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1. WPROWADZENIE

Wraz ze zmiang systemu politycznego i gospodarczego Kkraju, miasta
i regiony Polski weszty w nowy etap rozwoju. Reaktywowanie samorzadu
terytorialnego na poziomie gminy, powiatu i wojewoOdztwa oznacza ustano-
wienie podmiotu odpowiedzialnego za warunki oferowane przez jednostke
terytorialng dla prowadzenia dziatalnosci gospodarczej oraz za warunki
bytowe ludno$ci. Zmienity sie zatem warunki i zasady, w jakich dziatajg
wiadze lokalne. Decentralizacja wiadzy i demokratyzacja procesu zarzadzania,
jaka nastgpita w Polsce sprawiaja, iz zarzadzanie rozwojem gmin, powiatow
i regionéw wymaga profesjonalizmu dziatan oraz umiejetnosci podejmowania
decyzji. W polskich Jednostkach Samorzadu Terytorialnego (JST) sposob
zarzadzania powinien wykorzystywa¢ metody i techniki sprawdzone w kra-
jach o dtugoletnich doswiadczeniach samorzadowych. Doswiadczenia te
wskazujg, iz rola wadz lokalnych i regionalnych nie powinna polegac tylko
i wylgcznie na administrowaniu czy tez rzadzeniu. W proces rozwoju danego
obszaru powinni zaangazowac sie wszyscy ,aktorzy” zycia spotecznego
i gospodarczego funkcjonujacy na jego terenie. To podejscie do zarzadzania
publicznego (w odniesieniu do miasta) trafnie scharakteryzowat W. Hudnut
twierdzac, iz

Zarzadzajac miastem trzeba zrozumieé, ze wazniejszy niz poszczegdlne sprawy czy harmonogram
zajeC jest dialog, naktanianie ludzi do rozmowy, pracy i zastanowienia sie nad tym, kim
jestesmy i dokad zmierzamy, a nie do dyskusji nad konkretnymi punktami programu. Burmistrz
nie jest tylko dostarczycielem ustug. W latach osiemdziesigtych stato sie to jasne. Burmistrz jest
posrednikiem, ktoéry kojarzy interesy sektoréw publicznego i prywatnego. (Osborne, Gaeb-
ler 1998).

** Dr, adiunkt, Katedra Zarzadzania Miastem i Regionem, Uniwersytet to6dzki.



Koncepcja zarzadzania publicznego jest dyskutowana w $rodowisku nau-
kowcow i politykéw od potowy lat 80. i odnosi sie do takich m. in. aspektoéw
sprawowania wiladzy, jak rzadzenie poprzez autorytarne decyzje i system
kontroli. W tym ujeciu zarzadzanie publiczne odnosi sie raczej do ,,obszaru
wihadzy wykonawczej niz ustawodawczej i zwigzane jest z uzyskaniem jak
najwyzszej efektywnoSci w tej dziedzinie sprawowania wiladzy” (Webs-
ter’s... 1986, s. 982). Z kolei wedtug definicji British Council zarzgdzanie
publiczne zawiera sie w interakcji pomiedzy formalnymi instytucjami re-
prezentujagcymi obszar sprawowania wiadzy i organizacjami tworzonymi przez
spoteczno$¢ lokalng lub regionalng. Zarzgdzanie publiczne odnosi sie do
proceséw, w ktdrych spoteczno$¢ lokalna zaczyna odgrywaé istotng role
i wptywac¢ na decyzje polityczne i spoteczno-gospodarcze zwigzane z pozio-
mem zycia spotecznego i rozwojem cywilizacyjnym.

Zarzadzanie publiczne implikuje wysoki poziom efektywnos$ci organizacyj-
nej w odniesieniu do procesu formutowania zatozen polityki rozwoju lokal-
nego i regionalnego oraz jej wdrazania. W tym ujeciu zarzadzanie publiczne
przyczynia sie do rozwoju gospodarczego, stabilnosci procesow gospodar-
czych i dobrobytu spolecznego, wnoszac wkiad w postaci przejrzystosci
proceséw decyzyjnych, partycypacji spotecznej, otwartosci, rownowagi finan-
sowej i respektowania prawa na kazdym szczeblu sprawowania wiadzy.

Przez zarzadzanie publiczne rozumie sie takze zintegrowane mechanizmy,
procesy i instytucje, poprzez ktore obywatele i grupy spoteczne mogg wyrazaé
swoje preferencje, negocjowaé rozwigzania sprzeczno$ci intereséw i prak-
tycznie wykorzystywac swoje ustawowe prawa i speiniaC wynikajgce z nich
obowigzki. Zarzgdzanie publiczne powinno gwarantowa¢ zatem, ze for-
mutowanie politycznych, spotecznych i ekonomicznych priorytetow odbywac
sie bedzie w oparciu o szeroko rozumiany konsensus spoteczny, w ktérym
interesy najbiedniejszych i najbogatszych beda uwzglednione w procesach
decyzyjnych wptywajacych na alokacje zasob6éw i débr.

Podmiotami procesu zarzadzania publicznego sg os$rodki sprawowania
wiadzy publicznej, sektor prywatny i spoteczenstwo. Wtadza publiczna tworzy
odpowiednie podstawy polityczne i prawne niezbedne dla prawidtowego
funkcjonowania systemu spoteczno-gospodarczego. Sektor prywatny generuje
miejsca pracy i zrédta dochoddw. Spoteczenstwo podejmuje aktywne dziata-
nia w sferze ekonomicznej, spotecznej i politycznej. Z uwagi na fakt, iz kazdy
z podmiotow ma swoje silne i stabe strony, najistotniejsze staje sie¢ stworzenie
warunkéw dla ich konstruktywnej wspotpracy. Na zarzadzanie publiczne
sklada sie zatem suma dziatan indywidualnych os6b oraz instytucji publicz-
nych i prywatnych, ktore wspotpracujg ze sobg w celu osiggniecia zamierzo-
nych efektow. Jest to proces ciggly, ktory pozwala zmodyfikowaé¢ konflikto-
genne lub sprzeczne interesy i wykorzystujagc mechanizm negocjacji i koopera-
cji, pozwala doprowadzi¢ do osiggniecia porozumienia pomiedzy stronami.



