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Streszczenie: W artykule zaprezentowano proces formutowania rasghia programu
odnowy zdegradowanych obszaréw miejskich. Wskazenmazliwe jest przedstawienie
dziatan zwigzanych z rewitalizagj miast jako systemu, w ktorym poszczegélne elementy
odpowiadaj za przeksztalcenie zagilena wygcia, przy czym wegie do kolejnego
elementu systemu stanowi égie poprzedniego. Przedstawiono réwmnigerspektywy
dotyczce dalszych bada z zastosowaniem naidzi kreatywnéci i zarzdzania
strategicznego.
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1. Istota procesu rewitalizacji

Problematyka rewitalizacji zdegradowanych obszandiejskich nabrata szczegélnego,
nowego znaczenia z chyiprzysgpienia Polski do Unii Europejskiej. W dotychczaspwe
praktyce samoggowe] tematyka ta byla niejednokrotnie marginaliaoa, gtéwnie ze
wzgledu na braksrodkéw finansowych na realizaciego typu przedswzie¢ przez wiadze
lokalne. Uzyskanie dogtu dosrodkéw pomocowych UE zmienite sytuacg, poprzez co
apetyty wtadz samogdowych na szczeblu lokalnym, ktory jest odpowieligiaza ten typ
dziata, ulegly istothnemu zwkszeniu. Nalgy jednak mié na uwadze fakt,zi ilosé
srodkdéw przeznaczonych na realizagrzedsiwzie¢ z zakresu rewitalizacji, zar6wno w
perspektywie finansowej 2004-2006, jak i 2007-20)&st ograniczona. Wbrew
powszechnie panagej opinii trzeba stwierdgj iz realizacja dziaka rewitalizacyjnych nie
moze by uzaleniona wyhcznie od maliwosci ich czsciowego sfinansowania ze
srodkéw pomocowych. Przeciwnie — wtadze samdamve powinny uczyii wszystko, co
jest w ich mocy, mag na uwadze istnigge maliwosci prawne, aby przedsiziecia tego
rodzaju realizow&d we wlasnym zakresie, angaac do nich lokalnych partneréw oraz
wiedzc, ze uzyskanie dofinansowania z&odkéw UE powinno mi& charakter
pomocniczy — zgodnie z zasadubsydiarnéci, do ktérej odwotanie mima znalé¢ w
wickszasci dokumentdw ustrojowych Wspdlnoty Europejskie;.

Rewitalizacja jest procesem kompleksowej i intecgpdinarnej odnowy
zdegradowanych obszarow miejskich. Degradacja teemue® swoje korzenie zarébwno w
sferze ekonomicznej, jak réwiiespotecznej, przestrzennej i ekologiczngrddiem
procesow rewitalizacji jest koncepcja zréwngmmego rozwoju. Z tej koncepcji
wywiedziono zresat podstawowe filary procesu rewitalizacji (tzw. dsy® obejmujce
zagadnienia zwezane z: ksztaltowaniem przestrzeni i infrastruktury miescie,
stymulowaniem rozwoju gospodarczego na obszaraegradowanych, odbudavwiezi i
integracj spoteczy spotecznéci lokalnych oraz kwestiami ochronyodowiska. Jest to
wiec proces wielokierunkowy, ktéry z zaknia nie mae mie charakteru incydentalnego i
jednorazowego. Szczegllnie w materii spoteczneggsy rewitalizacji mog by¢ bardzo
diugotrwate i mozolne. 8l tez istnieje konieczn& roziozenia tego procesu w czasie [1].
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Kompleksowy proces odnowy miasta zaprezentowantakzoa rysunku 1. Warto zwrdci
uwag, ze & 3 spdrod 5 etapdw realizacji procesu odnowy miasta amajarakter
planistyczny. W zwizku z tym prawidtowe przeprowadzenie procedury gleamia ledzie
miato kluczowy charakter ze wzglu na powodzenie catego przes®iccia. Etapy
realizacji operacji (wdraania projektow z zakresu rewitalizacji, konstruoweanvdrazania
mikroprograméw spoteczno-gospodarczych) oraz kaerya z odnowionych zasobow
miasta (infrastrukturalnych, spotecznych, gospozimic i ekologicznych) dda miaty
charakter bardziej techniczny, a jakoproduktéw i rezultatow przedsizie¢ bedzie
pochodn jakasci procesu planowania dziata
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UZYTKOWANIE ODNOWIONYCH ZASOBOW MIASTA ('

