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Rozmowe prowadzi Dominik Aziewicz — dziennikarz ,Pomorskiego Przegladu
Gospodarczego”

Dominik Aziewicz: Jak ewoluowato podejscie do zarzadzania miastem
przez 25 lat wolnej Polski?

Pawel Adamowicz: Poczatki polskiego samorzadu to adaptacja do nowych
warunkow. Pojawily sie pierwsze po diugiej przerwie ramy prawne w tym
zakresie. Do $wiadomosci urzednikéw i radnych powoli docierato, jak
bardzo miatlo si¢ zmieni¢ funkcjonowanie miast. Byli pracownicy miej-
skich rad narodowych jednym aktem stawali si¢ urzednikami samorza-
dowymi. Okres ten wymagal rowniez przeksztalcen wlasnosciowych.
Generowalo to konflikty i spory polityczne. Co wigcej, brakowalo tez
srodkéw finansowych, w zwigzku z czym poziom inwestycji byt niewielki
w stosunku do oczekiwan.

W kolejnym okresie nastgpowalo przejmowanie nowych obowiazkéw. Pierw-
sze wigzaly si¢ z edukacja, ale prawdziwy przetom nastapit w 1999 roku
wraz z reformg samorzadowa. Polaczono wojewddztwa, powstaly powiaty,
radykalnie zwigkszono kompetencje wladz szczebla gminnego. Trzy lata
pdzniej po raz pierwszy przeprowadzono bezposrednie wybory na wojtow
i burmistrzow. Obecnie wyzwaniem, ktdre przed nami stoi, jest metropo-
lizacja i partnerstwo roznych jednostek samorzadu terytorialnego.



Kiedy w dziatalno$¢ samorzadow zaczeto wprowa-
dzaé innowacje?

Innowacyjnos¢ w samorzadzie rozpoczela sie dopiero
w polowie lat dziewigédziesigtych. Oczywiscie, juz
wczesniej czerpano inspiracje z wycieczek studyj-
nych do krajéw zachodnich, ale zazwyczaj brakowalo
srodkéw finansowych lub podstaw prawnych, zeby je
u nas wprowadzi¢. W Gdansku waznym przelomem
bylo poddanie finanséw miasta ocenie ratingowe;j
agencji Standard & Poor’s. Do dzisiaj zresztg jeste-
$my jedynym miastem w wojewddztwie pomorskim,
ktore takiej ocenie regularnie si¢ poddaje. Kiedy
wprowadzalismy te zmiang, wielu opozycyjnych
radnych sobie z niej kpilo. Dzi$§ dzialanie to uwa-
zamy za oczywiste i niezbedne. Trzeba przezwycie-

za¢ bariery mentalne.

Kto byt najbardziej nie-
chetny tego typu zmia-
nom? Politycy, urzed-
nicy, mieszkancy?

Wszyscy. Czesto radni,
czyli politycy lokalni,
nierzadko réwniez

urzednicy. Pamie-
tajmy, ze wigkszo§¢
z tych ostatnich praktyke zdobywalo w systemie
jednolitej administracji panstwowej. Swoje obawy
mialo réwniez spoleczenstwo. Przychodzi mi tutaj
na mys$l przyklad kontraktowania ustug komunal-
nych. Tak zwane partnerstwo publiczno-prywatne
w latach dziewiecdziesigtych byto uznawane za
pomyslt rodem z kosmosu. Mimo to podjelismy
sie przeprowadzenia eksperymentu. Jeszcze przed
1994 rokiem tego typu projekt powstal w celu zarza-
dzania systemem wodno-kanalizacyjnym. Stworze-
nie spdtki Saur Neptun Gdansk byto wstrzasem,
ktory przyniost wielorakie skutki. Powstat front
sprzeciwu. Zadawano pytania typu: ,dlaczego Fran-
cuzi majg zarzadzac nasza woda?”, ,czy obcy kapitat

