ZN WSH Zarzadzanie 2015 (2), s. 169-181

Artykul przegladowy
Review Article

Data wplywu/Received: 12.12.2014
Data recenzji/Accepted:15.01.2015/20.01.2015

Data publikacji/Published: 2.06.2015
DOI: 10.5604/18998658.1154748
Zrédta finansowania publikacji: srodki wlasne Autora

Authors’ Contribution:
(A) Study Design (projekt badania)
(B) Data Collection (zbieranie danych)
(C) Statistical Analysis (analiza statystyczna)
(D) Data Interpretation (interpretacja danych)
( Manuscript Preparation (redagowanie opracowania)
( Literature Search (badania literaturowe)

mgr inz. Monika Nawojczyk *
Wyzsza Szkota Biznesu w Dgbrowie Gérniczej

NOWOCZESNE FORMY ZARZADZANIA
W ADMINISTRAC]I PUBLICZNE]

MODERN FORMS OF MANAGEMENT
IN PUBLIC ADMINISTRATION

Streszczenie: Innowacyjnos¢, postep technologiczny, wyzszy poziom wyksztalcenia spoleczenstwa,
wzrost konkurencyjnosci i przedsiebiorczosci instytucji implikuje rozwdj spoteczno-gospodarczy kra-
jow. Sprawne funkcjonowanie dzisiejszych spoleczenstw, stawiane przez nie wymagania i oczekiwa-
nia zmuszaja obecne rzady do poszukiwania nowatorskich rozwigzan w systemie zarzadzania. Coraz
wigksze wymagania spoleczenstw nakreslaja nowa role rzadu, ktdry staje sie jednym z wielu partneréw,
graczy, inicjujagc wymiane doswiadczen pomiedzy réznymi organizacjami. Celem takiego kierunku
zmian jest stworzenie konstelacji sieci powigzan réznych instytucji, od ktérych zalezy ksztalt polityki.
Niniejszy artykul stanowi probe pokazania wyzwan stajacych przed nowoczesng administracjg publicz-
na w zakresie zarzadzania skomplikowang siecig powigzan i koordynacji polityki gospodarczej. Autor
wskaze wady tradycyjnego administrowania, ktére ewoluuje w kierunku zarzadzania sieciowego.
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Abstract: The innovations, technological progress, higher level of society education, the institu-
tions’ increase in the field of the competitiveness and entrepreneurship imply socio-economic de-
velopment of the countries. The efficient workings of present societies and its requirements and the
expectations force the present government to look for the innovative solutions of the management
system. Higher societies’ requirements create the new role of the government which is going to be,
among others, the one of partners who initiates experiences exchange between the different orga-
nizations. The aim of this change’s direction is to built the net of connections of the different insti-
tutions by which the shape of policy is created. This article shows the challenges which are defeated
by the new public administration in the scope of management of the complicated connections’
net and the economic policies’ coordination. The author indicates the disadvantages of traditional
administer which evolves a new public management style - network governance.

Key words: innovations, public administration, RSI, governance, partnership
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Innowacyjnos$¢, postep technologiczny, wyzszy poziom wyksztalcenia spoteczenstwa,
wzrost konkurencyjnosci i przedsigbiorczosci instytucji implikuje rozwdj spoteczno-go-
spodarczy krajéw. Sprawne funkcjonowanie dzisiejszych spoleczenstw, stawiane przez nie
wymagania i oczekiwania zmusza obecne rzady do poszukiwania nowatorskich rozwigzan
w systemie zarzadzania na szczeblu lokalnym i w skali panstwa, traktujac ciagla zmiane,
innowacje jak efektywny sposob na sukces. Coraz wiecksze wymagania spoteczenstw nakre-
slaja nowy role rzadu, ktory staje si¢ jednym z wielu partnerdéw, graczy, inicjujac wymiane
doswiadczen pomiedzy réznymi organizacjami spotecznymi i ekonomicznymi, aktywizujac
wspolprace w ramach spolecznosci na poziomie lokalnym, regionalnym i krajowym. W ra-
mach powstajacych zmian bedacych wynikiem prywatyzacji badz deregulacji rzady utracily
monopol na wiele §wiadczonych ustug, zarezerwowanych wczesniej tylko dla stuzb publicz-
nych. Inne organizacje, ktdre zyskuja zaufanie spoleczne, staly si¢ konkurencyjne wobec
rzagdowych poprzez tworzone partnerstwa. Rzad zaczyna konkurowac¢ juz nie tylko w sferze
ustug publicznych, ale takze w zakresie kreowania polityki, na ktéra traci wytacznos¢. Ce-
lem takiego kierunku zmian jest stworzenie konstelacji sieci powigzan réznych instytucji,
od ktorych zalezy ksztalt polityki i ktorych dziatanie przyczynia si¢ do wzmocnienia demo-
kratycznych proceséw podejmowania decyzjii zwigkszenia partycypacji spotecznej w tym
zakresie. Zachodzace zmiany sg nie tylko zrodtem powstawania nowych metod zarzadzania
i odpowiedzig na wyzwania przysztosci, ale réwniez maja wplyw na charakter narzedzi,
ktorymi dysponuja wladze, rodzaj instytucji, z ktérymi wtadze tworzg partnerstwa oraz for-
mutowanie rozwigzan na oczekiwania spoleczne.