Na gruncie tego podejscia zostata sformutowana koncepcja good gover-
nance, u podstaw, ktérej lezy zrozumienie norm i warto$ci whasciwych wiadzy
publicznej. Typologia proponowana przez Harmonia i Mayera wyrdznia
trzy grupy norm i wartosci:

1) efektywno$¢ i skuteczno$¢ w zakresie dotyczacym zaréwno funk-
cjonowania administracji, jak i wytwarzania i dystrybucji débr ustug pu-
blicznych;

2) prawa jednostki oraz adekwatno$¢ proceséw zarzgdzania do relacji
pomiedzy wiadzami publicznymi i obywatelami;

3) reprezentacja i kontrola wiadzy, obejmujgca kontrole spoteczng nad
dziatalnoscig rzadéw (Kickert 1997).

Program Rozwoju Naroddw Zjednoczonych (UNDP) zawierat zestaw
zasad tzw. good governance, ktOre pojawiajg sie najczesciej w literaturze
i wydajg sie dostarcza¢ pewnych uniwersalnych wartosci (tab. 1).

Tabela 1
Pie¢ zasad good governance
Zasady Zasady UNDP i odpowiadajace im definicje,
good governance na ktérych zostaty oparte
1. Legitymizm - uczestnictwo (participation) - wszyscy ludzie powinni mie¢ pra-

(legitymacy and voice) wo do zabrania gtosu w procesie podejmowania decyzji bez-
posrednio, lub poprzez wylegitymowane instytucje, ktére re-
prezentuja ich poglady. Tak szeroka partycypacja jest zbudo-
wana w oparciu zaréwno o wolno$¢ mowy i stowarzyszen,
jak i zdolno$¢ do konstruktywnego uczestnictwa

orientacja na porozumienie (consensus orientation) - good gover-
nance tgczy rézne interesy w celu osiagniecia szerokiego kon-
sensusu na bazie tego, co jest najlepsze dla danej spotecznosci i,
gdzie mozliwe, na bazie polityk i procedur

2. Misja wizja strategiczna - liderzy i spoteczno$¢ ma szerokie i dtu-
(direction) gofalowe spojrzenie na good governance i rozwéj czlowieka,
przy jednoczesnym zrozumieniu tego, co jest potrzebne dla ta-
kiego rozwoju. Jednocze$nie jest on oparty na zrozumieniu
kompleksowosci czynnikéw historycznych, kulturowych i spo-
tecznych, na ktérych ta wizja jest tworzona

3. Skutecznosé reagowanie (responsiveness) - instytucje i procedury postepo-
(performance) wania majg stuzy¢ wszystkim aktorom

efektywnos¢ i sprawnos¢ (effectiveness and efficiency) - rezul-

tatem podjetych dziatan ma by¢ zaspokojenie potrzeb spotecz-

nosci przy jednoczesnym jak najlepszym wykorzystaniu za-

sobow



Tabela 1 (cd.)

Zasady Zasady UNDP i odpowiadajgce im definicje,
good governance na ktoérych zostaty oparte
4. Odpowiedzialno$¢ - odpowiedzialno$¢ - osoby podejmujace decyzje we wiadzach,
(accountability) sektorze prywatnym czy organizacjach spoteczerstwa odpowia-

dajg zaréwno przed nim, jak i instytucjami. Odpowiedzialno$¢
ta moze by¢ rézna w zaleznosci od rodzaju organizacji i tego,
czy decyzja dotyczy wewnetrznego jej funkcjonowania czy tez
oddziatuje na otoczenie

jawnos$¢ (transparency) - jawno$¢ budowana jest w oparciu

o swobodny przeptyw informacji. Procedury, instytucje i infor-
macje sg bezposrednio dostepne dla wszystkich, ktérych dotycza
w formie zrozumiatej i umozliwiajgcej ich monitorowanie

5. Sprawiedliwos$¢ - réwnos$¢ (equity) - wszyscy mezczyzni i kobiety majg takie same

(fairness) mozliwosci ulepszania lub podtrzymywania swojego dobrobytu
zasady prawa (rule of law) - przepisy prawa powinny by¢
rozsadne i przestrzegane bez wyjatku, szczegélnie przepisy praw
cztowieka

Zrbédto: opracowanie wiasne na podstawie Graham, Amos, Plumptre 2003.

Tak ujete zarzadzanie nie ogranicza sie jedynie do wewnetrznej organizacji
sektora publicznego. Koncentruje sie przede wszystkim na relacjach tego
sektora z otoczeniem. Dlatego o zarzgdzaniu publicznym moéwi sie jako
o zlozonym zarzadzaniu powigzaniami, uwzgledniajagcymi wielu réznych
»aktorow”. [ Aktorami” tymi sa wiadze centralne, regionalne i lokalne, grupy
spoteczne i polityczne, grupy interesow, organizacje spoteczne i biznesowe.
Kazdy z tych podmiotow reprezentuje odmienne, niejednokrotnie konfliktowe
interesy. Z kolei rzad nie moze by¢ postrzegany jako dominujgcy aktor,
ktory moze jednostronnie narzuca¢ swojg wole. Innymi stowy zarzadzanie
publiczne obejmuje nie tylko dziatania wiladz, lecz wiele innych kanatow,
ktérymi ,,polecenia” sg przekazywane w formie zatozonych celéw, nakres-
lonych kierunkéw i realizowanych polityk (Knight 2000) Zarzadzanie
publiczne przejawia sie takimi formami aktywnosci jak:

1) interweniowanie w istniejgce sieci powigzan miedzy aktorami zycia
publicznego,

2) stwarzanie warunkéw do wspotpracy pomiedzy podmiotami (budowa
konsensusu),

3) wspdlne rozwigzywanie problemdw.

