylko jako upraw-
dopodobnienie. Ocena wykonalnosci to jedno z kryteridow oceny przedsiewzie¢, dokony-
wanej w planowaniu operacyjnym. Oceniajac metody poszukiwania rozwigzan strategicz-
nych, uzna¢ mozna, ze wigksze prawdopodobienstwo znalezienia rozwigzan wykonalnych
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daja te metody, ktére w wigkszym stopniu opieraja si¢ na przestankach i prawidtowo je
wykorzystuja. Do przestanek tych naleza: analiza strategiczna (np. SWOT z macierzami),
scenariusze okreslajace hipotezy czynnikow rozwojowych w przysztosci, analiza marketin-
gowa, analiza strukturalna, gra uczestnikow. Korzystanie jedynie z elementow analizy
strategicznej SWOT (list aktualnych czynnikow) nie przygotowuje strategii na przyszle
sytuacje i powodowa¢ moze niespdjnos$¢ rozwigzan, jezeli nie korzysta si¢ z innej metody
analizy zalezno$ci, np. analizy strukturalnej. Na ocen¢ stosowalnosci w analizowanym
przedmiocie innych podejs¢ (orientacji na zasoby albo na otoczenie) rzutuja oceny dokona-
ne w podrozdz. 3.5.

Korzystanie z bogatego zasobu informacji diagnostycznych i prognostycznych zwigk-
sza szans¢ na lepsze rozwigzania, ale nie gwarantuje ich, gdyz nie wymusza uwzglednienia
tych informacji (np. respektowania ograniczen). Metody bardziej zalgorytmizowane w
wigkszym stopniu wymuszaja respektowanie przestanek dokonywanego wyboru.

Nie mozna jednak odméwié walorow prostym metodom pobudzajacym wyobrazni¢
i tworcze myslenie — niezbedne dla odkrywania sposobow osiagania celow. Kreatywnosc
jest bowiem cecha wlasciwa dla myslenia strategicznego. Ze wzglgdu na racjonalnos¢, tak
odkryte rozwigzania wymagaja natomiast szerszego zakresu sprawdzenia i ocen.

Modele i koncepcje rozwigzan, zwlaszcza alternatywnych do powszechnie stosowa-
nych, rozszerzaja repertuar rozwigzan i szanse uzyskania rozwigzania bardziej zgodnego
z zasadami rozwoju zréwnowazonego. Uzasadnione jest uzupelnianie studiéw modeli
i koncepcji o analizy uwarunkowan ich wprowadzania. Scenariusze mogg wspomoc spraw-
dzanie realnosci procesu wprowadzania i jego uwarunkowan, jak i poprzez ukazanie pozy-
tywnych skutkow, by¢ narzedziem promocji juz na etapie formutowania planu.

W modelu planowania strategicznego zintegrowanego latwiejsze i1 szybsze jest
uwzglednianie aspektéw przestrzennych i powiazan w wielu elementach z innymi aspek-
tami oraz dokonywanie wzajemnej weryfikacji propozycji rozwigzan przestrzennych zro-
dzonych w warsztacie planowania przestrzennego i poza nim.

W niektorych studiach uikzp wyodrgbnione s3 elementy strategiczne, ale przewaznie
brak tym opracowaniom istotnych cech planow strategicznych, zwlaszcza ujecia proceso-
wego i podmiotowego.

Tradycyjna metoda kolejnych przyblizen nie gwarantuje, ze warianty odrzucone we
wczesniejszym etapie procedury na podstawie kryteriow ogodlniejszych, sg przy uwzgled-
nieniu sumy kryteriow gorsze od pozostawionych.

Wiele zalet maja metody sformalizowane. Pozwalaja uwzglednia¢ na raz wiele prze-
stanek zapewniajacych celowos$¢ i wykonalno$¢ planu, umozliwiaja szybkie tworzenie,
poréownywanie i obiektywng oceng wielu wariantow. Zapewniaja wzigcie pod uwage
wszystkich rozwigzan spehniajacych zadane warunku. Zalety te s3 istotne z punktu widze-
nia rozwoju zréwnowazonego (uwzglednianie uwarunkowan i zasad dla niego specyficz-
nych, obiektywizacja podnoszaca wiarygodnos¢ argumentoéw, szybkos¢ tworzenia i ocenia-
nia wariantéw alternatywnych). Metody wymagaja dokonywania pewnych arbitralnych
zatozen, zwlaszcza w przektadaniu na liczby jakosciowych cech i zjawisk, ocen i wag kry-
teridéw. Tej cechy metod nie mozna uzna¢ za wad¢ w poroéwnaniu z innymi metodami, ktore
tez wymagaja arbitralnych decyzji. W metodach sformalizowanych mozna je nawet tatwiej
testowa¢ i1 korygowac. Progami w szerszym zastosowaniu metod sformalizowanych sa:
niezbgdno$¢ posiadania cyfrowej bazy danych o terenie, a zwlaszcza koszt korzystania
z oprogramowania 1 pracy ekspertow. Wskazuje to na realno$¢ zastosowania gtéwnie w du-
zych miastach.
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Metody projektowania przysztych struktur i koncepcji dziatan strategicznych, wyko-
rzystujace scenariusze rozwoju dotyczy¢ moga struktur spoteczno-gospodarczych w kom-
pleksowe;j strategii, a takze struktur przestrzennych. Ich zréznicowanie metodyczne co do
kolejnosci krokéw projektowych oceni¢ mozna nastepujaco.

— Wychodzenie od proceséw (scenariuszy) rozwoju i okreslanie struktur jako ich wyniki
daje rozwiazania bardziej realistyczne. Ujawnia tez mozliwo$¢ zaistnienia stanow
sprzecznych z celami i procesy do nich prowadzace, co pozwala uwzgledni¢ w pracach
planistycznych poszukiwanie $rodkéw zapobiegawczych.

— Projektowanie najpierw struktur, a potem drog dojscia do nich (scenariusze antycypa-
cyjne), daje szans¢ na wykrycie nowych drog rozwojowych (Regulski, 1976) oraz struk-
tury bardziej tworcze i zréznicowane, jednak nie zawsze realne do osiggnigcia. Moze to
inspirowa¢ do poszukiwan sposobow wplywania na procesy korygujace je w kierunku
struktur pozadanych. Konstruowanie scenariuszy jest w tym wariancie trudniejsze (np.
metodg prob i blgdow). Przy tej kolejnosci latwiejsze jest zachowanie w strukturze
i traktowanie jako strukturotworcze elementéw i cech, ktére z punktu widzenia rozwoju
zréwnowazonego powinny by¢ zachowane.

Zarysowane warianty kolejno$ci my$lenia w projektowaniu nie musza by¢ traktowane
jako alternatywne. Mozna stosowac oba jako uzupelniajace sig¢.