Europejska kultura innowacji musi obejmowac wszystkich: przedsiebiorcéw, obywateli
i administracje publiczng. Innowacyjno$¢ to sposdb myslenia i dzialania, ktoérego podstawa
jest wykorzystanie i rozwdj zasobow intelektualnych, tworzenie sieci wymiany informacji
i wspolpracy, promowanie gotowosci do zmiany i umiejetnosci zarzadzania nia'.

! B. Kocowska, Profil innowacyjny Dolnego Slgska, ,,Studia Regionalne i Lokalne” 2007, nr 1 (27), s. 113.
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Niniejszy artykul dotyka tematu Regionalnej Strategii Innowacji, ktora jest narze-
dziem wspomagajacym wladze samorzagdowe we wdrozeniu systemu wsparcia innowa-
cyjnosci w regionie i tworzenia partnerstwa ,,zlotego trdjkata” (jst, nauka, firmy), ktory
jest najwazniejszym ogniwem polityki innowacyjnosci.

1. Tradycyjny model administracji publicznej i jego ograniczenia

Fundamenty tradycyjnego modelu administracji publicznej stworzone zostaly przez
Woodrowa Wilsona i Maxa Webera. Wilson glosit potrzebe instrumentalnej i merytorycz-
nej separacji polityki od administracji, uwazat bowiem, iz ,,administracja lezy poza wlasci-
wa sferg polityki. Problemy administracyjne nie sg problemami politycznymi”. Postulowat
przydzielenie politykom odpowiedzialnosci za podejmowanie decyzji, a urzednikom od-
powiedzialnos¢ za ich realizacje¢®. Bardzo istotny wptyw na uksztaltowanie sie tradycyjnego
modelu administracji wywarl réwniez Max Weber, ktérego model idealnej biurokracji zo-
stal przedstawiony w jego dziele ,,The Theory of Social and Economic Organization” We-
ber zdefiniowal i wyrdznit trzy typy wladzy: racjonalna, ktéra jest oparta na bezosobowej
hierarchii pozycji, tradycyjna, zwigzang z przyjetymi w danym spoteczenstwie tradycjami
i zwyczajami, charyzmatyczna, odwolujaca sie¢ do osobowosci przywddcy.

Weber opisywal biurokracje jako strukture racjonalng, opartg na precyzyjnych, god-
nych zaufania, powszechnych oraz efektywnych zasadach. Model administracji publicz-
nej wedlug Webera rozumiany jest jako idealna organizacja, w ktérej urzednicy posiadaja
jasno zdefiniowany zakres kompetencji i precyzyjnie okreslone role, dzialajg wylacznie
dla interesu publicznego. Biurokracja wedlug Webera okreslana byla réwniez mianem
technostruktury lub rzadéw specjalistow ze wzgledu charakteryzujace ja cechy, tj. profe-
sjonalizm, precyzje dzialania, subordynacje*.

Peters opisuje ewolucje tradycyjnego modelu administracji publicznej, ktory prze-
trwal w wigkszos$ci krajow zachodnich do lat 80. XX w. prawie w niezmienionym ksztal-
cie. Wyr6znil szes¢ kluczowych cech juz uksztaltowanego tradycyjnego modelu admi-
nistracji, do ktérych nalezg: apolitycznos$¢ pracownikow szczebla administracyjnego,
hierarchiczno$¢ i sztywne reguly dziatania, trwalo$¢ i stabilno$¢ struktur, zinstytucjonali-
zowana stuzba cywilna, wewnetrzne regulacje i poréwnywalnos¢ rezultatow”.

Wspomniany tradycyjny model administracji publicznej poddany zostal krytyce ze
wzgledu na rozwigzania organizacyjne okreslone jako biurokratyczne i nieefektywne oraz
zarzadzanie silnie zorientowane na stanowisko pracy, a nie pracownika, pomniejszajace
w ten sposob jego role w organizacji. Biurokracja wigzala si¢ z depersonalizacja, nie brala
pod uwage ludzi, zostala stworzona, aby zalatwia¢ sprawy®.

2 'W. Wilson, The study of Administration, “Political Sciences Quarterly” 1941, No 56, s. 494.

* O.E. Hughes, Public Management and Administration. An introduction, Palgrave Macmillan, London, 1994, s. 28.
* R.Herbut, Administracja publiczna - modele, funkcje, struktura, [w:] A. Ferens, I. Macek (red.), Administracja
i polityka. Wprowadzenie, Wydawnictwo Uniwersytetu Wroclawskiego, Wroctaw 1999, s. 33.

> B.G. Peters, The Future of Governing. Four Emerging Models, Kansas 1996, s. 4-13.

¢ R. Hummel, The Bureaucratic Experience, St. Martin’s New York, New York 1977, s. 24-25.
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Herbut podwaza réwniez racjonalnos¢ atrybutéw tradycyjnej administracji, méwiac
m.in. o marginalizacji czynnika ludzkiego, dazeniu urzednikéw do maksymalizacji bu-
dzetu i znaczenia urzeddw, zagrozeniu wolnosci obywateli i rynkowej nieefektywnosci’.