ma wplywac na codzienne zycie mieszkancow?”.
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W latach dziewigédziesigtych
partnerstwo publiczno-prywatne
uznawane bylo przez radnych,
urzednikow i mieszkancow
za pomyst rodem z kosmosu.
Zarzgdzajgcy miastem muszg
jednak umiec przezwyciezac
bariery mentalne spoleczenstwa.
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Niedtugo pdzniej podjelismy kolejng probe, w efek-
cie ktorej powstata spotka Gdansk Rebiechowo.
Radni ponownie mieli watpliwosci, czy miasto
powinno wlaczaé sie do zarzgdzania lotniskiem.
Prosze pamiegtad, ze w tamtym czasie transport
samolotowy byt tak niedostepny dla zwyklego czto-
wieka, Ze ani mieszkancy ani radni nie dawali si¢
przekonad, ze rozwoj tej galezi transportu bedzie
Gdanskowi bardzo potrzebny. Protokoly z posie-
dzen Rady Miasta z tamtych czaséw moglyby by¢
zrédlem wielu zabawnych opowiesci.

Przyktady, ktére Pan wskazat dobrze obrazuja zna-
czenie przywddztwa przy zarzadzaniu miastem.

To bardzo zasadna uwaga. Historia ludzkosci uczy nas,
ze zmiany rzadko kiedy wychodza od duzych grup
spotecznych. Czg¢sciej
zaczynaja si¢ od jedno-
stek albo elit. W tym
przypadku nie byto
inaczej. Krytykowany
wowczas przeze mnie
prezydent Jamroz miat
swoje wady, ale jednej
cechy nie mozna mu

odmoéwic: miat odwage
pdjécia pod prad. Przy-
jat pomyst spotki Saur Neptun Gdansk i przekonat
do niego wigkszos¢ radnych. Nie glosowalem wtedy
za tym kontraktem, ale z perspektywy czasu uwazam,
ze bylo to bardzo cenne doswiadczenie. Jesli chodzi
o pomysly z tamtego czasu, pamigtam jeszcze projekt
stworzenia Korporacji Wyspy Spichrzéw, zgloszony
przez zaplecze prezydenta Jamroza. Wtedy zostal
on jednak odrzucony. Miala to by¢ forma partner-
stwa publiczno-prywatnego, majaca na celu zago-
spodarowanie wyspy. Z perspektywy dwudziestu
kilku lat uwazam, ze sam pomyst nie byl zly. Nie
bylo wowczas jednak odpowiedniej ilosci kapitatu,
nawet zagranicznego, ktéry bylby w stanie wyspe
zabudowa¢. Rynek nieruchomosci 6wczesnej aglo-
meracji gdanskiej nie bylby tez w stanie wchlona¢



Innowacyjne przedsiewziecia
wymagajg czasu i umiejetnosci
wytlumaczenia decydentom,
dlaczego dane rozwigzania

sq wazne i potrzebne.

tylu tak drogich metréw kwadratowych. Balismy
sie¢ wyprowadzenia nieruchomosci miejskich przez
spotke. Sam pomyst byt autorstwa kilku oséb, ktore
mialy do$wiadczenia zachodnioeuropejskie, wykra-
czajace poza naszg Owczesng percepcje. Przyznam
szczerze, ze niektorych rzeczy wtedy nie rozumiatem.
Nie zamierzam si¢ teraz obwinia¢ albo usprawiedli-
wia¢, ale wynika z tego pewna nauka na przyszlos¢.
Innowacyjne przedsiewziecia wymagaja czasu i umie-
jetno$ci wyttumaczenia, dlaczego dane rozwigza-
nia s3 wazne i potrzebne. Tamten sposob przedsta-
wienia sprawy budzil we mnie podejrzliwos¢, czy
aby na pewno chodzi o dobro miasta. Oczywiscie,
po czasie wszystkie te problemy wydaja si¢ banalne
i oczywiste. Obecnie mam uczciwo$¢ intelektualna
przyzna¢, ze sam koncept byt stuszny.