Jako racjonalny i najlepszy do praktycznego zastosowania sposob tworzenia scenariu-
szy eksploracyjnych normatywnych pozadanej przysziosci ocenia si¢ modyfikacje scenariu-
szy deskryptywnych z zalozeniem odpowiednich dziatan podmiotu sterujacego (rys. 6.7).

Znacznym ulatwieniem tworzenia scenariuszy rozwoju przestrzennego jest wspoma-
ganie komputerowe, a zwlaszcza stosowanie modeli symulacyjnych i symulacyjno-
decyzyjnych.

Oceniajac warianty gry uczestnikow stwierdzi¢ nalezy, iz barierg stosowania wariantu
z symulacja przez model komputerowy jest brak takiego modelu oraz trudnos¢ merytorycz-
na i wysoki koszt skonstruowania. Zastosowanie wariantu, w ktérym udziat biorg rzeczy-
wiste podmioty, zalezy od zaakceptowania przez kluczowe podmioty i reprezentacje zbio-
rowosci podmiotdow — moze by¢ zatem trudne, raczej traktowane jako eksperyment. Od
jego powodzenia i naglosnienia zalezy skala ewentualnego upowszechniania na zasadzie
dyfuzji innowacji.

W zapewnianiu spdjnosci i realnoSci rozpatrywanych rozwigzan zalety maja oceny
wieloetapowe — nie tylko przedsigwzi¢¢ czy pojedynczych koncepcji, ale catych opcji
i droég (scenariuszy) rozwoju. Z punktu widzenia rozwoju zréwnowazonego zalety maja
zwlaszcza te metody ocen, ktore: eliminujg rozwiazania (sposoby dziatan, warianty prze-
strzenne) niezgodne z jego zasadami, utatwiaja dobor dziatan wspierajacych sig, utatwiaja
uspotecznienie ocen i dyskusji nad nimi.

Oceny punktowe maja wady dla nich specyficzne i z tego wzgledu stuzy¢ powinny nie
do ostatecznego wyboru, lecz uporzadkowania w obrebie kryteriow, ewentualnie doprowa-
dzenie do nielicznych kryteriow syntetycznych stuzacych wyborowi politycznemu.

Zapisy planu stosowane w praktyce planowania przestrzennego rzadko zapewniaja
odpowiednig elastyczno$¢. Wprowadzenie niektorych rozwigzan wskazanych w tabl. 6.5
utrudniajg przepisy, rutyna i dziatania administracji.

Zalety ma zréznicowany stopien konkretyzacji tresci. Dhugi okres wymusza og6lno$é
zgodna z definicjg strategii. Wigksza niz niezbedna w planie strategicznym konkretyzacja
tresci dla blizszego okresu potrzebna dla wdrozenia strategii moze mie¢ miejsce juz poza
planowaniem strategicznym, ale wiaczenie jej w procedur¢ tworzenia lub aktualizacji stra-
tegii ma szereg zalet. Ukazuje powigzania migdzy tresciami, sposob ich przektadu, konse-
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kwencje takich, a nie innych zapiséw, a wigc sposob, w jaki beda funkcjonowac, jak moga
by¢ interpretowane ogolne tresci strategiczne. Ma to walor edukacyjny, pozwala tez zwery-
fikowacé 1 ewentualnie skorygowacé tresci strategiczne.

Systemowe ujgcie i wyodrebnienie elementow i cech strategicznych utatwia monito-
rowanie zmian i ich interpretacj¢ oraz podejmowanie decyzji o potrzebie i zakresie zmian
dokumentu planistycznego.

6.10. Wnioski dotyczace doboru metod

Respektowaniu zasad rozwoju zrownowazonego na etapie projektowania rozwigzan
strategicznych stuza:

— dhugi horyzont objgty ocenami skutkéw, opartych na analizach zalezno$ci (analiza
strukturalna) i prognozach (scenariusze);

— kompleksowos¢, obiektywizm ocen, ich czytelnos¢ dla podmiotow uczestniczacych
w pracach warsztatowych, debatach i szerokich konsultacjach;

— poszukiwanie sposobow zaspokajania potrzeb i osiagania celéw zgodnych z zasadami
rozwoju zréwnowazonego, w tym nierutynowych, alternatywnych w stosunku do aktu-
alnie powszechnie stosowanych, a zarazem akceptowanych spolecznie;

— wypracowanie i stosowanie zestawu niezbyt licznych wskaznikéw rozwoju zrownowa-
zonego wspolnego dla wszystkich gmin, a w pewnym zakresie i jednostek wyzszej ran-
gi — jako podstawa formutowania mierzalnych celow i podstawa monitoringu.

Istotne znaczenie majg zakres i stopien respektowania uwarunkowan stanowionych
przez zasoby przyrodnicze i kulturowe, w tym krajobrazowe — ich warto$¢ i wrazliwos¢, ale
i strukture przestrzenng ich otoczenia: rozmieszczenie zrodet zagrozen aktualnych i poten-
cjalnych oraz przewodno$¢ przestrzeni wigzacej te zrodta z zasobami.

W poszukiwaniu i formutowaniu rozwigzan istotne znaczenie ma:

— uwzglednianie wnioskdéw z diagnozy i scenariuszy (dotyczacych m.in. wartosci, odpor-
nosci, zagrozen, ryzyka),

— stosowanie wariantowania,

— wieloaspektowa uspoteczniona ocena wariantéw uwzgledniajaca ich skutki i ryzyko,

— sprawdzanie warunkow akceptacji wariantdow 1 promowanie rozwigzan zgodnych
z zasadami rozwoju zrownowazonego przez ukazywanie wielostronnych korzysci,

— unikanie rozwigzan ryzykownych.

Metoda wlasciwg do stosowania w planowaniu procesow rozwoju, a takze ogolnej
koncepcji dziatan wspomagajacych, jest metoda scenariuszy. Scenariusze rozwoju nawig-
zywaé powinny do scenariuszy uwarunkowan tak, by kazdemu z nich odpowiadal co naj-
mniej jeden scenariusz rozwoju ze strategia. Pozadane s3 warianty strategii. Elementy
wspolne dla roznych scenariuszy i ewentualnie dla scenariuszy bardziej prawdopodobnych
moga stuzy¢ tworzeniu podstawowego wariantu strategii, pozostate — tworzeniu wariantow
,»ha wszelki wypadek”, do uruchamiania zaleznie od uwarunkowan, ktore zaistnieja w przy-
sztosci. Kazda kombinacja scenariusza uwarunkowan i wariantu struktury przestrzennej
wymaga sprawdzenia przez scenariusz antycypacyjny realnos$ci osiggniecia struktury,
a takze oceny struktur etapowych.
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Planowanie przedmiotowe — jako podbudowa dla planowania dzialan — okresla¢ po-

winno:

— pozadane kierunki zmian i procesy prowadzace do poprawy stanu srodowiska przyrod-
niczego,

— struktury i stany, w tym domeng gospodarczg zgodng z uwarunkowaniami srodowisko-
wymi,

— cechy (parametry) uzytkowania i zagospodarowania przestrzeni graniczne ze wzglgdu
na ochrone wartosci przyrodniczych i kulturowych.