Przystgpienie Polski do Unii Europejskiej otwiera przed polskimi regio-
nami nowe mozliwosci szybkiego rozwoju. Warunkiem jest jednak dokonanie
gtebokich przeksztatcen w sferze gospodarczej i spotecznej. Przeksztatcenia
te powinny prowadzi¢ do zdecydowanego podniesienia poziomu innowacyj-



nosci i konkurencyjnosci poprzez wzrost efektywnosci lokalnego i regional-
nego potencjatu wytwdérczego, naukowo-badawczego i organizacyjnego. Po-
wyzsze cele powinny takze przySwieca¢ polityce gospodarczej, spotecznej
i naukowej kazdego regionu. Jest to réwniez dobry moment do kierowania
sie w swoich dziataniach zasadami good governance.

2. INNOWACYJINOSC REGIONOW

Waznym instrumentem ksztattowania takiej polityki jest posiadanie jasnej,
dobrze uzasadnionej, nowoczesnej wizji kierunkéw dalszego rozwoju regionu
oraz dziatan prowadzacych do podniesienia konkurencyjnosci i innowacyj-
nosci jego gospodarki.

Innowacyjnos¢ regiondw i budowanie regionalnych strategii innowacyj-
nych staly sie wyzwaniami wspétczesnych czaséw. W tym wspoélnym dziele
poprawiania konkurencyjnosci przedsiebiorstw i regiondw coraz wazniejszg
role odgrywajg samorzady regionalne i lokalne, jako istotne elementy regio-
nalnych systeméw innowacyjnych. Wtadze terytorialne moga wspieraé rozwaj
instytucji okotobiznesowych, wspdtworzy¢ klimat proinnowacyjnych zacho-
wan, mobilizowa¢ swoje spotecznosci do wdrazania nowych produktow,
proceséw zarzadzania, tworzy¢ lokalna atmosfere przedsiebiorczosci. Od-
dziatywanie na lokalny ukiad terytorialno-produkcyjny wymaga zorganizo-
wania nowoczesnego urzedu. Urzedy wiadz terytorialnych muszg sta¢ sie
instytucjami innowacyjnymi, stale doskonalacymi sie, nadgzajacymi za zmia-
nami i zdolnymi do inspirowania rozwoju regionalnego i lokalnego. Takie
sq strategiczne cele dotyczace doskonalenia instytucji samorzadowych. Sg
one pochodnymi celéow polityki strukturalnej i regionalnej panstw zaintere-
sowanych pobudzaniem konkurencyjnosci gospodarki przez rozwo6j regional-
nych systemoéw innowacyjnych. Takie tez sg oczekiwania i wyzwania wobec
naszych samorzaddéw w jednoczacej sie Europie.

Tworzenie i rozwijanie regionalnych systeméw innowacyjnych (RIS)
z pominieciem wiadz lokalnych bytoby dziataniem niewtasciwym. Jak wy-
nika bowiem z badan nad wspdtczesng globalizujacg sie gospodarkga, spra-
wne wiadze publiczne odgrywajg coraz istotniejszg role w organizowaniu
konkurencyjnego zewnetrznego otocznia biznesowego i przestrzennego.
Z kolei wzrastajagce znaczenie jakosci instytucjonalnego otocznia bizneso-
wego wynika z tego, iz jest ono zasobem immobilnym i coraz czesciej
warunkujagcym uzyskiwanie trwalej przewagi konkurencyjnej sektora wy-
twaérczo-ustugowego, charakteryzujgcego sie z kolei coraz wiekszg mobi-
Inoscig. Jest to zrozumiate, poniewaz w obecnej gospodarce informacyjnej
wewnetrznie uzyskiwane przewagi konkurencyjne sg krotkotrwate. Wszelkie



innowacje w przedsiebiorstwach, przy zglobalizowaniu gospodarki, sg bar-
dzo tatwo transferowane miedzy krajami. Istotng czescig immobilnego oto-
czenia warunkujgcego lokalizacje wspdtczesnej firmy zaleznej od informacji
i wiedzy jest jako$¢ kapitatu spotecznego. Poprawa jakosci kapitatu spotecz-
nego jest mozliwa tylko w diugim wielopokoleniowym okresie. Wazng role
w jego podnoszeniu odgrywajg réznego typu instytucje formalne i niefor-
malne, w tym wiadze rzadowe i terytorialne. Upowszechnianie innowacyj-
nych usprawnien w dziedzinie wihadztwa i zarzadzania réznymi procesami
spotecznymi i gospodarczymi rzutuje znaczgco na przewagi konkurencyjne
catych narodow. Jesli mechanizm innowacyjny w sprawowaniu wiadzy jest
sprawny, to gospodarka uzyskuje wazne zrodto trwalej przewagi konkuren-
cyjnej. Jesli generowanie i dyfuzja innowacji napotyka na bariery w systemie
wiadzy, to i cala gospodarka ma obnizong konkurencyjnosc.