Dzisiaj angazowanie kapitatu prywatnego do roz-
wigzywania probleméw publicznych nie budzi juz
takiej polemiki?

Niestety, ten temat ciagle budzi kontrowersje. Bywa,
ze spotykam sie, nawet u ludzi z wyzszym wyksztalce-
niem, ze sformulowaniem: ,,ale przeciez na tym kto$
zarobi!”. Tak jakby samo ,zarabianie pieniedzy” bylo
postrzegane jako co$ bardzo zlego. Takie glosy czgsto
pojawiaja si¢ w kontekscie dzialalnosci deweloperdw.
Sam zarobek wydaje mi si¢ czyms zupelnie normal-
nym, jak dtugo jest on efektem rozwigzania jakiego$
problemu. W tym wypadku, jesli kto§ ma podja¢
ryzyko budowania doméw, musi mie¢ tez szanse
zarobienia na tym. To smutne, ze wsrdd ludzi wycho-
wanych juz w III Rzeczpospolitej wystepuje poglad,
ze sukces gospodarczy musi by¢ okupiony przekretem,
a dazenie do zysku jest czyms nieczystym. Niestety,
jako spofeczenstwo mamy tu lekcje do odrobienia.
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Ciagle musimy uczy¢ sig, ze sektor publiczny moze
czerpac korzysci z dazenia do zysku podmiotéw pry-
watnych. Bywa oczywiscie, ze te interesy sg antago-
nistyczne, a wladza i administracja muszg przeciez
sta¢ na strazy interesu publicznego. Z drugiej jednak
strony wykonywanie tej misji wymaga rowniez wspie-
rania podmiotéw prywatnych. Ostatecznie dochody
gminne, ktére stuzg zaspokajaniu potrzeb miesz-
kancéw, generuje gldwnie sektor przedsigbiorstw.
Obawiam sie, ze ciagle nie jest to w pelni zrozumiate
przez niektérych radnych i obywateli.

Jesli w latach dziewiecdziesigtych dazenie do innowa-
¢ji byto tak duze, co spowodowato jego spowolnienie?

To byl naturalny proces. Po pierwsze, po okresie
entuzjazmu musi przyj$¢ pewna stabilizacja lub
nawet spowolnienie. Nie da si¢ ciagle by¢ w stanie
mobilizacji. Tego chcieli ojcowie rewolucji mark-
sistowskiej, ale jak juz wiemy w rzeczywistos$ci
spolecznej nie jest to mozliwe. Po drugie, zaszta
przemiana mentalna przywddcéw i radnych. Radni
pierwszej i drugiej kadencji byli bardzo rygory-
styczni moralnie. Cechowalo ich poczucie stuzby.
Reprezentowali szerokg palete srodowisk spoteczno-
-zawodowych - byli wéréd nich m.in. profesorowie
i przedsigbiorcy. Niestety, od tego czasu nastepuje
zawezenie tego spektrum. Dzisiaj mamy do czynienia

Angazowanie kapitatu
prywatnego do rozwigzywania
problemow publicznych nadal
rodzi kontrowersje. Ciggle
musimy uczyc sie, ze sektor
publiczny moZze czerpaé
korzysci z dgzenia do zysku
podmiotéw prywatnych.
Ostatecznie dochody

gminne generujg glownie
przedsiebiorstwa.



Radni pierwszej i drugiej
kadencji byli bardzo
rygorystyczni moralnie,
pochodzili z rozZnych grup
spotecznych, a wielu z nich

to prawdziwe indywidualnosci.
Dzisiaj zastepujg ich dobrzy

w PR ,technicy samorzgdowi’.

z zawodowymi radnymi. Coraz mniej jest w radach
prawdziwych indywidualnosci, a zastepujg ich
»technicy samorzadowi”. Sg dobrzy w PR, ale czgsto
brakuje im innych kompetencji.