Wkomponowanie w planowanie przestrzenne na poziomie strategicznym uspotecznio-
nego modelu planowania pozwala na spoteczng akceptowalno$¢ celéw i wyprowadzanie
z nich kryteriow ksztaltowania przestrzeni, daje argumenty za polityka przestrzenng respek-
tujaca wartosci, stwarza forum dyskusji nad rozwigzaniami i wypracowywania konsensusu,
pelni rolg edukacyjna.

Strategia przeksztalcen przestrzeni powinna okreslac jej strukture, eksponujac elemen-
ty i cechy strategiczne (w wielu przypadkach zestaw roznych struktur wariantowych wraz
z okre$leniem ich uwarunkowan), dynamicznie ujete, czyli ze wskazaniem elementéw
i cech:

— istniejacych do zachowania jako trwatle oraz przeksztatcanych, ze wskazaniem kierunku
lub typu polityki,

— przysztych pewnych niezaleznych od scenariusza, ze wskazaniem kolejnosci ich po-
wstawania,

— przysztych wariantowych, z okre$leniem zaleznos$ci od poszczegélnych scenariuszy
uwarunkowan, decyzji podmiotu sterujacego odtozonych na pdzniej i ewentualnych in-
nych czynnikow.

Whioski ze scenariuszy pozwalajg zroznicowa¢ wazno$¢ poszczeg6dlnych elementow
iich niezbgdno$¢ — wynikajace z zaleznos$ci przyczynowo-skutkowych. Zapis tekstowy
uzupetniony schematami i wykresami pozwala zilustrowa¢ m.in. drogi rozwojowe
i wskaza¢ ewentualne punkty krytyczne rozej$cia si¢ ich, wymagajace podjecia decyzji
o wyborze drogi, oraz okresli¢ zasady podejmowania takich decyzji strategicznych.

Mozliwe sa rozne formuty zapisu planu, w ktérych godzi si¢ statos¢ tresci bazujacych
na wartosciach z elastycznoS$ciag treSci zaleznych od zmiennych okolicznosci, a zarazem
z operacyjng przydatnoscia. Shuza temu:

— zréznicowany stopien konkretyzacji i stanowczoSci przestrzennych ustalen planistycz-
nych, duzy dla elementow wymagajacych zachowania ze wzgledu na wartosci,

— odktadanie wyboréw mozliwych do odtozenia, ale:

— z duzym wyprzedzeniem konkretyzowanie ogdlnych strategicznych ustalen oraz oce-
nianie i dyskutowanie propozycji operacyjnych z otwarto$cig na uzupehienia i zmiany.

Sposoby osiagania celow, wchodzace w skfad planu strategicznego gminy, powinny
jeszcze w tym planie przyjmowac posta¢ umozliwiajaca przejscie na planowanie operacyj-
ne, a wiec uktadu w czasie i przestrzeni programéw, przedsiewzie¢ i polityk — przynajmnie;j
dla wcze$niejszego (Sredniego) okresu.



Rozdziat 7

WNIOSKI KONCOWE

Whioski przedstawia si¢ w nawigzaniu do celow pracy, uzupetniajac je o wnioski pod

adresem dalszych badan.

Przyjecie zalozenia rozwoju zréwnowazonego uzasadnia stosowanie nastepujacych

rozwigzan metodycznych.

1.

2.
3.

Wigzanie kompleksowego planowania strategicznego rozwoju z planowaniem prze-

strzennym i innymi formami planowania.

Planowanie metodg ekspercko-partycypacyjng z szeroka konsultacja spoteczna.

Stosowanie w catej procedurze planistyczne;j:

— sprzezen zwrotnych pozwalajacych osiagna¢ wyzsza jako$¢ rozwiazan i konsensus
(procedura powinna trwaé tak dlugo, az zostanie on wypracowany),

— uje¢ systemowych ulatwiajacych uwzglednianie zaleznosci.

Rozpoznawanie i ocenianie w diagnozie:

— wartosci ekologicznych, uzytkowych i kulturowych $rodowiska przyrodniczego i je-
go struktury funkcjonalnej, miejsca w szerszej strukturze przyrodniczej, warto$ci
uzytkowych i kulturowych $rodowiska kulturowego i krajobrazu oraz ich odpornosci
na rézne rodzaje uzytkowania i przeksztatcania,

— sposobow zaspokajania potrzeb z punktu widzenia skutkow ekologicznych, spotecz-
nych i ekonomicznych oraz mozliwosci ich zmian na bardziej proekologiczne,

— cech spotecznosci i instytucji utatwiajacych i utrudniajacych rozwdj zrownowazony.

Analizowanie i ocenianie w diagnozie struktury przestrzennej gminy z punktu widzenia:

— miejsca w szerszej strukturze przestrzenne;j,

— wplywu na warunki zycia,

— zgodnosci zagospodarowania ze srodowiskiem przyrodniczym,

— energochtonnosci, sprawnosci i efektywnos$ci funkcjonowania,

— zagrozen warto$ci oraz obszaréw sasiednich wynikajacych z rozmieszczenia zrodet
zaklocajacych wzgledem elementdw wrazliwych oraz przewodnosci przestrzeni po-
$redniczacej,

— podatnosci na niekorzystne przeksztalcenia (z uwzglgdnieniem uktadu podmiotowe-
go oraz prawidlowos$ci i mechanizméw zmian).

Stosowanie w diagnozie:

— metod bazujacych na ekologii krajobrazu,

— metod wszechstronnie oceniajacych wartosci kulturowe, w tym fizjonomi¢ krajobra-
zu — wraz z ich spotecznym i ekonomicznym znaczeniem,

— analizy progowej — rozpoznajacej m.in. krancowe progi przyrodnicze ilo§ciowe
i przestrzenne,

— ujec syntetyzujacych, konfrontujacych potrzeby, mozliwosci i uwarunkowania zmian
z warto§ciami wymagajacymi zachowania.

Prognozowanie okreslajace mozliwe pole uwarunkowan, najlepiej metoda wielowarian-

towych scenariuszy, sporzadzanych jako brzegowe oraz charakterystyczne, istotnie roz-

nigce si¢ od siebie.
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8. Rozrdznianie uwarunkowan rozwoju (spoleczno-gospodarczego i przestrzennego) trwa-
lych oraz zmiennych o ré6znym stopniu zmiennos$ci i przewidywalnosci — jako wnioski

Ze scenariuszy.