Rozpoznanie innowacyjnych metod zarzadzania rozwojem lokalnym i regio-
nalnym, ktére w spos6b bezposredni wptywajg na podniesienie poziomu
konkurencyjnosci gospodarki oraz poprawiajg skuteczno$¢ osiggania celéw
polityki rozwoju, jest niezbedne do sformutowania najbardziej optymalnych
rozwiazan w tym zakresie. W$rdd narzedzi ztozonych, do najbardziej uzytecz-
nych nalezy zaliczy¢: planowanie strategiczne, zarzadzanie jakoscig, benchmar-
king, dobre wzorce (,,best practice”), foresighting, TQM, reengineering, outsour-
cing, lean management itd. Rekomendacje w zakresie innowacyjnych metod
zarzgdzania rozwojem lokalnym/regionalnym sformutowane w drodze analizy
istniejacych do$wiadczer krajow rozwinietych i Europy Srodkowej pozwolg na
efektywne realizowanie celéw polityki rozwoju spoteczno-gospodarczego oraz
poprawe konkurencyjnosci lokalnej i regionalnej gospodarki. Analiza ta pozwo-
li na przygotowanie listy rozwiazan najlepiej przystosowanych do wykorzysta-
nia w polskich realiach spotecznych, gospodarczych i politycznych, a zatem
gwarantujacych optymalny efekt rozwojowy w diugim horyzoncie czasowym.

Wykorzystanie nowoczesnych koncepcji zarzgdzania pozwoli na zbudo-
wanie nowej jakosci zarzgdzania organizacjami publicznymi zaréwno w sto-
sunku do klientéw zewnetrznych: cztonkow spotecznosci lokalnej czy inwes-
torow jak i wewnetrznych, tj. innych wydziatlow urzedu czy poszczegdlnych
pracownikow administracji. Poznanie tych rozwigzan oraz ich rozpowszech-
nienie w ramach regionu mogtoby by¢ istotnym strategicznym celem regional-
nej strategii innowacji.

Wspolnymi cechami wymienionych koncepcji zarzadzania sa: orientacja
na klientéw, praca zespotowa, wysokie wymagania wobec umiejetnosci
pracownikow, uwzglednianie istniejgcych ograniczen oraz zdolno$¢ do samo-
organizacji i stanowig one istote organizacji uczacej sie i inteligentnej, a co
za tym idzie innowacyjnej. Budowanie i wdrazanie RIS jest niezbednym
elementem dla prawidtowego rozwoju i funkcjonowania JST i odwrotnie,
sprawne i innowacyjne ich funkcjonowanie jest warunkiem rozwoju RIS.



3. REGIONALNA STRATEGIA INNOWACYJINA
WOJEWODZTWA LODZKIEGO

W dniu 16 marca 2003 r. odbyto sie w todzi | Forum Innowacyjne,
ktére miato na celu zainicjowanie prac nad Regionalng Strategig Inno-
wacyjng Wojewodztwa todzkiego, ktora zostata nazwana RIS LORIS.
Zadaniem jej jest przygotowanie regionalnej strategii innowacji w oparciu
0 zasady good governance. RIS LORIS ma si¢ opiera¢ na trzech gtdwnych
filarach:

e partnerstwie,

e komunikacji i dialogu spotecznym,

e priorytetach.

Projekt zaktada budowanie systemu innowacji na fundamencie trwatego
partnerstwa miedzy przemystem, samorzgdem wszystkich jednostek terytorial-
nych w regionie i administracjg rzgdowg, jednostkami naukowo-badawczymi
oraz infrastrukturg biznesows.

Irwate partnerstwo miedzy wszystkimi aktorami dziatajgcymi w regionie
ma wspomoc wiadze regionalne w:

* budowaniu podstaw trwatego i zrownowazonego rozwoju;

» podnoszeniu poziomu innowacyjnosci i konkurencyjnosci regionu, ze
szczegbélnym uwzglednieniem rozwoju matych i Srednich przedsiebiorstw;

* nawigzaniu Scistej wspotpracy z krajowymi i zagranicznymi regionami
innowacyjnymi;

e pozyskaniu maksymalnie duzych $rodkéw finansowych pochodzacych
z unijnych funduszy strukturalnych oraz z innych zrodet krajowych i za-
granicznych na potrzeby rozwoju regionu.

Uznano, iz komunikacja i dialog spoteczny sg konieczne do zrealizowania
celéw, ktére zostang wypracowane w strategii. Wigczenie jak najszerszej
grupy spoteczenstwa, ktéra ma wptyw na kierunki rozwoju regionu, ograni-
czytoby konflikty mogace pojawi¢ sie na etapie realizacji. Dlatego tez
zmobilizowano wszystkie kluczowe instytucje, osoby a przede wszystkim
SME do aktywnej wspotpracy przy tworzeniu RIS LORIS. Spoteczenstwo
regionu powinno utozsamiac sie z dziataniami zespotéw przygotowujgcych
RIS, a jego przedstawiciele (samorzady jednostek terytorialnych r6znego
szczebla, NGOs etc.) oraz mass media powinni by¢ sojusznikami RIS. Nalezy
dazy¢ do wzrostu Swiadomosci spotecznej w zakresie innowacji oraz przej-
rzystosci realizacji RIS LORIS.

Rozwigzania wypracowane w ramach LORIS uwzgledniaty priorytety
zapisane w:

* Narodowym Planie Rozwoju na lata 2004-2006,

» Zintegrowanym Programie Operacyjnego Rozwoju Regionalnego,



* Programie Zwiekszenia Innowacyjnosci Gospodarki w Polsce do
2006 T,

» Strategii Rozwoju Wojewddztwa to6dzkiego.

