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Wstep

Wspolzarzadzanie (governance) rozwojem regionalnym stanowi przedmiot
licznych badan i opracowan o charakterze naukowym, z ktorych wiek-
szo$¢ koncentruje sie na zagadnieniach zwigzanych z: postepujacymi pro-
cesami regionalizacji w obliczu globalizacji i europeizacji, decentralizacja
wladzy oraz podnoszeniem efektywnosci polityk publicznych majacych na
celu wzrost konkurencyjnosci gospodarczej regionéw i jakosci zycia regio-
nalnych spotecznosci. Inspiracjg dla autorek do napisania niniejszej mono-
grafii stat sie fakt wyraznego deficytu analiz naukowych pos$wieconych
problematyce innowacyjnych rozwigzan stosowanych w procesach zarzg-
dzania rozwojem regionalnym. Brak ten zostat zdiagnozowany zaréwno
w odniesieniu do rodzimej, jak i zagranicznej literatury przedmiotu.

Wykorzystujac swoje indywidualne zainteresowania badawcze, kto-
re dotycza roznych aspektow zarzadzania obszarami wiejskimi, miastami
i kapitalami: ludzkim, spotecznym i intelektualnym, autorki podjely sie
realizacji badan dotyczgcych analizy rozwigzan innowacyjnych stosowa-
nych w procesie wspolzarzadzania rozwojem przez wybrane polskie re-
giony. W ten sposéb powstala niniejsza monografia, ktéra stanowi pod-
sumowanie prowadzonych prac badawczych.
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Realizacja tak nakreslonego celu naukowego byla mozliwa dzieki uzy-
skaniu wsparcia z Narodowego Centrum Nauki na finansowanie pro-
jektu Innowacje w zarzgdzaniu rozwojem regionalnym w Polsce na
podstawie umowy nr UMO-2013/09/B/HS5/04522. Badania byly pro-
wadzone w latach 2014-2017 i obejmowaly wiele etapdéw: od analizy zro-
del zastanych, przez konceptualizacje procesu badawczego, nastepnie
wypracowanie modelu badania innowacji we wspoélzarzadzaniu rozwo-
jem regionalnym, az do jego praktycznej weryfikacji na etapie badan em-
pirycznych. Zgromadzony w ten sposob material badawczy jest bardzo
obszerny i nie sposéb zaprezentowaé go w calosci na kartach niniejszej
monografii. Dlatego tez problematyka innowacji we wspoétzarzadzaniu
rozwojem regionalnym jest takze przedmiotem analiz przedstawionych
na tamach innych publikacji, miedzy innymi monografii w jezyku angiel-
skim Institutional determinants of innovation in regional governance in
Poland, a takze artykutléw naukowych, ktore powstaly w wyniku realiza-
cji projektu i tematycznie powigzane sa z celem niniejszej publikacji.

Czytelnik, ktéry zdecyduje sie na lekture monografii, w rozdzia-
le pierwszym bedzie mial mozliwo$¢ zapoznania si¢ z zarysem proble-
matyki badawczej niniejszej ksiazki, wraz ze wskazaniem teoretyczno-
-koncepcyjnych i metodologicznych podstaw zrealizowanych badan.
Obok charakterystyki instytucjonalizmu, europeizacji oraz zarzadzania
wielopoziomowego na poczatku ksiazki sformulowane zostaly hipotezy
badawcze, ktore podlegajag weryfikacji w kolejnych jej rozdziatach. Opi-
sana zostata metodologia prowadzenia badan wraz ze wskazaniem me-
tody wyboru regionéw bedacych obiektem analizy oraz metod i narzedzi
realizacji badan. Ostatnia cze$¢ rozdzialu pierwszego koncentruje si¢ na
przedstawieniu potencjatu innowacyjnego wybranych do badania woje-
wodztw: dolnoslaskiego, todzkiego, pomorskiego oraz $laskiego, zaréwno
w aspekcie instytucjonalnym, gospodarczym, jak i spolecznym.