9. Formulowanie celow w podziale na spoteczne, ekologiczne i ekonomiczne oraz anali-
zowanie ich wspoélzaleznosci i okreslanie hierarchii waznosci.
10. W projektowaniu sposobow osiggania celow:

— uwzglednianie wnioskow z diagnozy i scenariuszy (dotyczacych m.in. warto$ci, od-
pornosci, zagrozen, ryzyka),

— poszukiwanie sposobow zaspokajania potrzeb i osiggania celow zgodnych z zasada-
mi rozwoju zrownowazonego, w tym nierutynowych, alternatywnych do powszech-
nie stosowanych, a zarazem akceptowanych spotecznie,

— stosowanie wariantowania,

— prognozowanie (np. metoda scenariuszy) wieloaspektowych skutkow wariantow
drog rozwoju gminy i proceséw przeksztatcen przestrzeni,

— wieloaspektowe uspolecznione ocenianie wariantoéw uwzgledniajace ich skutki i ry-
zyko,

— unikanie rozwigzan ryzykownych.

11. Planowanie przedmiotowe jako podbudowa dla planowania strategii, okreslajaca:

— pozadane kierunki zmian i procesy prowadzace do poprawy stanu srodowiska przy-
rodniczego,

— struktury i stany, w tym domeng¢ gospodarcza zgodna z uwarunkowaniami srodowi-
skowymi,

— cechy (parametry) uzytkowania i zagospodarowania przestrzeni graniczne ze wzgle-
du na ochrong¢ warto$ci przyrodniczych i kulturowych.

12. Zréznicowany stopien konkretyzacji i stanowczosci ustalen planistycznych, duzy dla
elementéw wymagajacych zachowania ze wzgledu na wartosci.

13. Wypracowanie i stosowanie zestawu niezbyt licznych wskaznikéw rozwoju zrownowa-
zonego wspolnego dla wszystkich gmin, a w pewnym zakresie i jednostek wyzszej ran-
gi — jako podstawa formutowania mierzalnych celow, a nastgpnie podstawa monitoringu.

Wiele z powyzszych wnioskéw dotyczy przestrzeni. Potwierdzono, ze uwzglednianie
aspektow przestrzennych w kompleksowym planowaniu strategicznym rozwoju gmin
jest mozliwe, pozadane i nastgpowaé powinno poprzez wspoéldzialanie z planowaniem
przestrzennym, co przybiera¢ moze rozne formy. Najbardziej efektywna bytaby petna inte-
gracja i wspolny plan, ale ze wzgledéw formalnych i warsztatowych sporzadza si¢ odrebny
dokument planowania przestrzennego. Wspoétdziatanie moga zapewnié: czg¢sta wymiana
informacji, przynajmniej czgsciowa rownoleglo$¢ prac oraz wspolne niektore elementy
procedury i tresci. Okreslono je i wskazano miejsca powigzan.

Coraz czgstsza formg planowania bedzie aktualizacja planu strategicznego rozwoju
gminy (coraz rzadziej sporzadzanie od podstaw) oraz aktualizacja planu przestrzennego
obejmujacego catg gming (obecnie studium uikzp) z jednoczesnym nadawaniem mu cech
wiasciwych planowi strategicznemu, jesli ich brak.

Aktualizacja (zmiana) ktéregokolwiek z powyzszych dokumentéw powinna pociagaé
sprawdzanie aktualnosci i ewentualng réwnolegla aktualizacj¢ (zmiang) drugiego.

Nadawanie planowaniu przestrzennemu charakteru strategicznego obejmowaé
powinno wyeksponowanie w planie struktury elementdéw strategicznych oraz:

— strategiczng ,,nadbudowe” — dlugookresows strategi¢ sterowania rozwojem przestrzen-
nym wkomponowang w kompleksowy plan strategiczny (jego systemu celow), zaakcep-
towana w konsultacji spotecznej, zawierajaca ujecia procesowe i podmiotowe;
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— S$redniookresowa konkretyzacje strategiczno-operacyjna, zwang niekiedy strategia reali-
zacji polityki przestrzennej, okreslajaca kolejno$¢ przedsigwzig¢ lub kryteria i ramy jej
okreslania.

Uspotecznienie planowania przestrzennego, pozadane we wszystkich sytuacjach, jest
szczegOlne istotne przy nadawaniu mu wymiaru strategicznego, a zarazem temu sprzyja,
gdyz wymaga operowania treSciami syntetycznymi, jasnymi, z ktérymi wiaza si¢ wybory
oparte na warto$ciach. Uspotecznienie utatwione jest przy integracji planowania prze-
strzennego z kompleksowym planowaniem strategicznym rozwoju.

Zidentyfikowano problemy wiazace si¢ z integrowaniem powyzszych form plano-
wania. Mozna do nich zaliczy¢é wzgledy formalne i warsztatowe, powodujace dualizm
planowania. Do problemow naleza tez trudnosci osiagania przez planowanie przestrzenne
wymiaru strategicznego, do czego przyczyniaja si¢ (dzialajace synergicznie):

— prawo i jego interpretacja, wskutek czego od dokumentu planistycznego z zalozenia
strategicznego (studium uikzp), wymaga si¢ formy (konkretyzacji i doktadno$ci) umoz-
liwiajacej sprawdzanie zgodno$ci z nim miejscowych plandéw zagospodarowania prze-
strzennego,

— tradycja i nawyki warsztatowe projektowania struktur,

— niedostatek tatwych w stosowaniu metod formulowania scenariuszy i doswiadczen
w ich stosowaniu, a takze w planowaniu rozwoju i dziatan oraz niedostatek popytu na
nie.

Problemem o charakterze wyzwan jest poszukiwanie sposoboéw skutecznej komunika-
cji miedzy r6znymi uczestnikami rozpatrywanych form planowania.

Jako podstawy teoretyczne rozwiazywania powyzszych probleméw wskaza¢ nalezy
podejscie systemowe znajdujace odbicie w dalej wymienionych metodach planowania
przestrzennego, a takze nowsze metody: scenariuszy i metody zwigzane z podejsciem pod-
miotowym (analiza podmiotowa, gra uczestnikow). Rozwigzanie niektorych problemow
wymaga zmian prawnych, szerszego zaangazowania spoteczno$ci w sprawy publiczne oraz
podniesienia §wiadomosci uczestnikoéw proceséw planistycznych, a wigc takze dziatan
edukacyjnych.

Sposrod metod dawno wypracowanych w planowania przestrzennym nadal sa ak-
tualne i mogg mie¢ zastosowanie w planowaniu strategicznym metody oparte na podej$ciu
systemowym, zwlaszcza akcentujace ujecia dynamiczne. Z programowaniem przedsiewzigé
inwestycyjnych wigze si¢ analiza progowa. Nadaje mu podstaw¢ merytoryczng i moze by¢
zwornikiem planowania przestrzennego ze spoleczno-gospodarczym oraz ich poziomu
strategicznego z planowaniem operacyjnym.