Tym samym LORI1S stat sie integralnym elementem szerzej zarysowanej
koncepcji wdrazania proinnowacyjnej polityki rozwoju regionalnego w Polsce.

Proces opracowania strategii zostat zaplanowany na dwa lata i podzielony
na trzy etapy.

| etap - etap definicji rozpoczat sie w marcu 2003 r. i trwal osiem
miesiecy - do pazdziernika 2003r. W tym czasie:

e ustanowiono strukture zarzgdzania projektem,

e stworzono regionalny konsensus w celu realizacji projektu i usta-
nowienia regionalnej strategii innowacji (osiggnieto zgode wszystkich ucze-
stniczacych stron w zakresie celéw projektu, harmonogramu prac i me-
todologii),

* przeprowadzono promocje projektu i usprawniono komunikacje spote-
czna, majacg na celu budowe konsensusu, podnoszenie $wiadomosci w za-
kresie innowacyjnosci, upowszechnienie juz istniejacych mozliwosci pod-
noszenia poziomu innowacyjnosci, promocje innowacyjnego wizerunku miasta
i regionu,

e opracowano metodologie przygotowania RIS.

Etap ten zostat zakofczony Il Forum Innowacyjnym (16-17 pazdziernika
2003 r.), ktérego rezultatem bylo podpisanie porozumienia w sprawie budowy
Regionalnej Strategii Innowacji Wojewddztwa £ ddzkiego, w ktdrym wszyscy
sygnatariusze, w miare posiadanych mozliwosci i kompetencji, zadeklarowali
che¢ dziatania na rzecz budowy Regionalnej Strategii Innowacji Wojewddzt-
wa todzkiego RIS LORIS oraz prace na rzecz realizacji wytyczonych celow.

Forum to zainicjowato jednoczesnie Il etap prac - implementacji RIS
LORIS, ktory miat trwa¢ 8 miesiecy i zakonczy¢ sie w czerwcu 2004 r.

Szczegblnym obszarem badafn na tym etapie byla analiza:

m potencjatu innowacyjnego i otwartosci na innowacje witadz regionalnych
i lokalnych,

e popytu na innowacje w todzi i w regionie,

» regionalnego potencjatu naukowo-badawczego,

« istniejgcej infrastruktury wspierania przedsiebiorczosci i innowacji,

» wykorzystania technologii informatyczno-telekomunikacyjnych (TIT),

e zintegrowana struktury gospodarczej regionu i kierunkéw rozwoju.

Obecnie trwaja koncowe prace nad opracowaniem raportéw z kazdego
z powyzszych obszar6w badan. Etap ten ma zakonhczy¢ sie opracowaniem
zatozen i planu dziatania stuzacym wdrozeniu Regionalnej Strategii Innowacji
Wojewddztwa tddzkiego i strategii.

11l etap byt etapem oceny - zaplanowanym na sze$¢ miesiecy (od lipca
do grudnia 2004 r.) skfadajgcym sie z



» zdefiniowania dziatan przewidzianych w strategii (okreslenie kierunkéw
polityki innowacyjnej; okres$lenie sposobow optymalizacji lokalnej i regional-
nej infrastruktury wspomagajacej innowacyjnos¢);

e uzyskania zgody co do ksztattu strategii ze strony wiadz lokalnych
i regionalnych, partneréw spotecznych, innych instytucji, srodowiska biznesu
(konsensus spoteczny);

» implementacji programdw i projektdw pilotazowych (wybor projektow
pilotazowych i ustanowienie dokumentéw formalnych, okreslajgcych zasady
organizacyjne i zrédta ich finansowania);

e ustanowienie systemu monitorowania dla kontroli i oceny realizowa-
nych dziatan.

W tworzeniu Regionalnej Strategii Innowacyjnej Wojewddztwa tddzkiego
jednym z pdl badawczych jest witasnie problematyka innowacyjnosci wiadz
lokalnych i ich roli w rozwoju regionalnego sytemu innowacyjnego. Roz-
wigzania bedace wynikiem przeprowadzonych badan majg przynies¢ efekt
w postaci stworzenia nowej zintegrowanej wartosci i jakos$ci procesow
zarzadzania zaréwno wewnatrz urzedu, jak i w ramach przyjetych i wdraza-
nych koncepcji rozwoju lokalnego i regionalnego. Niezbedne wydaje sie
zatem przeanalizowanie pewnych grup problemoéw, ktére majg kluczowe
znaczenie zarowno dla opisania istniejagcego procesu zarzgdzania w JST, jak
i dla wskazania potencjatu innowacyjnego tych jednostek.

Bioragc pod uwage stan zaawansowania prac nad sformutowaniem prze-
stanek do zbudowania Regionalnej Strategii Innowacyjnej Wojewodztwa
L 6dzkiego oraz cel niniejszego artykutu wiasciwe wydaje sie blizsze zapoz-
nanie ze wstepnymi wynikami badan, ktore dla potrzeb projektu zostaty
przeprowadzone w jednostkach samorzadowych wojewddztwa todzkiego.

4. POTENCJAL INNOWACYINY | OTWARTOSC
NA INNOWACJE WLADZ REGIONALNYCH | LOKALNYCH

Wojewddztwo todzkie zajmuje obszar 18 219 tys. km2 (5,8% powierzchni
kraju) potozony w centrum Polski, na skrzyzowaniu samochodowych i kole-
jowych ciggéw komunikacyjnych. Graniczy z szeScioma innymi wojewodzt-
wami: mazowieckim, $wietokrzyskim, $lagskim, opolskim, wielkopolskim i ku-
jawsko-pomorskim. Liczba mieszkancow wojewddztwa wynosi 2630,40 tys.
(6,8% ludnosci kraju), z czego 1703,3 tys. to osoby mieszkajace w miastach,
za$ 927,1 tys. osob zamieszkuje tereny wiejskie. Region jest gesto zaludniony
- na 1 km2przypada 144 mieszkancow (Srednia krajowa wynosi 122 osoby).
Pod wzgledem liczby ludnosci todzkie znajduje sie na 6 miejscu wsrdd
polskich wojewddztw.