Jednym z wazniejszych wyzwan stojacych obecnie
przed polskimi miastami jest rewitalizacja. Jakie
doswiadczenia w tym zakresie posiada Gdansk?

Rewitalizacja jest procesem charakterystycznym dla
duzych miast, znajdujacych si¢ na obecnym etapie
rozwoju samorzadu terytorialnego w Polsce. Stanowi
ona wyzwanie zaréwno pod katem gospodarczym,
jak i spofecznym. Wymaga zatem wielorakich kompe-
tencji, ktorych w latach dziewiecdziesigtych bylismy
pozbawieni. Czasami mylnie rewitalizacja okresla
sie wymiane chodnikéw i poprawe nawierzchni
ulic. W rzeczywisto$ci najbardziej kosztochtonne
s3 wyzwania spofeczne. Czesto niezbedne jest prze-
mieszczenie mieszkancow w przestrzeni miasta. Za
przykfad moze postuzy¢ Letnica w Gdansku. Impul-
sem do zrewitalizowania tej dzielnicy byto Euro 2012.
Zostal tam usytuowany stadion i nie mogliémy sobie
pozwoli¢ na nieodnowienie tej dzielnicy. Staliby$my
sie w Europie po$miewiskiem.

Jakie dziatania przeprowadzono?

Niezbedne bylo zbudowanie koalicji wewnatrz dziel-
nicy. Podjeto rozmowy z organizacjami pozarzado-
wymi, lokalng paratfig, szkola, a nawet pojedynczymi
ludZmi. Musze przyzna¢, ze spotkali$my sie z duzym
zrozumieniem. Udalo si¢ unikna¢ konfliktéw. Nie
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przesadze chyba moéwiac, ze zrozumielismy sie w pelni,
co niewatpliwie bylo korzystne dla mieszkancow. Let-
nica ma duzy potencjal rozwoju. Moga tam powstac
kolejne budynki mieszkalne i centra ustugowe.

Kto jest najwazniejszym partnerem w procesie
rewitalizacji?

Waznymi partnerami sg organizacje pozarzadowe.
W latach dziewigédziesigtych powstawaty jak grzyby
po deszczu. Zajmowaly sie one jednak gléwnie dzia-
faniami charytatywnymi i raczej nie skupiaty sie
na rozwoju swojej okolicy. Od ostatnich kilku lat
obserwujemy renesans patriotyzmu dzielnicowego.
Oczywiscie, np. wrzeszczanie zawsze mieli swoja
tozsamo$¢ i poczucie odrebnosci od mieszkancow
Oliwy lub Dolnego Miasta, ale méwimy o pojawie-
niu sie tego typu postaw w kontekscie calego miasta.
Pojawity sie takze ruchy miejskie.

Tak, to rowniez efekt naturalnych proceséw spo-
tecznych: pojawienia si¢ klasy sredniej, zwieksza-
nia si¢ odsetka osob z wyzszym wyksztalceniem,
po czesci rowniez mody, ktdra przyszta z Zachodu.
Na ile trwale jest to zjawisko? Za wczesnie, by wyro-
kowac¢. Czesto sg to naprawde male grupy oséb. Ma
to wowczas charakter bardziej pewnego ,.chciej-
stwa”, zeby cof si¢ stalo niz odzwierciedlenia real-
nej sytuacji spotecznej. Chce przez to powiedziec,
ze ruchy miejskie sg zazwyczaj nieliczne i istnieja
gltéwnie w rzeczywistosci publicystycznej. Tylko
niektdre stanowig realng site spoteczng.

Od ostatnich kilku lat
obserwujemy renesans
patriotyzmu dzielnicowego,
nie tylko w ,,silnych
tozsamosciowo dzielnicach’.
Moéwimy tu o pojawieniu sie
nowych postaw w kontekscie
catego miasta.