Dla szeregu innych probleméw metodycznych, na jakie napotyka praktyka planowa-
nia w badanym przedmiocie oraz wynikajacych z teoretycznych refleksji nad nim, wskaza-
no sposob rozwigzania.

1. Odpowiadajac na pytanie o stopien szczegdtowosci, wskaza¢ mozna jako zasade meto-
dyczna roznicowanie tresci planistycznych:

— najbardziej ogdlne — dla najdluzszego horyzontu: cele nawigzujace do wartosci i ich
hierarchia, ogolne sposoby ich osiagania, kierunki alokacji zasoboéw, zasoby nienaru-
szalne wymagajace ochrony;

— skonkretyzowane — dla $redniego i krdtkiego okresu: mierzalne cele jako podstawa
monitoringu oraz listy programow, przedsigwzie¢ i polityk.

2. Poszukujac granicy planowania strategicznego i operacyjnego, zauwazy¢ mozna, ze
procedury programowania przedsigwzie¢ (np. MAPS, GOPP) wychodzace od proble-
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moéw, dla doprowadzenia do strategii wymagaja ,,strategicznej nadbudowy” (powiazania

z warto$ciami, dlugookresowego spojrzenia, uwzgledniania zmieno$ci otoczenia).

Poczatkiem procedury budowy planu strategicznego powinna by¢ identyfikacja warto-

$ci, w czym przydatne sa rozne metody tworzenia wizji.

Najwiecej probleméw rozpoznano odno$nie do celéw (kwestia mierzalnosci, sposobu

sformutowania, liczby celow i struktury ich zbioru). Po przeanalizowano zaproponowa-

no rozwigzania (p. 5.4.5).

Wskazano formuly zapisu planu, w ktérych godzi si¢ stato$¢ tresci bazujacych na war-

tosciach z elastyczno$cig tresci zaleznych od zmiennych okoliczno$ci, a zarazem z ope-

racyjng przydatnoscia planu. Elastycznos¢ zwiekszaja:

— 0g06Inos¢ tresci rosngca wraz z dtugoscig horyzontu czasowego, ktorego dotycza,

— ,,ramowos$¢” (wicksza konkretno$¢, ale wskazane pole rozwigzan),

— operowanie zdaniami warunkowymi, w tym posiadanie wariantow ,,na wszelki wy-
padek”, odktadanie niektorych decyzji,

— rdéznicowanie charakteru tresci z punktu widzenia stanowczosci i uprawnien do ich
zmian.

Dla problemdéw rozgraniczania czynnikdw na wewnetrzne i zewnetrzne w analizie stra-

tegicznej SWOT wskazano podstawe rozwigzania: zalezno$¢ od sposobu zdefiniowania

podmiotu planu (tylko wiadza gminy czy zbiorowy partnerski podmiot strategii).

Z punktu widzenia istoty strategii jako sposobu dziatan jej podmiotu wlasciwe sg tylko

modele organizacyjne planowania z aktywnym udziatem tego podmiotu. Pozadane jest tez
uczestnictwo w procesie planowania innych aktorow rozwoju. Okreslajac sposob uczest-
nictwa réznych podmiotéw w procesie planowania, mozna stwierdzié, ze:

1.

Ze wzgledow merytorycznych najwigcej zalet ma model ekspercko-partycypacyjny.
Eksperci-konsultanci utatwiaja osigganie spojnosci poprzez wigzanie wartosci, celow
i zadan — dzigki czemu rozwoj zrownowazony ma szans¢ by¢ nie tylko deklaracja. Praca
ekspertow jest tez niezbedna, aby zapewni¢ prawidlowos$¢ stosowania szeregu metod.
Partycypacja umozliwia dyskutowanie probleméw i grupowe podejmowanie decyzji,
w tym osiaganie konsensusu.

Mozliwe sa trzy zakresy uczestnictwa podmiotow i spotecznos$ci w planowaniu strate-
gicznym: §cisty — w zespole planujagcym, posredni — jako adresatow konsultacji i naj-
szerszy — w ramach szerokiej konsultacji (i ewentualnie jako respondentéw badan so-
cjologicznych).

Zréznicowanie charakteru i r6l podmiotéw uzasadnia tworzenie réoznych typow zespo-
low planujacych (roboczy, sterujacy itp.). Udziatl i rola poszczegdlnych typow uczestni-
kéw procesu planowania — przedstawicieli wladz, ekspertow-planistow, zespotow
z udziatem spotecznosci, roznych podmiotéw i grup interesow oraz niezaleznych profe-
sjonalistow — jest rozny w poszczegdlnych nurtach oraz stadiach procesu planistyczne-
go i zostat w odpowiednich rozdziatach pracy okreslony.

. Na etapie diagnoz czastkowych i poszukiwania rozwigzan strategicznych dobrym roz-

wigzaniem sg zespoly specjalistyczne. Tworzenie wizji, formutowanie misji i celow, ta-
czenie rozwigzan strategicznych w spdjna koncepcje strategii — powinny by¢ dzietem
catego zespolu. W formulowania misji i tworzenie systemu celéw, w tym ich hierarchi-
zacji, najwigksza jest rola podmiotu strategii.

Istotna jest reprezentatywnos$é, nie tylko z punktu widzenia réoznych typéw podmiotow
i grup interesow, ale zréznicowanych hierarchii wartoéci, mentalnosci i doswiadczen.



7. Wnioski koacowe 199

Metody czerpane z planowania strategicznego w firmach wymagaja umiejetne;j
adaptacji do planowania strategicznego w gminach, uwzgledniajacej roéznice miedzy
firmg a jednostkg samorzadowa. Powszechnie stosowana i naduzywana analiza strategiczna
SWOT uzasadniona jest gtdwnie wowczas, gdy poszukuje si¢ pola konkurowania, opierajac
si¢ na dopasowaniu czynnikdw sytuacyjnych, takze przysztych, w réoznych scenariuszach.
Problem podziatu czynnikdéw na wewngtrzne i zewnetrzne wymaga rozwigzania w sposob
uprzednio podany. Nie sa przekonujace proby adaptacji innych analiz strategicznych (ma-
cierz BCG, pig¢ sit Portera).

Duzy zakres problematyki planowania strategicznego gmin wykracza poza okre$lanie
pola konkurowania i dla tego zakresu wlasciwe sg inne metody, w tym: analiza strukturalna
i podmiotowa z gra uczestnikow, metody planowania przestrzennego, metody bazujace na
ekologii krajobrazu, metoda scenariuszy.

Mozna sformutowaé nizej podane wnioski co do dalszych badan w r6znych dyscy-
plinach naukowych, w duzym stopniu interdyscyplinarnych.