Rozdzial drugi obejmuje kwestie definicyjne zwigzane z charaktery-
stykg pojecia innowacji we wspélzarzadzaniu rozwojem regionalnym.
O ile w literaturze przedmiotu sformutowane zostaty liczne definicje in-
nowacji w zarzadzaniu publicznym, o tyle trudno doszukac sie prob defi-
niowania innowacji we wspolzarzadzaniu rozwojem regionalnym. Z tego
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wzgledu autorki niniejszej monografii zaproponowaly wilasng, opisowg
definicje, obejmujaca kluczowe cechy charakterystyczne innowacji, mie-
dzy innymi takie, jak: partnerstwo, pozytywna zmiana, wspolpraca sie-
ciowa w aspekcie terytorialnym. Ze wzgledu na zalozenie, iz innowacja
terytorialna ma zawsze kontekstualny charakter, charakterystyka pojecia
zostata uzupelniona o sposoby jego rozumienia przez czg$¢ osob, z ktd-
rymi przeprowadzone zostaly wywiady w ramach projektu. Umozliwito
to zastosowanie nowej, teoretyczno-empirycznej perspektywy w defi-
niowaniu innowacji. W kolejnej cze$ci rozdziatu drugiego przedstawiony
zostatl stan badan nad innowacjami we wspéizarzadzaniu rozwojem re-
gionalnym we wszystkich trzech analizowanych dziedzinach tematycz-
nych: obszaréw wiejskich, miast i przedsigbiorczo$ci. Tak sformutowana
diagnoza ostatecznie doprowadzitla do wypracowania rekomendacji na
temat potrzeby prowadzenia badan nad innowacyjnymi rozwigzaniami
zarzadczymi w wymiarze terytorialnym.

Problematyka zaprezentowana w rozdziale trzecim koncentruje sie na
przedstawieniu modelowych aspektow badania innowacji w zarzadzaniu
rozwojem regionalnym. Obejmuja one nastgpujace elementy: podmio-
ty uczestniczace w procesach wspoizarzadzania rozwojem regionalnym,
analize proceséw decyzyjnych i efekty polityczne mierzalne za pomo-
ca okreslonych wskaznikéw. Skonstruowany model o autorskim charak-
terze zostal nastepnie wykorzystany do realizacji badan empirycznych
konkretnych studiow przypadkéw innowacji w wspotzarzgdzaniu rozwo-
jem regionalnym w Polsce. Ponadto rozdzial ten zawiera charakterystyke
zalozen teorii zmiany w odniesieniu do oceny efektéw interwencji roz-
wigzan innowacyjnych w obszarze wspoélzarzadzania rozwojem regio-
nalnym. Wskazuje takze na kluczowe zatozenia metody $ledzenia proce-
su (ang. process tracing), ktéra nastepnie postuzyla do analizy zwigzkéw
przyczynowo-skutkowych miedzy innowacjami a pozytywnymi zamiana-
mi we wspolzarzadzaniu rozwojem regionalnym, jakie nastapity dzieki ich
wdrozeniu.

Trzy kolejne rozdzialy maja charakter empiryczny i stanowig anali-
z¢ konkretnych studiéow przypadkéw innowacji w odniesieniu do trzech
wyzej wymienionych obszaréw tematycznych: zarzadzania obszarami
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wiejskimi, miastami i rozwojem przedsiebiorczosci. Na podstawie ana-
lizy dostepnych materiatéw Zréddlowych oraz wynikow wywiadow indy-
widualnych i badania fokusowego wyselekcjonowano trzy studia przy-
padkow: dzialanie LEADER, zintegrowane inwestycje terytorialne (ZiT)
oraz proces przedsiebiorczego odkrywania jako przyklady rozwigzan
innowacyjnych we wspélzarzadzaniu rozwojem wdrazanych we wszyst-
kich polskich regionach. W procesie badawczym konkretnych studiow
przypadkow wykorzystane zostaly zaréwno regulacje prawne stanowig-
ce podstawe ich wdrozenia, literatura przedmiotu, ale przede wszystkim
wyniki badan empirycznych przeprowadzonych przez autorki na po-
ziomie czterech wybranych polskich regiondéw. Rozdzialy: czwarty, pia-
ty i szdésty maja wspoélng strukture, w ramach ktdrej zaprezentowano
szczegolowa charakterystyke poszczegoélnych studiéow przypadku.

Zakonczenie niniejszej monografii stanowi zwiezte podsumowanie
wynikow prowadzonych badan, ze szczegdlnym odniesieniem do hipo-
tez badawczych zawartych w rozdziale pierwszym. Dzieki przeprowa-
dzonym analizom zweryfikowane zostaly hipotezy dotyczace zrodel,
charakteru i czynnikéw sprzyjajacych rozwojowi innowacji w procesach
zarzadzania rozwojem regionalnym w Polsce.