Administracyjnie wojewo6dztwo jest podzielone na 177 gmin w 24 powia-
tach ziemskich. Na jego obszarze znajduje sie 5234 miejscowosci, w tym 42
miasta. Trzy miasta istniejg na prawach powiatu: £6dz, Piotrkéw Trybunal-
ski i Skierniewice. Siedzibg administracyjng jest Loédz - drugie, co do
wielko$ci, miasto w Polsce, z liczbg mieszkancow wynoszaca 840 000.

Dla celéow badawczych przygotowano ankiete, ktora sktadata sie z szesciu
czesci obejmujgcych nastepujgce zagadnienia:

1) podstawowe informacje o gminie/powiecie,

2) relacje pomiedzy wiadzami lokalnymi/regionalnymi a lokalng spotecz-
noscig i organizacjami pozarzgdowymi,

3) relacje pomiedzy wiadzami lokalnymi/regionalnymi a przedsiebiorcami,

4) innowacyjne formy zarzadzania urzedem,

5) innowacyjne formy zarzgdzania rozwojem JST,

6) zamierzenia wiadz lokalnych/regionalnych w zakresie wdrozenia inno-
wacyjnych form zarzgdzania.

Wskaznik zwrotu ankiety adresowanej do wszystkich gmin i powiatow
regionu todzkiego wyniést:

o dla gmin: 75 ze 177 - 42,37% (w tym gminy miejskie - 5, gminy
wiejskie - 55, gminy miejsko-wiejskie - 15),

e dla powiatow: 18 z 24 - 75% (w tym 3 miasta na prawach powiatu).

Dla potrzeb niniejszego opracowania istotne jest pie¢ ostatnich czesci
ankiety.

Czes¢ 2) koncentruje sie wokdt rozpoznania warunkéw wspotpracy po-
miedzy wiadzami lokalnymi i spotecznoscig lokalng, organizacjami poza-
rzgdowymi, ze szczegélnym uwzglednieniem probleméw zwigzanych z wy-
odrebnieniem obszaréw i form wspotpracy. Badania wskazaty, iz w powia-
tach wspoétpraca wiadz publicznych z mieszkaricami zwykle ma miejsce
w dziedzinie: kultury i sportu (40% odpowiedzi), edukacji i dziatalnosci
szkoleniowej, turystyki i pomocy spotecznej (po 27%) oraz ochrony zdrowia
i promocji (po 20%). Wspdlne przedsiewziecia sg znacznie czesciej podej-
mowane w obszarach zurbanizowanych, giéwnie z uwagi na lepszg sytuacje
finansowg miast, na co najczesciej wskazujg respondenci.

Czes¢ 3) traktuje o relacjach miedzy wiadzami lokalnymi a przedsiebiorca-
mi. Najczesciej wskazywanymi obszarami wspoipracy s3: promocja gmi-
ny/powiatu (20%), marketing produktéw lokalnych i regionalnych (20%)
i misje gospodarcze (20%). Wiadze lokalne starajg sie rozszerzy¢ te wspotprace,
szczegOlnie w zakresie rzetelnej i aktualnej informacji, marketingu produktow
i ustug wytworcow lokalnych/regionalnych, konsultowania planu miejscowego
i gospodarki gruntami oraz zachecajacej polityki fiskalnej. Jednakze sktonnosé
do podjecia wspOtpracy pomiedzy JST a przedsiebiorcami jest w duzej mierze
uzalezniona od zasobnosci lokalnego budzetu. Brak S$rodkéw publicznych
w duzej mierze ogranicza mozliwosci realizacji wspolnych przedsiewzigc.