Rys. 1. Proces odnowy miasta
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dysponowa narzdziami, za pomat ktérych mdaliwe bedzie ograniczanie ryzyka
powstania konfliktu oraz zagdzania procesem rewitalizacji w czasie (tj. nadaavaang
projektom, ustawiania ich w odpowiedniej kolejop aby cele sformutowane w programie
byly zrealizowane w jak najwkszym stopniu). Planowanie procesu rewitalizagt atem
elementem procesu zadzania zrownowznym rozwojem miasta. Nadmnym celem
zarzdzania rozwojem miasta jest stworzeniezhiwgie jak najlepszych warunkévycia dla
jego mieszkacow. Cel ten w pelni pokrywaesiz oczekiwaniami stawianymi procesom
rewitalizacji, ktére koncentrgj sic wokét przywracania i tworzenia nowej jald
warunkéw zycia na obszarach zdegradowanych. Tworzenie pragramewitalizacji,
wspllnie z opracowywaniem plandéw zagospodarowargagrzennego, formutowaniem
strategii rozwoju, planéw rozwoju lokalnego i intiysktada s na ksztattowanie polityki
rozwoju miasta. Zainteresowanie tymi zagadnieniamprowadzito do sformutowania
nowych paradygmatow dotygzych procesu zagdzania miastem oraz planowania.

2. Nowoczesne planowanie i zagelzanie rozwojem miasta a rewitalizacja

Rewolucyjne zmiany w kwestiach zyganych z planowaniem i zadzaniem miastem
s3 wynikiem wprowadzenia zmian ustrojowych w krajprizywrécenia samoggu. W
systemie nakazowo-rozdzielczym wszelkiego rodzajany opracowywane byly na
poziomie centralnym i przekazywane do realizacji masze poziomy w strukturach
administracji pastwowej. Wyodebnienie w 1990 roku szczebla samgmlz lokalnego
wigzato st z przywroceniem miastom mienia komunalnego oragwaaantowanie
strumienia finansowania poprzez udziat w podatkatdodnie z przywotan wczeniej
zasagd subsydiarnéci, na samormzie lokalnym spoct obowiagzek zaspakajania
podstawowych zbiorowych potrzeb spotecammdokalnej. Ingerencja waszych szczebli
administracji ograniczona zostata jedynie do spraawoa funkcji kontrolnych w zakresie
prawidtowaici prowadzenia gospodarki finansowej i przestrzegamzepisow prawa. W
pozostatych kwestiach samady uzyskaly samodzieldé, chroniora przepisami prawa.
Ksztaltowanie polityki rozwoju miasta jest zagacdhiéen bardzo szerokim. Méei ono
jednak w sobie wspomniane #8j elementy. Naley szczegblnie mocno podkig, iz
kwestie zwjzane z urbanistykstanows tylko cz$¢ polityki rozwoju miasta i nie mag
by¢ z nig utozsamiane. Wojciech é8ki zwraca uwag iz gtbwnym warunkiem poprawy
jakosci zarzdzania miastem jest znajo&darelacii jakie zachodgpomiedzy srodowiskiem,
gospodark i zagospodarowaniem przestrzennym miasta a waninkgcia mieszkacow i
implikujacemu z nich ich stanowi biopsychicznemu [2§sk zwraca réwnig uwag na
przygotowanie instytucjonalne miasta do realizagwych funkcji, przede wszystkim do
odgrywania roli animatora i koordynatora rozwoju xdecentralizowanym ukladzie
podejmowania decyzji w patwie. Do nowych czynnikdw determingjych zaradzanie
rozwojem miast autor ten zalicza rOwnieorganizagi, planowanie, partnerstwo,
finansowanie i informagj Z perspektywy procesu rewitalizacji, czynniki \agkne przez
Peskiego maj rowniez fundamentalne znaczenie.sfiennictwo zwjzane z 4 tematyly
przywigzuje ogromg wag do sfery instytucjonalnej wdkania procesu rewitalizacji i
podkreila role podmiotu ledagcego koordynatorem - animatorem (operatorem) prgces
ktory dziata w imieniu samogdu bedacego tu organem naditnym odpowiedzialnym za
realizacg calej polityki rozwoju. Wréd wielu zataen metodologicznych formutowanych
przez ranych autorow kluczowe dotygzzapewnienia zrownowanego i trwatego
rozwoju oraz partnerstwa w realizacji przegsi¢cé. Budowanie partnerstw z
przedstawicielami spoteczém lokalnej, podmiotami sektora biznesu oraz instjami
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trzeciego sektora ma fundamentalne znaczenieswietle jakdci planowania oraz
mozliwosci sprawnego i skutecznego wéaaia programow rewitalizacji.