2. Nowoczesna administracja publiczna. Przestanki i koncepcja

Z powodu dezaktualizacji kluczowych cech tradycyjnego modelu, dazac do poprawy
funkcjonowania sektora publicznego i chcac sprosta¢ nadchodzacym wyzwaniom, tra-
dycyjny model administracji publicznej zaczal ulega¢ transformacji tworzac tym samym
podstawy nowej koncepcji okreslonej mianem ,,nowe zarzadzanie publiczne” (New Pu-
blic Management). Nowe zarzadzanie publiczne pojawilo si¢ w Wielkiej Brytanii, Austra-
lii i Nowej Zelandii w latach 70. i 80., gdy okazalo si¢, ze rzady tych panstwa zaczety mie¢
trudnos$ci z wywigzywaniem si¢  z obcigzajacych je rozbudowanych zadan w zakresie
stuzby zdrowia, edukacji, $wiadczen socjalnych®. Na poczatku lat 90. nowe zarzadzanie
pojawilo sie rowniez w Stanach Zjednoczonych na skutek powszechnie panujgce opinii
wsrod spoteczenstwa co do bezuzytecznosci tradycyjnej administracji publicznej, wyra-
zajacej sie tym, iz spoleczenstwo amerykanskie utracito wiar¢ w administracje publiczna’.

Nie ma jasnej i zgodnej definicji, czym jest obecnie nowe zarzadzanie publiczne nie
tylko w procesie tworzenia, ale rowniez czym powinno by¢. Wyrdznia sie co najmniej
4 rézne modele nowego zarzadzania publicznego, kazdy z nich reprezentuje kierunek roz-
biezny z modelami tradycyjnej administracji publicznej'. Sg nimi:

a) Model 1 - orientacja na wydajnos¢ (Efficiency Driver),

b) Model 2 - ograniczenie wpltywu panstwa i decentralizacja (Downsizing and De-
centralization),

¢) Model 3 - poszukiwanie doskonatosci (In Search of Excellence),

d) Model 4 - orientacja na ustugi publiczne (Public Service Orientation)'".

Istotg nowego zarzadzania publicznego jest zmiana polegajaca na odchodzeniu od
tradycyjnego administrowania i przechodzeniu do zarzadzania polegajacego na osigganiu
rezultatow, czyli zarzadzania kojarzonego z sektorem prywatnym oraz otwarcie na sektor
organizacji non-profit, oraz wlaczenie ich do realizacji zadan publicznych. Nowe zarzg-
dzanie publiczne to orientowanie na obywatela — klienta i pewnym sensie upodabnianie
sie sektora publicznego do sektora biznesu. Rozwdj nowego zarzadzania publicznego jest

7 R.Herbut, Administracja publiczna - modele, funkcje, struktura, [w:] A. Ferens, I. Macek (red.), Administracja
i polityka..., s. 33-36.

8 H. Habuda, L. Habuda, Zarzgdzanie w zachodniej administracji publicznej. Nowe zarzgdzanie publiczne,
[w:] R. Wiszniewski (red.), Administracja i polityka. Europejska administracja publiczna, Wydawnictwo
Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 2005, s. 94.

 A. Gore, From Red Tape to Results: Creating a Government That Works Better and Costs Less, The Report of
National Performance Review, Washington 1993, s. 1.

1 E. Ferlie, L. Ashburner, L. Fitzgerald, A. Pettigrew, The New Public Management in Action, Oxford
University, Oxford 1996, s. 10. “..There is no clear or agreed definition of what the new public management
actually is and not only is there controversy about what is, or what is in the process of becoming, but also what
ought to be. At least four new public management models can be discerned (...)"

! Ibidem, s. 10-15.
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odpowiedzig na nieprzystosowanie tradycyjnego modelu administracji publicznej do wy-
zwan wspolczesnosci. Nowe zarzadzanie publiczne wpiera modele tradycyjne poprzez:

1) przekonanie, ze $wiadczenie ustug publicznych jest w istocie bardziej zwigzane
z zarzadzaniem niz administrowaniem,

2) ataki dotyczace zakresu i skali sektora publicznego,

3) zmiany nast¢pujace w nauce ekonomii oraz towarzyszace tym zmianom przeksztal-
cenia sektora prywatnego.

Zdefiniowano kluczowe warto$ci nowego zarzadzania publicznego, do ktérych na-
leza m.in. oddzielenie roli klienta od roli dostawcy lub kontraktora ustug, rozwoéj uméw
kontraktowych, odpowiedzialno$¢ za wyniki, uelastycznienie ptacy i warunkow pracy,
oddzielenie czynnosci politycznych od proceséw zarzadzania, wprowadzenie elementéw
rynkowych i quasi-rynkowych, stosowanie zasady spoteczenstwo to klient, regulacja pro-
cesow dostarczania ustug publicznych. Wartosci te stanowig wspdlny mianownik réznych
interpretacji nowego zarzadzania publicznego, ktérymi s3: 1) decentralizacja wladzy,
zapewnienie elastycznosci; 2) uzyskanie rezultatéw, kontrola odpowiedzialnosci za wy-
niki; 3) poprawa konkurencji i mozliwos¢ dokonywania wyboru; 4) dostarczanie ustug
odpowiadajacych zapotrzebowaniu; 5) doskonalenie zarzadzania zasobami ludzkimi; 6)
optymalizowanie technologii informatycznych; 7) doskonalenie jakosci stosowanych re-
gulacji; 8) wzmacnianie funkcji sterujgcych na centralnym szczeblu wiadzy'>.