Analogiczne badania metod planowania strategicznego celowe s3 w zastosowaniu do
powiatow jako lokalnych systeméw przestrzennych poziomu ponadpodstawowego. Dla
rozwigzania wielu problemdéw rozwoju zrownowazonego, i to problemoéw przestrzennych,
skala powiatu jest wlasciwa, a rozwigzywanie ich utrudnia wielopodmiotowos$¢ samorza-
dowa i brak planowania przestrzennego na poziomie powiatu.

Z zagadnien szczegdtowych dotyczacych planowania strategicznego rozwoju gmin na
badania zastuguja:

1. Mozliwosci 1 uwarunkowania stosowania modelu partnerskiego (wszystkie podmioty
traktowane roéwno) i szerszej formuty podmiotu planu w modelu partycypacyjnym.

2. Typologia modeli stylow zycia o zréznicowanych skutkach ekologicznych, ekonomicz-
nych i spotecznych oraz okreslenie metod ich diagnozowania (zadania dla socjologii).

3. Warunki i sposoby adaptacji metod analizy strategicznej zaczerpnigtych z firm, w tym:

— poprawno$¢ stosowania i wykorzystywania metody SWOT, zwlaszcza kryterium po-
dzialu na czynniki wewnetrzne i zewnetrzne,

— mozliwo$¢ wykorzystania nowszych koncepcji analiz strategicznych,

— laczenie analizy strategicznej z analizami marketingowymi.

4. Uwarunkowania stosowania wariantow gry uczestnikow (wraz z ich testowaniem).

5. Narzedzia informatyczne wspomagajace planowanie (w tym gre uczestnikéw i konstru-
owanie scenariuszy) mozliwe do stosowania w gminach réznego typu (nie tylko w du-
zych miastach).

6. Podejmowanie decyzji wyboru wielokryterialnego — metody mozliwe do stosowania
w praktyce planistycznej i uwarunkowania wyborow zgodnych z rozwojem zrownowa-
zonym (kluczowe zagadnienie dla tegoz rozwoju).

7. Przywiazywanie si¢ planistow i politykéw do pewnych koncepcji i niech¢é do warian-
tow alternatywnych.

8. Poszukiwanie kryteriow oceny, ze dane rozwigzanie jest zgodne z zasadami rozwoju
zrbwnowazonego, w tym syntetycznych wskaznikéw energochtonnosci, sprawnosci
struktury przestrzennej i efektywnosci funkcjonowania — mozliwych do uzyskania dla
gminy i mogacych stuzy¢ monitoringowi.

9. Poszukiwanie sposobdéw oceny efektywnosci stosowanych metod.

Jako wniosek znacznie szerszy postulowac nalezy rozwijanie bazy wiedzy o lokalnych

systemach przestrzennych, prawidtowosciach ich funkcjonowania i rozwoju.
Na gruncie metodologicznym odnotowac nalezy wklad w teori¢ planowania w zakresie:
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— strukturalizacji metody ogolnej uwzgledniajacej nurty w procedurze budowy planu oraz
modele organizacji prac od strony podmiotowej (autorzy i inni uczestnicy procesu),
— kryteriow oceny i doskonalenia szczegdélowych metod planowania.

Autor zdaje sobie sprawe, ze skuteczne wdrazanie pewnej koncepcji rozwoju (a szcze-
golnie nowatorskiej idei, jaka stanowi rozwdj zréwnowazony) ostatecznie zalezy od plano-
wania operacyjnego i realizacji dziatan, jednak ich podstawa musi by¢ oparcie na dobrej,
przemyslanej strategii, ta za$§ zalezy nie tylko od wlasciwych metod planowania (ktére byly
przedmiotem pracy), ale takze od woli i §wiadomo$ci elit kierowniczych oraz wystarczaja-
cego stopnia akceptacji spotecznej wybranej strategii. Warunkiem tego jest wzrost zaanga-
zowania uczestnikoOw procesOw rozwoju w planowanie (i szerzej — wspdldecydowanie
o sprawach publicznych), co w cz¢éci wymaga zmian prawnych, a takze dziatan eduka-
cyjnych.
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METODY PLANOWANIA STRATEGICZNEGO GMIN

z uwzglednieniem aspektow przestrzennych i rozwoju zréwnowazonego

Podejscie strategiczne, czyli aktywne i elastyczne, wzgledem zmieniajacej si¢ rzeczywistoscei,
wypracowane w przedsigbiorstwach, znajduje tez zastosowanie w jednostkach zarzadzanych przez
wiladze publiczne. W Polsce opracowuja strategie coraz to nowe gminy i powiaty. W zréznicowanym
stopniu i zakresie podejscie strategiczne dotyczy takze przeksztatcen struktur przestrzennych. Jednak
nawet gdy obecne jest w podstawowych, ogoélnych dokumentach planowania przestrzennego (jak
studia uwarunkowan i kierunkéw zagospodarowania przestrzennego gmin), nie zawsze ma atrybuty
planowania strategicznego i wlasciwa podbudow¢ metodyczna. Nie zawsze maja ja tez proby taczenia
sporzadzania dokumentu planowania przestrzennego z kompleksowym planowaniem strategii.

Glownym celem pracy jest okreSlenie — na podstawie przegladu i oceny metod stosowanych
w Polsce — potrzebnego zakresu oraz mozliwych kierunkow doskonalenia metod planowania strate-
gicznego gmin, zwlaszcza w kontekscie wspomagania ich zréwnowazonego rozwoju. Gmina zostala
wybrana jako przedmiot planowania nie tylko dlatego, iz jest podstawowa jednostka zarzadzania
terytorialnego, ale stanowi tez egzemplifikacje teoretycznej kategorii lokalnego systemu przestrzen-
nego jako terytorium o okreslonej strukturze przyrodniczej i technicznej (zagospodarowaniu) oraz
specyficznych zasobach kultury materialnej i niematerialnej wraz z zamieszkala na nim spotecznos$cia
oraz z majacymi tam miejsce dziatalnoSciami i procesami. Terytorium to wyznaczone jest przez
granice administracyjne okreslajace zasi¢g kompetencji wladzy, ktoéra nim gospodaruje i zarzadza
przy wspotdziataniu z innymi aktorami rozwoju, majac demokratyczny mandat od zbiorowego pod-
miotu — samorzadu, ktorym jest spotecznos¢ gminy.

Konkretyzacja celu glownego sa nastgpujace cele szczegétowe:

1. Okreslenie, jaki wptyw na metody planowania strategicznego gmin ma przyjecia zalozenia, ze
dotyczy ono rozwoju zréwnowazonego.

2. Zbadanie mozliwosci i sposobow: uwzgledniania aspektow przestrzennych w kompleksowym
planowaniu strategicznym rozwoju gmin, w tym jego integracji z planowaniem przestrzennym
oraz nadawania planowaniu przestrzennemu charakteru strategicznego.

3. Rozpoznanie probleméw metodycznych zwigzanych z integrowaniem wyzej wymienionych form
i przedmiotow planowania.

4. Rozpoznanie innych probleméw metodycznych, na jakie napotyka praktyka planowania w bada-
nym przedmiocie, jak tez wynikajacych z teoretycznych refleksji nad nim.