3. Proces planowania rewitalizacji w ug¢ciu systemowym

W literaturze funkcjonuje wiele definicji systemispélny ich cecly jest podkréanie
faktu, iz warunkiem koniecznym do jego zaistnienia jest weskde elementéw, ktdre go
tworzg oraz opisanie wzajemnych relacjiguizy nimi. W najprostszym egiu na proces
rewitalizacji w ugciu systemowym skfadajsic dwa podsystemy: planowania i wéaaia.
Mozna to zaobserwowarowniez na rysunku 1. Dokongg stopniowej dekompozyciji
kazdego z podsysteméw mlove jest wskazanie wzajemnych peaén pomidzy
dzialaniami zwazanymi np. z identyfikagj obszaréw zagetmnych, wyborem tych
obszaréw i formutowaniem programu odnowy. Poza pwawiiami o charakterze
wirtualnym  dotycacym przeptywu i analizy informacji pogdzy poszczegolinymi
podsystemami, nidiwe jest wskazanie struktur odpowiedzialnych zaostghnianie
informacji oraz relacji systemowych, ktérg siezlzdne do realizacji poszczego6inych
etapow planowania odnowy. Tak ewi istnieje maliwos¢ zbudowania struktury
odpowiedzialnej za przygotowanie programu oraz ksétiny odpowiedzialnej za jego
wdrozenie. Struktura odpowiedzialna za pierwszze$s¢ procesu odnowy dalzie
zdecydowanie bardziej skomplikowana, ponigwaw odré&nieniu od modeli znanych z
teorii zaradzania — bdg tworzy¢ jg elementy pochodze z rénych organizacji
posiadajcych swoje wiasne struktury i przenikeg st ze strukturami spoteczic
lokalnej. W pémiennictwie zwizanym z tematyk rewitalizacji stwierdzono jy iz na
proces planowania sktadagic dziatania o dwojakim charakterze — to jest diatywse i
koncepcyjne [3]. O ile w ramachgzi diagnostycznej mama postugiwé si¢ powszechnie
znanymi i akceptowalnymi miernikami zjawisk spolegeh, gospodarczych,
ekologicznych oraz przestrzennych, o tyle na etdpdmcepcyjnym konieczne jest
zastosowanie kreatywnych metod wywsdzh sé z zaradzania strategicznego w
organizacji oraz innych — specyficznych dla sektoudlicznego. Najpierw natg jednak
okresli¢, za pomog jakiej struktury realizowane eda poszczegoélnie dziatania. W
najprostszym przypadku mlowve jest, w oparciu 0 metedDFD, zbudowanie diagramu
kontekstowego dla  procesu
diagnostycznego.  Przyktadowy Urzad Pracy
diagram przedstawiony jest na
rysunku 2. Pewn
niedoskonatécia tej wizualizaciji
jest brak maliwosci __
stwierdzenia, jakiego charakteru| i e
dane przepltywaj pomidzy Bones DIAGNOZA ooy
podmiotami tworgcymi struktue Rodrinie)
planowania procesu rewitalizacji

Czlonkowie

Urzad Miasta spolecznosci lok.