3. Governance jako filar nowoczesnej administracji publicznej

Obecna spoleczna rzeczywistos¢ ukazuje upadek wladzy panstwa i malejacg jego suwe-
renno$¢. Wewnatrz objawia si¢ to poprzez federalistyczne panstwo, rosnacy regionalizm,
obnizajaca si¢ panstwowos$¢ w migdzynarodowym rezimie politycznym, rosngcg autono-
mie przedsi¢biorstw (multinational corporation), zamazywanie si¢ réznic pomiedzy sferg
publiczng i prywatng, prawem i decyzjami politycznymi (PPP, Lagos, QANGOs). Wzrasta
znaczenie i efektywnos¢ wladzy wewnatrz narodu, maleje rola panstwa poprzez ,,zwyktych
cztonkéw demokracji” (rzad partycypacyjny). Na zewnatrz w kontekscie miedzynarodo-
wym malejaca suwerenno$¢ widoczna jest poprzez powstanie na poziomie ponadnarodo-
wym takich struktur jak EU, Rada EU, NATO, Swiatowa Organizacja Handlu (WTO), czy
organizacji takich jak Greenpeace, Amnesty International, Czerwony Krzyz itd.

Nowym wyzwaniem staje si¢ wielopoziomowy rzad w zakresie podejmowania decyzji
i kompleksowa sie¢ publiczno-prywatna réznych organizacji. Jak zarzadza¢ tak zlozona
strukturg - siecig instytucji i panstwem? Odpowiedz ukryta jest w pojeciu governance,
ktore stalo sie alternatywa dla government.

2 M. Zawicki, Wykorzystanie instrumentéw nowego zarzgdzania publicznego w Polsce. Rozprawa doktorska,
Akademia Ekonomiczna w Krakowie (material niepublikowany) Krakéw 2005.
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Rysunek 1. Governance'
Zrédto: V. Ronge, From government to governance. What is happening? In political theory, in social/
societal reality (wyklad niepublikowany), PWSZ w Legnicy, Legnica 15.11.2005 r.

Pojecie governance obejmuje szeroki zakres kompleksowych zagadnien w ramach no-
woczesnego zarzadzania publicznego. Zgodnie z definicja Banku Swiatowego termin ten
obejmuje forme rezimu politycznego, proces sprawowania wtadzy, zarzadzanie gospo-
darczymi i spolecznymi zasobami kraju na rzecz jego rozwoju oraz zdolno$¢ rzadu do
projektowania, formulowania i wdrazania programoéw politycznych oraz do realizowania
przypisanych mu funkcji.

Komisja ds. Rzgdzenia Swiatowego (Commission on Global Governance) zdefiniowata
ten termin jako sume réznorodnych metod, jakimi jednostki i instytucje, publiczne i pry-
watne, zarzadzaja wspolnymi sprawami. Jest to ciagly proces, ktéry umozliwia uwzgled-
nienie sprzecznych i zréznicowanych intereséw i podejmowanie wspdlnych dziatan.
Obejmuje on zaréwno formalne instytucje i rezimy uprawnione do egzekwowania po-
stuszenstwa, jak i nieformalne uzgodnienia, na ktére ludzie lub instytucje udzielili zgody;,
uznali za zgodne z wlasnym interesem. W kontekscie uzywanym przez OECD termin
governance odnosi si¢ do wzajemnych powigzan i dlatego nie ogranicza si¢ do samej ad-
ministracji publicznej oraz instytucji, metod i narzedzi sprawowania wladzy. Obejmuje
on roéwniez caly zestaw stosunkéw miedzy rzagdem a obywatelem, traktowanym zaréwno
jako jednostka, jak i uczestnik zbiorowych instytucji, takich jak partie polityczne, przed-
siebiorstwa produkcyjne, grupy interesu, srodki masowego przekazu, badz jako osoba ko-
rzystajaca z ich posrednictwa.

Governance to pojecie o szerokim znaczeniu, odnoszace si¢ do roli i mozliwosci pan-
stwa lub wladz publicznych w zakresie ksztaltowania, umozliwiania i podejmowania
dzialan na rzecz promocji takich celéw spotecznych, ktore nie sa w dostateczny sposob
realizowane przez rynek i spoteczenstwo obywatelskie'*.

Nie ma bezposredniego odpowiednika w jezyku polskim dla stowa governance. Ttu-
maczone jest jako ,,koordynacja’, ,rzadzenie bez udziatu rzadu”.

3 V. Ronge, From government to governance. What is happening? In political theory, in social/societal reality
(wyktad niepublikowany), PWSZ w Legnicy, Legnica 15.11.2005 r.
" Rzgd przysztosci, Urzad Stuzby Cywilnej, Warszawa 2002, s. 126.
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Governance zdefinowane zostalo przez Mayntza jako sposéb spolecznej koordynacji
lub porzadek spoteczny, wedle Kooimana to rzadzenie ujmowane jako wzorzec postepo-
wania lub struktura, ktére wylaniajg si¢ w systemie spoleczno-politycznym, stanowiac
wspoélny rezultat lub nastepstwo pozostajacych w interakeji interwencyjnych wysitkow
wszystkich jego aktywnych uczestnikow'.