5. Wskazanie podstaw teoretycznych dla doskonalenia metod planowania strategicznego rozwoju
gmin, w tym rozwiazania wyzej wymienionych problemow metodycznych.

6. Okreslenie sposoboéw uczestnictwa roznych podmiotdéw w procesie planowania rozwoju.

7. Harmonizacja metod planowania przestrzennego stosowanych lub opisanymi w literaturze
z metodami wlasciwymi planowaniu strategicznemu czerpanymi z zarzadzaniu strategicznego
w firmach, adaptowanymi przez planowanie w gminach, w tym uzyskanie odpowiedzi na pytania:
a) Ktore z metod wypracowanych w planowania przestrzennym sa nadal sg aktualne i moga
mie¢ zastosowanie w planowaniu strategicznym?
b) Jak ro6znice mi¢edzy firma a obszarem samorzadowym powinny znalez¢ odbicie w adaptacji
wyzej wymienionych metod?

Metoda badawcza, prowadzaca do osiggniccia powyzszych celéw, obejmuje dwa watki: teore-
tyczny i empiryczny.

Przedmiotem badan empirycznych byly metody stosowane w praktyce planowania strategiczne-
g0 rozwoju gmin i planowania przestrzennego, zawierajacego rozstrzygnigcia strategiczne (co ma
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miejsce w obecnych studiach uwarunkowan i kierunkéw zagospodarowania przestrzennego). Szcze-
gb6lnym polem obserwacji byly metody stosowane w pracach planistycznych, w ktorych autor brat
osobisty udzial, a takze tych rozpoznanych w ramach projektu badawczego 4 TO7F 009 27 ,,Metody-
ka planowania strategicznego rownowazenia rozwoju lokalnych systemow przestrzennych”. Watek
empiryczny obejmuje tez zrodla posrednie, tj. relacjonowane w literaturze metody planowania strate-
gicznego rozwoju i planowania przestrzennego, ktdre planowaniu strategicznemu moga stuzy¢.

Watek teoretyczny, oparty na wlasnych pracach koncepcyjnych i teoretycznych, uogolniajacych
m.in. wlasne do$wiadczenia, obejmuje okreslenie podstaw (tj. przestanek i kryteriow) oceny znanych
metod oraz formutowanie wnioskéw i okreslanie kierunkéw modyfikacji metod.

Zakres pracy ograniczono do warunkow i specyfiki polskiego systemu zarzadzania i planowa-
nia, w koniecznym acz do$¢ ograniczonym stopniu si¢gajac jednak do gtéwnych nurtow refleksji
i poszukiwan metodycznych w Europie i USA. Przedmiotem zainteresowania jest przede wszystkim
proces budowy plandéw strategicznych w polskich warunkach (jako procedura ogoélna wraz z aspek-
tem organizacji i — autorstwa prac) oraz wybrane metody szczegdtowe — odnoszace si¢ do poszcze-
golnych etapow i faz tak rozumianego gtéwnego nurtu planowania. Zatozono, ze proces aktualizacji
(zmiany) planéw bedzie wykorzystywac te same metody, cz¢sto w mniejszym zakresie.

Rozdzial 1. poswigcony jest podstawom teoretycznym badan metod, w tym okreslaniu przesta-
nek i kryteriow ich oceny. Definiuje si¢ gminy jako systemy przestrzenne, ogoélnie charakteryzuje
procesy ich rozwoju i rozpoznaje ich cechy. Definiuje si¢ rozwoj zrownowazony, rozpoznaje si¢ jego
cechy i zasady oraz hipotezy jego braku mogace mie¢ zwigzek z metodami planowania. Okresla si¢
pojecie 1 miejsce planowania w zarzadzaniu, sterowaniu i polityce. Analizuje si¢ istote strategii
i cechy planowania strategicznego Analizuje tez relacje migdzy kompleksowym planowaniem strate-
gii rozwoju a planowaniem przeksztalcen przestrzeni na poziomie strategicznym, rozpatrujac mode-
lowe aktualne i przyszle warianty sytuacji. Wskazuje si¢ niektore sytuacje problemowe, wymagajace
uwzglednienia w metodach planowania, oraz podaje prakseologiczne cechy dobrego planu jako kryte-
ria oceny metod planowania.

W rozdziale 2. przeanalizowano i zaproponowano ogélng procedur¢ budowy planu strategiczne-
g0 ujeta w nurty, fazy i etapy. Omoéwiono organizacj¢ prac planistycznych oraz wspoétdziatanie plano-
wanie strategicznego 1 przestrzennego na poziomie strategicznym. Przedstawiono tez zakres dzialan
(monitoring, programowanie przedsigwzig¢ zwiazanych z funkcjonowaniem planu i jego aktualizacja).

Nastepne rozdziaty poswigcono tresciom i metodom szczegétowym w kolejnych nurtach i eta-
pach planowania.

Rozdzial 3. dotyczy metod diagnozowania, przy czym chodzi o diagnoz¢ rozwini¢tg i prospek-
tywna, a wigc odpowiadajaca nie tylko na pytania ,,jak jest?”, ale tez co umozliwia zmiany, ,jaki jest
lokalny potencjal?”. Szerzej potraktowano niektoére metody specyficzne dla planowania strategiczne-
go (analiza podmiotowa, analiza strategiczna SWOT) oraz ujgcia przestrzenne istotne dla przedmiotu
strategii rozwoju, jakim jest gmina.

Rozdziat 4. opisuje studia nad przysztoscia. Po wprowadzeniu w zagadnienia prognozowania,
najwigceej miejsca poswigcono scenariuszom przysztych uwarunkowan. Opisano tez wybrane zagadnie-
nia dotyczace identyfikacji przysztych sytuacji problemowych oraz oceny adekwatnosci aktualnego
stanu i dziatan do przysztych potrzeb i sytuacji problemowych.

Rozdzial 5. poswigcony jest nurtowi formutowania celow, na ktory sktadaja si¢ elementy wy-
stepujace w roznych fazach procedury jako: tworzenie wizji lub tzw. analiza aksjologiczna, formuto-
wanie misji, formutowanie systemu celéw strategicznych wraz z ich hierarchizacja logiczna, analiza
zgodnosci 1 hierarchizacjg waznosci.

W rozdziale 6. opisano formutowanie sposobow osiggania celow, zwlaszcza warianty podej$é
i $ciezek metodycznych, rolg i wybrane zagadnienia metodyczne studiow modelowych i koncepcyj-
nych, projektowanie wariantow struktur przestrzennych, studia scenariuszowe, wybrane zagadnienia
oceniania wariantow oraz struktury i zapisu tresci planu.