Inspekcja

W jej czeiCi d|agnosty,cznej. _ ;:;ggkf:;

Aby wiec szczegbétowo opisa Srodowiska Sqd Grodzki
system odpowiedzialny za
realizacg poszczegoélnych dziata Policja
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rewitalizacji, konieczne jest
uzycie metody, ktéra doktadniej

Rys. 2. Diagram kontekstowy dla procesu
diagnostycznego
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odwzoruje charakter i rodzaj przeptywow pedey jednostkami twoerymi ten
podsystem.

Mozliwe jest wic wykorzystanie metody map proceséw [4]. Przygoujiz system
planowania rewitalizacji jest w pewnym sensie oigacy, istnieje maliwosé
opracowania dla takiego przypadku mapy szczegétbwytacji pom¢dzy podmiotami,
ktére g tworz. Innymi stowy, na potrzeby planowania rewitalizacpozliwe jest
utworzenie metastruktury (mapy p@zaén), na ktérej wyodsbnione zostanie otoczenie
procesu rewitalizacji oraz wspomniane w@&zej podmioty, ktére sw nim zaangzowane.
Wykorzystanie mapy relacji w tym przypadku stanowdstpstwo od jej pierwotnego
zastosowania do budowy modelu pgxen przedsgbiorstwa z otoczeniem oraz paman
migdzy dziatami funkcjonalnymi wewgtrz niego. W przypadku rewitalizacji mamy
bowiem do czynienia z wieloma organizacjami. ObgZankcjonalne przedsbiorstwa,
mog by¢ zaspione aspektami rewitalizacji. Nalejednak podkrdi¢, iz mapa relacji dla
czesci diagnostycznej procesu planowania odnowslZie réni¢ sic od mapy dla cgci
koncepcyjnej. Ksztalt metastruktury dlagéz koncepcyjnej bdzie zalée¢ od sposobu
doboru uczestnikéw tego dziatania. Jgdnmazliwosci jaka jawi s¢ jako racjonalna do
wykorzystania w tym celu jest metoda map interesas.