Termin governance jest bardzo popularny, ale nieprecyzyjny, ma on kilka znaczen,
a jego biezace uzycie nie stanowi synonimu stowa government, gdyz oznacza ono nawig-
zanie do nowego procesu rzadzenia czy tez nowa metode, sposdb czy system, poprzez
ktore spoteczenstwo jest rzadzone's.

B. Kohler-Koch i B. Rittberger stwierdzaja réwniez, iz pojecie governance nie jest jed-
noznaczne i niesie mnoéstwo niejasnosci w zakresie konceptualizacji tego terminu. Czg¢sto
jest uzywane przez naukowcow socjologéw i praktykow, ktérzy stwierdzaja, iz niejasnosc¢
pojeciowa tego terminu jest sekretem jego sukcesu'.

Jablonski pisze: ,W szerszej interpretacji kategoria ta ilustruje nowa sytuacje, gdzie tra-
dycyjny hierarchiczny system rzadéw zostaje zastgpiony przez inny, w ktérym zaciera si¢
hierarchiczny ukfad zaleznosci i maleje zakres suwerennosci centralnego aparatu panstwo-
wego, na jego za$ miejscu powstajg bardziej kompleksowe uktady wspodtzaleznosci miedzy
réznymi osrodkami wladzy i administracji panistwowej i prywatnej. Wedlug definicji R.A.
Rhodesa governance oznacza taki system rzadzenia, w ktérym panstwo staje sie zbiorem po-
wigzanych sieci (networks) ztozonych z aktoréw rzadowych i spolecznych, z ktérych zaden
nie posiada wladzy umozliwiajacej mu sterowanie lub regulacje catego systemu™.

Pojecie to zaklada, ze problemy i wyzwania, ktore sg poza zasiegiem i zdolnoscig regulacji
przez panstwo, powinny by¢ rozwigzywane zbiorowo. Governance w dynamicznym wzajemnym
oddzialywaniu sklada si¢ z réznych aktoréw i instytucji, ktére pochodzg z réznych aren politycz-
nych, nie ogranicza si¢ do terytorium. Pojecie governance uzywane jest w celu okreslenia ,,multi-
-level i multi-actor constellations” wewnatrz politycznego systemu Unii Europejskiej".

W polityczno-analitycznej literaturze ostatniej dekady networks jest jednym z najcze-
$ciej uzywanych termindw. Pojecie to wydaje sie szczegolnie dobrze pasowaé do pojmo-
wania istoty multi-level governance w Unii Europejskiej, wydaje si¢ by¢ gléwnym oponen-
tem intergovernmentalizmu®.

5 J. Hausner, Studia z zakresu zarzqdzania publicznego. Materialy seminarium naukowego. Podstawy

zarzgdzania interaktywnego, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2001, s. 11.

16 Unfortunately, even the most cursory inspection reveals that governance has several distinct meaning. (...)
Sammy Finer defines government as: - the activity or process of governing or governance (...),There are at least six
separate uses of governance: - as the minimal state,- as corporate governance,- as the new public management,- as
‘good governance}- as a socio-cybernetic system,- as self-organizing networks” Rhodes, Rhoderick A.-W. (1996),
“The New Governance: Governing without Government”, Political Studies (44), s. 652-653.

17 B. Kohler-Koch, B. Rittenberger, The Governance Turn in EU Studies, JCMS “Annual Review” 2006, Vol.
44, s.28.

8 A.W. Jablonski, Tendencje przeobrazeni administracji publicznej na Zachodzie, [w:] A. Ferens, I. Macek
(red.), Administracja i polityka..., s. 86.

¥ Autor w dalszej czesci artykutu skupia sie na “external governance” uzywajac terminologii “externalization
of EU governance” Ganzle S., Externalizing EU Governanace and the European Neighbourhood Policy: To-
wards a Framework for Analysis, str. 4, Paper prepared for presentation at the Annual Meeting of the Cana-
dian Political Science Association, UBC, Vancouver, June 4-6 2008.

20 M. Jachtenfuchs, The Governance Approach to European Integration, “Journal of Common Market Studies”,
June 2001, Vol. 39, No 2, s. 253-254.
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Network governance, tzw. zarzadzanie sieciowe, jak pisze Meyer-Stamer ,wylania sie,
kiedy istotne zasoby sa rozdystrybuowane wsréd rzadowych i nierzadowych aktoréw
i tylko taczenie zasobdw, inicjowanie bezposrednich interakcji miedzy tymi aktorami
moze prowadzi¢ do adekwatnego definiowania probleméw i do opartego na niej two-
rzenia programoéw, ktorych celem jest rozwigzanie problemow. Sieciowe zarzadzanie jest
wazne w tym zakresie, ze sam rzad nie moze juz rozwigzywac problemdw, a ponadto ak-
torzy spolfeczni oczekujg zaangazowania ich w formulowanie programéw. Angazowanie
aktoréw spolecznych staje si¢ istotne, kiedy kluczowe zasoby — informacje, umiejetnosci,
czas, pienigdze - nie s3 juz w sposob dominujacy w rekach rzadu, ale sg raczej rozdystry-
buowane wérod roznych aktoréw, w tym w spolkach i stowarzyszeniach biznesowych,
NGO, instytucjach szkoleniowych i badawczych”*.