W 7. rozdziale zestawiono wnioski koncowe w uktadzie nawigzujacym do celow szczegodto-
wych pracy.



THE METHODS OF MUNICIPAL STRATEGIC PLANNING

(relevant for the spatial and sustainable development issues)

Strategic approach to changing real world around us, worked out in the corporate sector is also
presently applied in the sector governed by public authorities. It means active and flexible reaction to
these changes. More and more strategic plans are prepared by Polish counties and communes. The
scope to which strategic approach applies to spatial development issues is differentiated. But even in
the comprehensive planning (studies on conditions and directions of the local spatial development),
where “strategic dimension” is obvious, not necessarily all features of strategic planning and theoreti-
cal background could be recognized. From this point of view also not all attempts to combine spatial
and comprehensive planning are satisfactory.

The main goal of the book is to define the needed scope and possible directions of improvement
in the methodology of municipal strategic planning, following the overview and assessment of state
of the art in this field in Poland. The municipality has been chosen as the object of planning not only
because it represents the basic unit of territorial management and implementation of sustainable deve-
lopment in Poland, but also because it exemplifies a theoretical category of “local spatial system”.

As spatial system author defines a territorial structure composed of natural and man-made ele-
ments (some of them at least having specific cultural values), and with inhabiting it human population
of a specific social structure (community). The system is functioning and developing, so relevant
processes of spatial behavior and change should be distinguished. A democratically mandated autho-
rity is governing the process, what however needs some cooperation with the other actors of deve-
lopment, and is limited to a certain administrative borders.

The general goal of the study has been broken into more concrete and detailed aims of research:
1) to define the impact which the assumption that the local development should respect the criteria

of sustainability has on the methodology of planning

2) to explore the possibilities and alternative ways to incorporate the spatial dimension into the
developmental strategic planning, and on the other hand to extend the use of strategic approach in
the spatial planning, and how to integrate both dimensions of planning,

3) to study the methodological issues and problems with the integration of these two different forms
and scopes of planning ,

4) to study the other methodic issues which are faced by the planning practice or occur in the process
of theoretical reflection concerned with the planning and the spatial systems as the objects of
planning,

5) to indicate the theoretical background for positive changes in strategic municipal planning metho-
dology, and especially for solution of specific issues mentioned earlier,

6) to define the forms of participation of different actors in the process of developmental planning,

7) to harmonize the methodology of spatial development strategic planning, with methods derived
from the strategic planning in the corporate (business) sector, and which have been already ap-
plied in local development planning. In particular, attempts should be made to answer:

a) which of the methods worked out in the spatial planning are still valid and could be used for
strategic local planning?

b) what is the difference between the firm and municipality and how these differences should im-
pact the planning methodology?

Two methodological approaches have been used to attain those aims: theoretical and empirical.
The empirical research consisted in studying the methods observed in the practice of strategic plan-
ning at local (municipal) level, and the methods applied in comprehensive spatial plans of municipali-
ties to resolve issues of strategic importance (the type of planning which in Poland is currently repre-
sented by “A study on conditions and direction of development”). The specific field of observations
has been offered by the Research Grant no. 4 TO7F 009 27 “Strategic planning methodology applied
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to the sustainable development of local spatial systems” implemented at the Technical University of
Gdansk, and by the quite numerous field studies for cases when the author personally participated in
the planning process. The empirical research conducted in this book comprises also studies of indirect
(either written or electronic) sources of information on the methodology applied to the practical stra-
tegic and spatial planning.

The theoretical studies approach is based both on the literature of the field and on the authors’
own concepts and theoretical reflection. The main aim of this part of research is to build the founda-
tions (premises and criteria) for assessment of methods studied empirically, and to derive methodolo-
gically proper recommendations as changes of the strategic planning system at the local level and
particular methods applied in this framework.

The scope of the studies and the recommendations is limited practically to the Polish planning
system, as it is quite complex and specific, taking into account the dynamic institutional environment.
Nevertheless, where needed, the European and US basic directions in theory of planning were studied
as the background for research.

The main body of the book is devoted to the description of the whole procedure of planning, fol-
lowed by the presentation of some of the detailed methods. Of the particular author’s interest was the
interface between comprehensive strategic planning (often defined as socio-economic, development
planning) and the spatial planning. To clarify the terminology, to define and justify the correct usage
of particular methods was (also) of much interest of the author.

Chapter no. 1 lays theoretical foundations of the further study, defines the premises and criteria
for evaluation of particular methods.

The chapter starts with a definition of the municipality as spatial system, it’s general features
and processes, which undergo within it. In this context the principles of sustainable development are
critically analyzed, so to find hypothetical premises of planning methodology failures.

Further on, the notion of planning and its role in the management system (policy building, deve-
lopment control), especially the essence of strategy and basic features strategic planning is tackled.
The relation between comprehensive planning of a developmental strategy, and spatial restructuring
(and development) planning at the strategic level of decision. To that purpose theoretically possible
(both currently and in the future) alternative situations are taken for analysis. Finally, this chapter
defines the praxeological features of a good plan and those problems settings which needed to be
included in the further study.

In the chapter no. 2 the overall procedure of a strategic plan is analyzed and the principles of
their construction are proposed, dividing the construction process into different “courses”, phases and
stages. Here also the organization of mainstream planning activities, the interconnection of strategic
and spatial planning, and the scope of planning related activities (like monitoring and strategic con-
trol) has been presented.

The next chapters have been devoted to the substance of the abovementioned courses and stages
of planning and the detailed methods specific for them.

Chapter no. 3 deals with the diagnosing methods. The author approach to diagnosis is extended
and prospective — it should answer not only the questions “why is it like that?” but also “what kind of
resources and measures are available locally to promote development?” Comparatively more has been
said about such methods as SWOT analysis and analysis of the actors, specific for strategic planning,
and on the other hand also the methods specific for spatial planning (like territorial assessment).

Chapter no. 4 describes the stage of studies on the possible future. After introduction to the issu-
es and methods of forecasting, most of the chapter is devoted to the scenarios of the events defining
conditions for development. Some issues, combined with identification of problems setting and as-
sessment of the course of events starting from the present day situation and the future needs and
demands, are also presented.

Chapter no. 5 is devoted to the course of goal formulation, which consists in the vision, values
analysis, formation of the community mission and the actual process of strategic goals and objectives
definition. An important part of the procedure, according to the author’s approach, is consistency
analysis and ranking of the defined initially goals.

In chapter no. 6 the methods which serve for deriving the goal achievement alternatives, follo-
wing the alternative methodic path’s in particular, are described. Special attention has been devoted to
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the scenario studies and designing of alternative models of spatial system’s structure, and to the met-
hods of assessment and choice between the alternatives. Finally, some methods used for construction
of plan content and for the plan’s presentation were commented.

Chapter no. 7 brings the final conclusions which correspond to the list of detailed (specific) aims
of the study, defined earlier.
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