Przyktad mapy relacji dla etapu diagnostyczneg@gstawiono ponij na rysunku 3.
Zostat on spormizony na podstawie baflan situ przeprowadzonych podczas tworzenia
programéw rewitalizacji dla miasta Gliwice. Zapgatowany system relacji uraowi
instytucji koordynujcej cah procedugs wybo6r obszaréw zagronych. W odrénieniu od
modeli tworzonych dla przedsiorstw, gdzie w ramach ich otoczenia wymienia si
poszczegoblne organizacje, dla dzatawigzanych z planowaniem rewitalizacji
przyja¢, iz otoczenie to &dzie tworzy miasto w kadym tego stowa znaczeniu: jako
jednostka osadnicza, jako system relacji spotedzniycgospodarczych, jako aparat
administracyjny, ale przede wszystkim jadigitas — czyli spoteczn&. Na przedstawionej
ponizej przyktadowej mapie metastruktury podmioty uczeztice w fazie diagnostycznej
zostaly kolorystycznie pogrupowane wg aspektu @diziécji, ktéry jest najbliszy ich
profilowi. W przypadku miasta Gliwice rgkoordynatora i autora programéw rewitalizacji
przyjat zespét Agencji Rozwoju Lokalnego sp. z 0.0. —tkpdktorej wiekszaciowym
udziatowcem jest gliwicki samaogd. Dysponujc danymi uzyskanymi od wymienionych na
rysunku podmiotow, zespot ARL dokonat ich synteayai tej podstawie okékt obszary,
ktére mog by¢ uznane jako zagrone. JednocZaie na mocy zarglzenia Prezydenta
Miasta, w strukturach Uegdlu Miasta utworzony zostat zespét zadaniowy ds.itedizacii,
nad ktérym nadzér ol Peinomocnik Prezydenta Miasta w randze &ast Prezydenta
Miasta. W ramach prac nad programem odbywaty sjkliczne spotkania zespotu
zadaniowego z przedstawicielami ARL, gdzie nazdiie byly podejmowane decyzje i
rozwigzywane niejasnii dotyczice kwalifikacji wybranych obszaréw miasta jako
zagraonych. Kryteria kwalifikacji obszaréw oméwione zalst w kilku wczeéniejszych
publikacjach autora zrealizowanych w oparciu o wyhe Komisji Europejskiej w tej
materii. O ile kwalifikacji takiej ména dokona ex catedra bazugc na danych i
informacjach dostarczonych przez podmioty sektqualexznego, instytucje otoczenia
biznesu i przedsbiorcow, podmioty zwjzane z ochran srodowiska i ksztaltowaniem
przestrzeni, o tyle sposoby rozwania zidentyfikowanych zagren oraz probleméw
powinny by co najmniej skonsultowane z przedstawicielami epaidci lokalnych tych
obszar6w i podmiotami tam dziadaymi, poniewa to wiasnie oni stan sie bezpdrednimi
beneficjentami dziafa ktore lgdg podejmowane w ramach procesu rewitalizacji.
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Rys. 3. Mapa relacji dla etapu diagnostycznego
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Kluczowego znaczenia nabiefajicc dwie kwestie: rozpowszechniania na obszarach
zagraonych informacji o maiwosci stopniowego eliminowania niekorzystnych zjawisk
oraz odpowiedniego doboru partneréw 8pd przedstawicielrodowiska lokalnego w
taki spos6b, aby ograniczylestruktywny wptyw niektorych os6b i podmiotéwpaprzez
to zminimalizowé ryzyko destabilizacji dziatania zespotu formattgégo program. Nady
podkreli¢, ze wyeliminowanie ryzyka, podobnie jak unikoie wigczenia przedstawicieli
srodowiska lokalnego jest niemove. Obszary zagrmne zostaly bowiem wyznaczone w
oparciu o obiektywne dane statystyczne, natomisstaywisy skak zjawisk mana ocent
dopiero po wnikliwej analizie kalego z obszardw, ktérej przeprowadzenie jest nitime
bez przedstawicieli tyckrodowisk.

Jedny z mazdiwosci, ktéra zostata zidentyfikowana w trakcie bageizeprowadzonych
podczas warsztatéw strategicznych w okresie listdp@06 — stycze 2008 w Gliwicach,
jest zastosowanie metody mapy interesariuszy wg ierBc Johnsona-Scholesa.
Interesariusze, zgodnie z definicsformutowana przez R.E. Freemana to grupy lub
jednostki, ktére mag wplywat na organizaej lub podlega jej oddziatywaniu [5]. Za
pomoa tej metody dokonuje eiidentyfikacji, a naspnie pogrupowania partneréw
(aktoréw) przedsiwziecia ze wzgidu na zakres oraz siich oddziatywania na strategi
organizacji, a w naszym przypadku na realiggmjogramu rewitalizacji. Za pomgdej
metody opisuje 8i i objania oczekiwania i cele interesariuszy w stosunku to
przedsgwziecia oraz maliwosci wywierania przez nich wplywu na ksztattowanidéee
przedsgwziecia — programu rewitalizacji.

Przeprowadzenie analizy interesariuszy procesu taBpacji umaliwi zespotowi
formutujgcemu program wyselekcjonowanie do tego dziataninpeow, ktérych uwagi i
wkiad hkgdzie miat charakter konstruktywny. Zalazenie doboru partneréw standwi
bedzie punkt wy§cia do przygotowania kolejnej mapy metastrukturigr& kxdzie tym
razem odpowiadaza sformutowanie programu, doboér i wybor projektdw realizacji i
nadania im odpowiednich rang i kolefigoprzystpowania do ich realizaciji.