Jak pisze A. Zybala, zarzadzanie sieciowe nie nalezy do tatwych, gdyz bardzo trudny
jest proces $cierania si¢ interesdw i tworzenia wspolnego planu dzialania. Organizacje
zarzadzane w sposob sieciowy napotykaja najczesciej na problemy zwigzane z odpowie-
dzialno$cig za dzialanie, majg dylemat zaufania, samoorganizacji, komunikacji, legityma-
cji i kompatybilnosci®.

4. Partnerstwo - zloty tréjkat, partnerstwo spolteczne i obywatelskie

W powyzszym kontekscie partnerstwo staje si¢ istotnym elementem w systemie
zarzadzania na szczeblu lokalnym i w skali panstwa. Lokalne partnerstwa spoteczne
dysponuja olbrzymim potencjalem, ktéry umozliwia samorzadom i spotecznosciom lo-
kalnym lepsze zarzadzanie w istotnych sferach dotyczacych np. zatrudnienia, rozwoju,
polityki spolecznej, a takze edukacji czy nawet lokalnego bezpieczenstwa. Takie wnio-
ski wynikaja z doswiadczen wielu krajow, ktére zdecydowaly si¢ rozwija¢ partnerstwa.
W raporcie OECD czytamy: ,,Partnerstwa jako porozumienia w sprawie dtugotermino-
wych priorytetéw — w szerokim gronie interesariuszy (stakeholders) - moga by¢ wyko-
rzystywane jako zasady przewodnie umozliwiajace formulowanie programéw i ustug
zgodnych z lokalnymi warunkami oraz pozwalajace na alokowanie zasobéw w sposob
sprzyjajacy trwalemu rozwojowi. Partnerstwa ulatwiaja konsultacje, wspétprace i koor-
dynacje. Krotko mowigc sg narzedziami usprawniajacymi zarzadzanie”. Partnerstwa od-
grywaja role koordynatora rozwoju zintegrowanego. Wiele krajowych sieci partnerstw
ma za zadanie kreslenie calo$ciowej strategii rozwojowej dostosowanej do wymogow
danego obszaru i opartej na korzysciach wyplywajacych z osiggniecia wysokiego pozio-
mu konkurencyjnosci®.

2L J. Meyer-Stamer, Governance and Territorial Development, “Policy, Politics and Polity in Local Economic
Development mesopartner working paper” 2004, No 7; A. Zybala, Sifa partnerstwa. Jak partnerstwa spoteczne
pomagajq lokalnym srodowiskom pokona¢ problemy i sprosta¢ wyzwaniom przysztosci, Centrum Partnerstwa
Spolecznego Dialog, Warszawa 2007, s. 35.

22 A. Zybala, Sita partnerstwa..., s. 35-36.

»  A. Zybala, Sita lokalnego partnerstwa: lepsze zarzgdzanie, celniejsze diagnozy, [w:] W. Misztal, A. Zybata (red.),
Partnerstwo spoteczne — model rozwoju, Centrum Partnerstwa Spotecznego Dialog, Warszawa 2008, s. 119.
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W partnerstwie kluczowa role odgrywaja jednostki samorzadu terytorialnego, kto-
re powinny wspiera¢ rozwdj spoteczno-gospodarczy. Aktywna i sprawna administracja
samorzgdowa przyczynia si¢ do rozwoju lokalnego np. poprzez stwarzanie odpowied-
nich warunkéw funkcjonujacym przedsiebiorcom, ale moze réwniez hamowac rozwdj
blokujac naplyw nowych inwestycji. Szeroko rozumiany rozwdj lokalny wymaga jednak
zaangazowania wielu partneréw, gdyz administracja nie jest w stanie teraz sama planowac
i implementowa¢ programoéw rozwoju, ktére z zalozenia wymagaja wielostronnej wspot-
pracy, laczenia wiedzy i doswiadczen ze wzgledu na skomplikowany charakter. Potrzebne
s3 zatem szerokie uzgodnienia, ktére moga powsta¢ w formule tzw. ,,zlotego tréjkata”

Swiatowe do$wiadczenie pokazalo, ze szanse na przelom w innowacyjnoéci majg
zwlaszcza te kraje, w ktérych doszlo do uzgodnienia celow i kierunkow dziatania w tréj-
kacie, ktorego trzy katy tworzga biznes, panstwo i nauka. Wspomniany powyzej ,,zloty
tréjkat” z samego zalozenia wymaga dialogu. Jest to bardzo trudne, przy czym bez uzgod-
nienia pomiedzy rzadem a opozycja chociaz minimum celéw dalsze etapy tego dialogu
moga nie da¢ oczekiwanych rezultatow. Wymagaloby to zmiany profilu obecnej Komisji
Troéjstronnej rzadu, pracodawcow i zwigzkéw zawodowych w kierunku bardziej diugofa-
lowym. Dialog spoleczny, w jego najszerszym ujeciu, odgrywa istotng role w tworzeniu
Polski innowacyjnej, w jej modernizacji i realizacji celéw rozwojowych. Potrzebny jest
nam po to, aby dojs¢ do konsensusu, czyli sformulowania pewnej jednolitej ptaszczyzny
dzialania ponad mniej waznymi réznicami intereséw i pogladéw. Powinien on jednak
stuzy¢ takze do tego, aby inicjowa¢ dyskusje, ktora pozwolitaby weryfikowac bledy i nie-
profesjonalne poglady*.