W czedci 4) ankiety pytano o rodzaje innowacyjnych metod zarzadzania
urzedem, ktdre zostaty wdrozone w pracy urzedu, oraz o dziedziny, w kto-
rych narzedzia te znalazty zastosowanie. Respondenci wskazywali przede
wszystkim na wdrazanie systemdw informatycznych jako najwazniejszg in-
nowacje, szczegOlnie uzyteczng dla wspomagania systemOw gromadzenia
i udostepniania informacji o gminie/powiecie, a takze podnoszacg sprawnos¢
proceséw decyzyjnych (87%). Innowacyjne w ocenie respondentow sa takze
dziatania w sferze poprawy jakosci obstugi klienta (47%). Wskazano takze
szereg dziatan w sferze podejmowania decyzji, ktore nalezy traktowac jako
innowacyjne. Ws$rod nich do najwazniejszych naleza: najlepsza praktyka
(best practice - 47% odpowiedzi), eliminowanie marnotrawstwa w funk-
cjonowaniu urzedu (70%), budzetowanie zadaniowe (30%), stosowanie ra-
chunku spoteczno-ekonomicznego w konstrukcji budzetu i procesie decyzyj-
nym (53%), wieloletnie planowanie inwestycyjne (60%), planowanie strate-
giczne (40%), prognozowanie (47%). Badania wykazaly ponadto, iz mimo
Swiadomosci znaczenia innowacyjnych metod zarzgdzania dla usprawniania
pracy urzedu, wiadze lokalne w ograniczonym stopniu wykorzystujg je
w praktyce z uwagi na szereg barier utrudniajgcych ich wdrozenie. W$rod
najwazniejszych wymienia sie bariery: prawne, finansowe, psychologiczne
i logistyczne. Bariery prawne wynikaja przede wszystkim z nieprecyzyjnych
konstrukcji prawnych, dopuszczajgcych biedng interpretacje przepiséw, nie-
spojnosci regulacji prawnych, braku przepiséw wykonawczych oraz nieustan-
nej zmiany w przepisach prawa. Przyczynami barier finansowych sg najczes-
ciej: ograniczona ilos¢ srodkéw finansowych w budzecie, niedoskonata ustawa
o finansach publicznych, nieterminowe otrzymywanie $rodkéw z umoéw oraz
wysokie koszty obstugi kredytow. Zrédtami barier psychologicznych sa
najczesciej zte przyzwyczajenia urzednikéw, gtéwnie zwiazane z wysokim
stopniem biurokratyzacji pracy urzedu, oraz lek przed zmianami, nierzadko
wynikajacy z niskiej samooceny urzednikow. Powstawaniu barier logistycz-
nych sprzyja umieszczenie urzedu w réznych budynkach, ktore nie sg ze
sobg pofaczone, co w znacznym stopniu utrudnia komunikacje i wydtuza
procedury decyzyjne. W tej czeSci ankiety pytano roéwniez o to, czy gmi-
na/powiat wymienia sie doswiadczeniami w zakresie usprawnien w funk-
cjonowaniu urzedu z innymi jednostkami samorzadowymi w regionie. Re-
spondenci w 72% odpowiedzieli twierdzgco, wskazujgc, iz wymiana do-
Swiadczen dotyczy przede wszystkim takich dziedzin, jak: funkcjonowanie
urzedu, zarzadzanie kadrami, organizacja sektora uzytecznosci publicznej,
ochrona $rodowiska oraz organizacja systemow infrastruktury technicznej.

Cze$¢ 5) ankiety dotyczyta innowacyjnych form zarzgdzania rozwojem
JST i koncentrowala sie wokot takich zagadnien, jak: dziedziny, w ktorych
zarzadzanie innowacyjne jest wdrazane na poziomie lokalnym lub regio-
nalnym, oraz najczesciej stosowane metody innowacyjnego zarzadzania



rozwojem. Respondenci ws$rod dziedzin, w ktérych stosuje sie innowacyjne
metody zarzgdzania wymienili: planowanie przestrzenne (39%), ochrone
Srodowiska (50%), ustugi publiczne (33%). Najczesciej stosowanymi inno-
wacyjnymi metodami zarzadzania sg: zarzadzanie jakoScig 1SO 9000, najlep-
sze praktyki i outsourcing. Wiadze lokalne oczekujg, iz w diugiej perspek-
tywie stosowanie nowoczesnych metod zarzgdzania przyniesie wymierne
korzySci w postaci podniesienia sprawnosci procesow decyzyjnych, poprawy
jakosci Swiadczenia ustug publicznych oraz podniesienia efektywnosci finan-
sowej podejmowanych przedsiewzigc.

W czesci 6) pytano o zamierzenia gminy/powiatu w zakresie zastosowania
nowoczesnych metod zarzgdzania urzedem i zarzgdzania rozwojem. Respon-
denci w 89% sg zdecydowani w przysztosci stosowaé innowacyjne metody
zarzadzania, upatrujgc w nich szansy na usprawnienie funkcjonowania urzedu
oraz podniesienie poziomu obstugi mieszkancow (28%). Nowoczesne metody
zarzgdzania znajdg zastosowanie przede wszystkim w takich dziedzinach,
jak: administracja, promocja, ochrona S$rodowiska, finanse, usprawnienie
organizacji i komunikacji, edukacja i pomoc spoteczna. Wiadze lokalne majg
jednakze Swiadomos$¢ niebezpieczenstwa wystgpienia pewnych niekorzysci
zwigzanych z wdrozeniem nowoczesnych metod zarzadzania. Ws$rod nich
najczesciej wymienia sie: relatywnie wysokie koszty wdrozenia innowacji,
konieczno$¢ modyfikacji kadry, a co za tym idzie mozliwo$¢ utraty miejsc
pracy oraz obawa przed wprowadzaniem zmian. Mimo takich obaw 83%
respondentow deklaruje zrozumienie i akceptacje dla koniecznosci zastoso-
wania nowoczesnych rozwigzan w dziedzinie zarzadzania urzedem i za-
rzgdzania rozwojem.

5. KONKLUZIJE

Budowanie i wdrazanie RIS stanowi niezbedny element dla prawidtowego
rozwoju i funkcjonowania jednostek samorzadu terytorialnego. Rozwigzania
bedace wynikiem przeprowadzonych badan maja przynies¢ efekt w postaci
stworzenia nowej zintegrowanej wartosci i jakosci procesdw zarzadzania
zar6wno wewnatrz urzedow, jak i w ramach przyjetych i wdrazanych kon-
cepcji rozwoju lokalnego i regionalnego.