4. Perspektywy dalszych bada

Procedura wyznaczania obszar6w odnowy jest przgpzya jej wyniki nie $
obarczone diym ryzykiem sprowokowania konfliktéw natury poligieej w migcie.
Decydenci kadorazowo bda dysponowa ,twardymi” danymi statystycznymi, za pompc
ktérych kxda w stanie wyttumaczay mieszkacom, wérdéd ktorych mog pojawié sie
sygnaly roszczeniowez iw oparciu o te dane, #wietle wytycznych wspoélnotowych i
przyjetych kryteriow wyboru obszaréw, pewne kwalifigugic do odnowy, a inne nie,
wobec niestwierdzenia na nich wysbwania alarmujcego stanu kryzysowego. Drugi krok
— mechanizmy generowania pomystéw na projekty argrdyscyplinarne mikroprogramy
stanowice odpowied na zidentyfikowany na obszarach zagnoych stan kryzysowy jest
aktualnie s} przedmiotem dalszych batla zakresu mdiwosci wykorzystania technik
kreatywnego mélenia w zarzdzaniu. Przewiduje siréwniez, ze do oceny i rangowania
projektow zostagmwykorzystane formy grupowego oceniania i podejmuaaecyzji — np.
metody Edwarda De Bono (6 kapeluszy —slagie lateralne) oraz metoda planowania
strategicznego w sektorze publicznym MMDM (Wielowgnowa Macierz Maslina).
Wobec duego zaangawania kapitatu spotecznego w proces formutowamagm@mu
odnowy, zasadne jest przypisanie mu cechy kreat§gindaproponowana metodadrie
bowiem wymagé przeprowadzenia od kilku do kilkunastu sesji weatsv strategicznych
na obszarach zagmonych, w trakcie ktorych zostanwygenerowane i ocenione
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wspomniane wczmiej pomysty. Sporym polem do przeprowadzenia dalszbada 3
rowniez kwestie zwizane z zargdzaniem programem rewitalizacji i odpowiedzidicia za
wyniki i terminowa¢ jego wdraania. Interesucym aspektem tego typu dziataleomoze
by¢ rowniez ksztalttowanie stosunkéw na styku sektora publiganesektora prywatnego
przy wdraaniu projektdw z zakresu rewitalizacji z wykorzystan formuly partnerstwa
publiczno-prywatnego oraz innych sposobow realizaziedsgwziec.

5. Whnioski

Jak wynika z przytoczonych przyktadéw, dzialaniaigasne z formutowaniem i
wdrazaniem programow rewitalizacji magharakter systemowy. Mbwe jest dag¢ tatwe
zidentyfikowanie elementow systemu odnowy dziemiast i wskazanie relacji, jakiedza
poszczegolne elementy. Zastosowanie metod andiimitsralnej umaliwia przejrzyste
okreslenie granic systemu, punktow styku z otoczenieae grzeptywdw porngidzy jego
elementami.

Odrebnym zagadnieniem jest dobér partneréw do dalsatelpéw formutowania i
wdrazania programu odnowy. Na podstawie dotychczasowyati@ ustalono,ze aby
zmniejszy ryzyko powstania nagt natury politycznej oraz zwkszy¢ przejrzystéc¢ tego
procesu konieczne jest zastosowanie dodatkowychdndla podstawie studium literatury
oraz analizy przypadkéw zamieszczonych énpénnictwie obcajzycznym stwierdzono,
iz partnerow mgna wyselekcjonowa w oparciu o spowgdzory analiz i map
interesariuszy, natomiast rangowania projektévwmacprzeprowadziw oparciu 0 macierz
MMDM i metode De Bono. Do wygenerowania przegiszie¢ z zakresu rewitalizacji
zgodnych ze stanem zdiagnozowanym na danym obsadrevy naley zastosowéinne
metody twdrczego i kreatywnego &nia.
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