Dialog obywatelski, podobnie jak dialog spoteczny, stwarza przestrzen do konfronta-
cji intereséw réznych grup spotecznych i negocjowania rozwigzan na zasadzie konsensu-
su”. Obie formy dialogu mogg stuzy¢ nie tylko przezwyci¢zaniu i zapobieganiu kryzysom
spolecznym, ale takze stac si¢ czym$ w rodzaju filozofii sprawowania wtadzy?*.

Partnerstwa tworzone sg zazwyczaj, gdy istnieje mozliwos¢ pozyskania srodkéow z UE
i stworzenia wspolnych projektéw. W zwiazku z tym, iz zadna ze stron nie mogtaby dzia-
ta¢ samodzielnie i osiggnigcie zakladanych celow w projekcie bytoby niemozliwe, insty-
tucje uswiadamiajg sobie, ze powstanie partnerstwa jest konieczne. Pojawiajg si¢ réwniez
wzajemne zaleznosci i konieczno$¢ wspoélpracy i podejmowania decyzji oraz przejmo-
wania odpowiedzialnosci za decyzje podejmowane przez partneréw. Partnerstwo, jesli
jest prawidtowo realizowane i rozumiane przez wszystkich partneréw, przyczynia si¢ do
osiagniecia zakladanych celow i rezultatéw realizowanych projektéw. Przyczynia si¢ to
do rozwoju zycia spotecznego i gospodarczego poprzez realizacje¢ polityki zatrudnienia
i rynku pracy, innowacyjnosci i przedsiebiorczosci, edukacje itd. Partnerstwa stajg si¢
baza do tworzenia nieformalnych sieci powigzan i budowania przestrzeni wymiany in-

* A, Karpinski, Rola dialogu w tworzeniu innowacyjnej Polski, [w:] W. Misztal, A. Zybata (red.), Partnerstwo
spofeczne..., s. 56-60.

» 'W. Kwiatkowska, Uwagi na temat znaczenia dialogu spotecznego, [w:] W. Misztal, A. Zybata (red.), Partner-
stwo spofeczne..., s. 13.

% M. Fatkowski, Instytucjonalizacja dialogu trdjstronnego w Polsce po roku 2001, ,,Trzeci Sektor” 2006, nr 6 s. 35.
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formacji i do$wiadczen przy wykorzystaniu kapitalu i wiedzy pochodzacych ze zrdédet
zewnetrznych.

Partnerstwo zaczelo funkcjonowaé w systemie prawa w Polsce poprzez regulacje
w sposob ustawowy (Ustawa z dnia 20 kwietnia o promocji zatrudnienia i instytucjach
rynku pracy - Dz.U. z dnia 1 maja 2004 r., z p6zn. zm.)*.

Jednym z narzedzi stuzacych budowania partnerstwa sg Regionalne Strategie Inno-
wagcji, a polityka innowacyjna w Polsce staje si¢ jednym z gléwnych czynnikéw poprawy
konkurencyjnosci gospodarki.

5. RSI - instrumenty dzialania - narzedzie polityki innowacyjnej regionu

Wtadze samorzadowe dysponuja narzedziami do sprawnego zarzadzania polityka in-
nowacyjna na poziomie regionu, do ktérych m.in. naleza Regionalne Strategie Innowacji
(RSI). Z tego tez wzgledu istotne staje sie¢ rowniez zbadanie kompetencji i wiedzy JST
w zakresie budowania i wdrazania RSI. W powyzszym kontekscie przywotano definicje
Regionalnych Strategii Innowacji, ktére stuzg budowaniu partnerstwa i konsensusu w re-
gionie pomig¢dzy gospodarka, nauka i samorzadem regionalnym. ,,Strategie innowacyjne
winny by¢ opracowywane dla lokalnych spotecznosci niezaleznie od szczebla hierarchii
w systemie administracji panstwa. Wszedzie tam gdzie mozna uksztaltowac elity przy-
wddcze i gdzie istnieja pewne mozliwosci samodzielnego dzialania. W Polsce wszedzie
gdzie dziatajg samorzady lokalne™.

Regionalna Strategia Innowacji (pol. RSI, ang. RIS) ma na celu wspomaganie wladz
regionalnych lub lokalnych oraz innych organizacji rozwoju regionalnego w zdefiniowa-
niu i wdrozeniu efektywnego systemu wspierania innowacyjnosci w regionie. Strategia
tworzona jest na podstawie analizy potrzeb technologicznych, mozliwosci i potencjatu
sektora badawczego i naukowego, a takze przedsiebiorstw, w zakresie zarzadzania, finan-
sow, szkolenia, organizacji oraz samej technologii. Strategia powinna okresla¢ kierunki
polityki innowacyjnej i sposoby budowy i optymalizacji regionalnej infrastruktury wspo-
magajacej innowacyjnosc®.