Dla samorzgdu najlepsza

jest sytuacja, w ktorej ma

przed sobg zorganizowanego,
reprezentatywnego partnera.
Petni on wtedy funkcje kontrolng,
wzmacnia poczucie stuzebnosci

i pokory. Gorzej, kiedy mamy

do czynienia z matymi grupkami
uzurpatorow.

Czy taki partner jest potrzebny samorzadom?

Jest bardzo potrzebny. Podobnie jak na przyktad
zorganizowani przedsigbiorcy. Dla samorzadu naj-
lepsza jest sytuacja, w ktdrej ma przed sobg zor-
ganizowanego, reprezentatywnego partnera. Pelni
on wtedy funkcje kontrolng, wzmacnia poczucie
stuzebnosci i pokory. Gorzej, kiedy mamy do czy-

nienia z malymi grupkami uzurpatoréw.

Jakie sg perspektywy rozwoju samorzadu w Tréjmie-
scie? Regularnie powraca temat metropolii.

Jeszcze za pierwszej kadencji Rady Miasta, w latach
1990-1994, pod wptywem Andrzeja Lubiatowskiego
i srodowiska urbanistow z Warszawy, podjelismy
prace nad zbudowaniem struktur metropolitalnych.
Braty w nich udzial miasta od Wejherowa az po Tczew.
Poczatkowo wszyscy byli bardzo otwarci, niestety
w okresie 1994-1998 te dzialania zostaly zarzu-
cone. Samorzady miast ukierunkowaly swoje dzia-
tania bardziej do wewnatrz. Dopiero od 1999 roku
wznowiono dyskusje i przystapiono do prac w tym
zakresie. Szerzej rzecz ujmujac, metropolizacja jest
nastepnym etapem w zarzadzaniu duzymi miastami.
To wyzwanie stoi przed nami caly czas. Pierwsze
potyczki, sukcesy i porazki w tej kwestii obserwu-
jemy juz dzis. Wiele jest jednak jeszcze przed nami.
Zbudowanie dojrzatych struktur metropolitalnych
wymaga glebszego przedefiniowania sposobu widze-

nia i funkcjonowania administracji.
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Wydaje sie, ze naturalng bariere stanowi tozsamos¢
mieszkancow. Przywigzanie do swoich miast jest
bardzo silne.

Ten argument bardzo czesto przywotuje Prezydent
Miasta Gdyni. Ze strony Gdanska nie ma takich obaw,
ze strony Sopotu ani pozostatych miast rowniez.
Wydaje mi sig, ze idzie za tym irracjonalna obawa,
ze Gdansk kogo$ zdominuje. Caty czas odpowiadam
na te glosy w ten sam sposdb: wszystkie dziatania
metropolitalne oparte s3 na dobrowolnosci. Nikt nad
nikim nie bedzie dominowat. Nikt nie utraci swojej
tozsamosci, chyba ze sam bedzie chciat ja porzuci¢.

Troche to przypomina niepokoje dotyczace Unii
Europejskiej.

Tak, dlatego czasami zartuje, ze jako metropolia
ciaggle jestesmy przed stworzeniem Europejskiej
Wspolnoty Wegla i Stali, a metropolitalny ,traktat
z Maastricht” to wcigz melodia przyszlosci. Tak czy
inaczej, proces integracyjny sie rozpoczal. Czesciowo
jest on niezalezny od decydentéw politycznych
i napedzany procesami urbanistycznymi, bizneso-
wymi, rozwojem komunikacji. Na pewno jednak
integracja moglaby by¢ glebsza i szybsza, gdyby
byta wspierana przez wszystkich samorzadowcow.

Jaka role powinien odgrywac samorzad w przysztosci?