W Regionalnej Strategii Innowacyjnej, ktora jest wdrazana w regionie
t6dzkim mozna dostrzec nastepujgce zasady good governance:

. legitymizm - do wigczenia w proces opracowania RIS byly zachecane
wszystkie srodowiska dziatajgce w regionie t6dzkim (wiadze lokalne i regio-
nalne, organizacje pozarzadowe, spotecznos$¢ lokalna, przedsiebiorcy, $rodo-
wiska naukowe itd.). Jednym z gtéwnych zadan zespotu przygotowujgcego



RIS byto osiaggniecie konsensusu miedzy reprezentantami rdéznych, czesto
konfliktowych, intereséw i cel ten zostat osiggniety;

* misja - RIS ma by¢ zgodne z dtugookresowgq strategig rozwoju miasta
i regionu, ktéra ma zapewni¢ zrdwnowazony rozwdj spoteczno-gospodarczy
i poprawi¢ konkurencyjno$¢ regionu;

» skutecznos$¢ - cele realizowane w ramach RIS majg stuzyé wszystkim
aktorom, a ich realizacja ma zapewni¢ efektywne wykorzystanie zaangazo-
wanych srodkow;

» odpowiedzialno$¢ - kazdy z zespotow dziatajagcych przy tworzeniu
RIS jest odpowiedzialny za okre$lone zadania, z realizacji ktérych musi
wywigza¢ sie w okreslonym terminie. Wszystkie dziatania sg jawne. In-
formacje o nich sg kierowane do tych, ktorych bezpos$rednio dotycza.
Ponadto kazdy zainteresowany moze na biezgco $ledzi¢ postepy prac, ko-
rzystajgc ze strony internetowej LORIS oraz poprzez uczestnictwo w spo-
tkaniach innowacyjnych;

» sprawiedliwo$¢ - dziatania bedace konsekwencjg przygotowania i wdro-
zenia RIS muszg w rownym stopniu dba¢ o dobro mieszkancow (bez
wzgledu na ptec), jak i innych aktoréw w regionie.

Analiza funkcjonowania JST pod katem zdolnosci do wchaniania inno-
wacji i uzycia ich jako mechanizmu rozwojowego przynosi szereg konsek-
wencji w postaci pewnych wymogoéw i rekomendacji, ktore nalezy uwzglednic¢
w procesie budowania strategii rozwoju lokalnego i regionalnego.

Jednym z najistotniejszych elementdw jest tworzenie odpowiednich warun-
kéw dla przeksztatcania dziatan spontanicznych w dziatania trwate, ktére
pozwolg na wypracowanie skutecznych i efektywnych form wspdtpracy
pomiedzy roznymi aktorami zycia spoteczno-gospodarczego regionu. Rolg
wiadz lokalnych i regionalnych powinno by¢ zatem stosowanie calej gamy
instrumentéw stymulujacych, ze szczegdlnym uwzglednieniem zaréwno dyfuzji
innowacji i pomystéw, transmisji innowacji, dziatan integrujgcych i koor-
dynujacych, jak réwniez aktywnosci promocyjnej i informacyjnej z wykorzys-
taniem technik informatycznych (e-gmina).

Niezwykle waznym czynnikiem rozwoju spoteczno-gospodarczego JST s3
inwestycje w kapitat spoteczny. Poziom rozwoju kapitatu spotecznego w spo-
s6b bezposredni wptywa zarowno na sprawno$¢ funkcjonowania sfery admi-
nistracji publicznej, jak i na efektywnos¢ zarzadzania rozwojem. Natomiast
rozpoznanie innowacyjnych metod zarzgdzania rozwojem lokalnym i regiona-
Inym, ktére wptywajg na podniesienie poziomu konkurencyjnosci gospodarki
oraz poprawiajg skutecznos$¢ osiggania celéw polityki rozwoju, jest niezbedne
do sformutowania najbardziej optymalnych rozwigzan w tym zakresie.

Sprawny urzad to sprawne zarzgdzanie jednostka terytorialng. Na prze-
szkodzie nierzadko stoi czesta zmiana kadr i zrywanie ciggtosci wiedzy
po okresie wyborczym. Stad niezbedne wydaje sie wprowadzenie regulacji



stabilizujgcych urzedniczg kadre samorzgdowg np. poprzez utworzenie
cywilnego korpusu pracownikow samorzgdowych, przynajmniej dla klu-
czowych dziedzin aktywnos$ci samorzadéw, wymagajacych wysokiego stop-
nia profesjonalizacji (np. zarzadzanie rozwojem lokalnym i regionalnym,
planowanie przestrzenne, gospodarka nieruchomos$ciami, o$wiata) oraz
wprowadzenie wymaganych standardéw minimalnej wiedzy dla réznych
stanowisk.

W polskich warunkach pozostawienie kwestii doskonalenia samorzadu
terytorialnego wiasnemu losowi oznaczatoby wielky strate spoteczng i zdecy-
dowanie ograniczytoby mozliwosci przyspieszenia rozwoju kraju. Nalezy
zatem uzyska¢ jak najpetniejszy obraz naszych wiasnych doswiadczen i bra-
kow, a takze uzyska¢ kompleksowy obraz gmin i powiatow wojewddztwa
w zakresie wyposazania w techniki informatyczne, wprowadzania innowacyj-
nego zarzadzania jednostkami terytorialnymi, innowacyjnego funkcjonowania
urzedow i oferowania innowacyjnych ustug w urzedach: gminnych, powiato-
wych i marszatkowskich.
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Beata Banachowicz, Justyna Danielewicz

PUBLIC GOVERNANCE - THE NEW CONCEPT
OF TERRITORIAL UNITS MANAGEMENT. THE CASE OF £ODZ REGION

The aim of this paper is to show the evolution from traditional management towards
urban governance in £6dZ, one of the biggest Polish city, as well as in £6dZ Region.

The paper investigates innovative approach towards city and regional management which
includes following aspects:

« urban governance - relation between government and local society, NGO’s, entrepreneurs
and other actors at local and regional level,

« social capital - the importance of human capital for development of communities,

« regional innovation strategy (RIS) - improving competitiveness of region.

Success of this innovative approach demands overcoming number of barriers occurring
within implementation processes. Therefore the paper ends with some recommendation for
local and regional authorities. It point who is the subject of city and regional management,
how should public offices be managed (not administrated), how the process of dty and
regional management should be organized to improve competitiveness of the region and increase
development processes.