Samorzad regionalny jest podmiotem polityki innowacyjnej regionu i w zwigzku
z tym na nim spoczywa odpowiedzialnos¢ za realizacj¢ (poprzez wdrazanie RSI) tej po-
lityki. Regionalne strategie innowacji maja na celu wspomaganie wtadz regionalnych we
wdrozeniu efektywnego systemu wspomagania innowacyjnosci w regionie. Wtadze te
powinny dotozy¢ wszelkich staran, aby zapisy RSI przetozy¢ na logiczny system zarzadza-
nia wdrazaniem strategii. Okres programowania 2007-2013 musi zosta¢ wykorzystany
na dokonanie zmian w §wiadomosci spolecznej, przede wszystkim przedsiebiorcéw, na-
ukowcow i administracji. Ta transformacja $wiadomosci spolecznej powinna doprowa-

7 Rozdzial 3, paragraf 6.1., pozycja 6 wymienia si¢ wérdd instytucji rynku pracy réwniez instytucje partner-
stwa lokalnego.

 W.A. Kasprzak, K.I. Pelc, Strategie innowacyjne i techniczne. Prognozy, Oficyna Wydawnicza Politechniki
Wroctawskiej, Wroctaw 2008, s. 148.

# http://www.nauka.gov.pl/mein/index.jsp?layout=2&news_cat_id=74&place=Menu06 [dostep: 6.11.2008].
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dzi¢ do postrzegania innowacji jako najwazniejszej szansy rozwojowej dla Polski i pod-
stawy budowania przewagi konkurencyjnej w regionach™®.

Regionalne Strategie Innowacji w zalozeniach jako mechanizm wzmocnienia sieci
poprzez wsparcie w budowaniu partnerstwa pomiedzy trzema grupami partnerow: wia-
dzami publicznymi, sferg nauki oraz przedsigbiorcami - nie sprawdzit si¢. Powolujac sie
na opracowanie przygotowane przez ekspertéw z Centrum Europejskich Studiéw Regio-
nalnych i Lokalnych Uniwersytetu Warszawskiego oraz Krajowego Punktu Kontaktowego
6 Programu Ramowego wskazano, iz ,,zupelnie pomini¢to etap pierwszy prac nad stra-
tegiami — budowe konsensusu miedzy trzema grupami partneréw: wladzami publiczny-
mi - sferg nauki oraz przedsigbiorcami - etap szczegdlnie wazny, inicjujacy tworzenie
szerokiej swiadomosci na temat roli innowacji we wspolczesnym $wiecie [...] Nie majgc
wystarczajacej wiedzy o poszczegolnych wierzcholkach ,zlotego trdjkata rozwoju” [...]
niewiele mozna powiedzie¢ o powigzaniach miedzy tymi ogniwami. Powigzania te sg
kluczowym elementem struktury wspierajacej innowacyjno$¢ i najwazniejszym ogniwem
polityki innowacyjnosci™?!.

Podsumowanie

Wiladze wielu regionéw Europy podejmuja rozne dziatania zmierzajgce do zwigksze-
nia potencjatu innowacyjnego swoich regionéw. Potencjal innowacyjny jest powigzany
z potencjalem badawczym, czyli ilo$cig instytucji badawczo-rozwojowych, w tym szkot
wyzszych wystepujacych w subregionie. Jednak samo posiadanie potencjalu intelektual-
nego nie wystarczy do tego, aby subregion mozna byto nazwa¢ innowacyjnym. Niezbed-
nym elementem calosci jest po pierwsze funkcjonowanie firm w subregionie, ktére sa
w stanie wykorzystywa¢ innowacyjne rozwigzania dostarczane przez naukowcéw, a po
drugie - rozwinigty system komunikacji pomiedzy sferg nauki i gospodarki. Dlatego tez
tworzenie pomostu (brokera partnerstw) wymiany informacji, promociji i kreacji inno-
wacji w postaci klastréw, inkubatoréw technologicznych i parkéw technologicznych jest
istotnym elementem, ktéry wptywa na potencjat innowacyjny subregionu. Istotnym ele-
mentem jest rdwniez opracowany i wdrozony zakres zadan dla wladz w regionach w za-
kresie utatwienia prowadzenia dziatalnosci innowacyjnej firmom dzialajacym na ich te-
renie. Nie jest to fatwe, gdyz wiaze si¢ z otwarto$cig na innowacje wladz w regionach
i lokalnych, ktére poprzez wdrozenie strategii innowacyjnych tworzylyby regionalne sys-
temy innowacyjnej wspotpracy i absorpcji srodkéw z UE na poziomie gminy i regionu.
Ponadto ciggle doskonalenie i wdrazanie RSI staje si¢ niezbednym elementem prawidlo-
wego funkcjonowania i rozwoju jednostek samorzadu terytorialnego. Prawidiowe funk-
cjonowanie JST objawia¢ si¢ moze wprowadzaniem innowacji w zarzadzaniu rozwojem

0 Raport koncowy, Przeprowadzenie ewaluacji procesu wdrazania RSI 15 regionéw pod kgtem implementacji
projektéw wynikajgcych ze strategii, Projekt zrealizowany na zlecenie PARP przez WYG International IMC
Consulting, Warszawa 2006, Rekomendacje (pkt 1.3.2.).

' G. Gorzelak, A. Bakowski, M. Kozak, A. Olechnicka, A. Ploszaj, Regionalne Strategie Innowacji w Polsce,
»Studia Regionalne i Lokalne” 2007, nr 27, s. 106-110.
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JST np. poprzez tworzenie partnerstwa publiczno-prywatnego, pobudzanie aktywnosci
spotecznosci lokalnej (partycypacja spoleczna), zdobywanie wiedzy i budowanie kompe-
tencji w zakresie tworzenia i wdrazania RSI.
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