Politycy i urzednicy powinni by¢ awangarda prze-
mian w mie$cie. Takie jest moje marzenie. Jak
w wyniku decyzji rzadu Mazowieckiego o przebu-
dowie panstwa polskiego, ktéra co do zasady prze-
biegala od gory, a zostala dopetniona od dotu. Stad

Uzywajgc unijnej analogii,
jako metropolia ciggle
jestesmy przed stworzeniem
Europejskiej Wspdlnoty Wegla
i Stali, a metropolitalny
»traktat z Maastricht”

to wcigz melodia przysztosci.



Politycy i urzednicy powinni
by¢ awangardg przemian

w miescie. Wojtowie,
burmistrzowie i prezydenci
muszg w wiekszym stopniu
petnic role przywddcy niz
administratora.

tez decyzja o przyspieszeniu decyzji legislacyjnych
i utworzeniu samorzgdéw. Uwazam, ze samorzg-
dowcy powinni wréci¢ do Zrodet. Wowczas samorzad
byt motorem zmian w Polsce, teraz rzeczywisto$¢
jest duzo bardziej zlozona. Wierze jednak, ze samo-
rzady dalej maja potencjat do wprowadzania uzy-
tecznych innowacji, prowadzac na przyklad prace
w tréjkacie biznes-nauka-administracja.

Wojtowie, burmistrzowie i prezydenci musza w wiek-
szym stopniu pelnic role przywddcy niz administra-
tora. Wyzwania stojace przed miastami s obecnie
wieksze niz kilkanascie lat temu, tak samo wzro-
sty wyzwania stawiane samorzadowcom. To jest
naturalne. Jestesmy bogatsi, bardziej rozwinigci
i bardziej $wiadomi siebie.

Wydaje sie jednak, ze dzisiejszy samorzad coraz bar-
dziej idzie w strone wyspecjalizowanych administra-
toréw, coraz mniej jest charyzmatycznych lideréw...

Tutaj dotykamy odwiecznego problemu, nurtu-
jacego ludzko$¢ od czaséw greckich polis, tzn.
selekgiji elity rzadzacej. Wtedy kreacja odbywata sie
w organizacjach: réznych stowarzyszeniach, ruchach

itp. Z czasem role t¢ przejety partie polityczne.

O ROZMOWCY:
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Niestety, jako czlonek jednej z kluczowych partii
stwierdzam z ubolewaniem, ze nie radzg sobie
one z wypelnianiem funkcji selekcyjno-kreacyjnej
grup przywodczych. Na pewno sg w tym gorsze
od partii zachodnioeuropejskich. Wynika to w duzej
mierze z tego, Ze aktualni czlonkowie partii nie
sg zainteresowani tworzeniem sobie konkurencji.
Ci, ktérzy juz zdobyli pozycje, cheg ja utrzymac.
Waznym wyzwaniem, ktore stoi przed przywdd-
cami jest odpowiedz na pytanie: jak ksztalttowa¢
kulture organizacyjng w partiach, aby mozliwe
byto od$wiezanie ich struktur? Partie na Zacho-
dzie - zaréwno socjalistyczne, jak i chadeckie -
wyrosty z wielu ruchéw oddolnych: katolickich,
parafialnych, robotniczych, zwiazkowych i stamtad
czerpaly kadry i motywacje dla swoich przywod-
cow i czlonkow. Polskie partie nie obrosty takimi
stowarzyszeniami. Udaje sie to w pewnym stopniu
PiS-owi poprzez absorpcje bardziej radykalnych
prawicowych stowarzyszen czy srodowisk. Gene-
ralnie jednak uwazam, Ze polskie partie boja sie
wspolpracy z tego typu podmiotami — uwazaja,

ze moze to zagrozi¢ ich integralnosci.
Polskie partie polityczne nie
radzq sobie z wypetnianiem
funkcji selekcyjno-kreacyjnej
grup przywddczych.
Aktualni ich czlonkowie nie
sq zainteresowani tworzeniem
sobie konkurencji.
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skiej. Jest przewodniczacym, powotanego do zycia w 2011 roku, Gdanskiego Obszaru Metropolitalnego.