Powstanie niniejszej monografii bylo mozliwe dzieki realizacji badan
empirycznych w postaci wywiadéw indywidualnych, cze$ciowo ustruk-
turyzowanych i badania fokusowego - przeprowadzonych z osobami,
ktore w swojej codziennej dziatalnoSci zawodowej, spotecznej lub eks-
perckiej maja wplyw na przebieg i jako$¢ proceséow wspoizarzadzania
rozwojem polskich regionéw. Bez ich zgody na udziat w wywiadach, po-
Swieconego czasu oraz udzielonych odpowiedzi przygotowanie niniej-
szego opracowania nie byloby mozliwe. W sposéb szczegdlny autorki
monografii chcg podzigkowa¢ dr hab. Dorocie Moron z Instytutu Poli-
tologii Uniwersytetu Wroclawskiego za podzielenie si¢ doswiadczeniami
w opracowaniu koncepcji badania fokusowego oraz podjecie sie zadania
moderowania wywiadu grupowego.

Majgc $wiadomos¢, ze niniejsza monografia stanowi niejako wstep
do wyjasniania genezy, zrodel, warunkdéw powstawania i implemen-
tacji oraz skutkow stosowania innowacyjnych rozwigzan w procesie
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wspdlzarzadzania rozwojem regionalnym, autorki maja nadzieje, iz pre-
zentowana problematyka przyczyni sie nie tylko do poglebienia wiedzy
w rzeczonym obszarze, ale takze stanowi¢ bedzie inspiracje dla innych
badaczy do podejmowania dalszych analiz we wskazanym obszarze. Nie
zmienia to jednak faktu, ze adresatem publikacji sg nie tylko naukowcy
reprezentujacy takie dziedziny nauki, jak: politologia, zarzgdzanie pu-
bliczne, studia europejskie, administracja, ekonomia czy geografia re-
gionalna, lecz takze studenci kierunkéw: nauki polityczne, administracja,
europeistyka i wszystkich, ktére podejmuja problematyke zarzadza-
nia publicznego. Publikacja przygotowana zostala zaréwno w tradycyj-
nej wersji papierowej, jak i w wersji elektronicznej, i udostepniana jest
w otwartym dostepie wszystkim zainteresowanym czytelnikom. Autor-
ki maja nadzieje, ze tak szeroka formula upowszechniania wynikéw ba-
dan umozliwi réwniez ich dotarcie do grona decydentéw politycz-
nych, urzednikéw i kazdej osoby, ktérej bliskie sa zagadnienia zwigzane
z rozwojem polskich regionow.






ROZDZIAtL 1

Wspotzarzgdzanie rozwojem regionalnym
w Polsce - zarys problematyki

1.1. Problematyka badawcza ze szczegélnym uwzglednieniem
otoczenia instytucjonalnego

Region jako terytorium wyznaczone przez rézne granice, w tym admi-
nistracyjne, polityczne, spoteczne, kulturowe, ekonomiczne czy funkcjo-
nalne, charakteryzuje si¢ kompleksowoscig cech, ktore czynia go uni-
kalnym, odmiennym na tle innych, zréznicowanych wzgledem niego
i siebie wzajemnie, jednostek terytorialnych. R6znice w poziomie rozwo-
ju poszczegdlnych regiondéw wynikajg zaréwno z ich odmiennych poten-
cjaléw endogenicznych, ktére tworza zasoby materialne i niematerialne
danego regionu, jak i sposobdéw ich utylizacji, ktére warunkowane sg tak-
ze procesami zarzgdzania rozwojem regionalnym. W literaturze przed-
miotu wystepuje wiele sposoboéw definiowania rozwoju regionalnego,
natomiast na potrzeby niniejszej monografii zastosowanie znajduje de-
finicja, ktéra wskazuje, Ze rozwoj regionalny jest procesem podnoszenia
konkurencyjnosci gospodarczej regionu oraz zwigzany jest ze wzrostem
poziomu i jako$ci zycia jego mieszkancow (Wlazlak 2010, s. 43).

Kwestie efektywnego zarzadzania rozwojem regionalnym stanowig
przedmiot zainteresowania nie tylko ze strony teoretykéw i badaczy

15



Rozdziat 1. Wspotzarzgdzanie rozwojem regionalnym w Polsce - zarys problematyki

z zakresu nauk spotecznych i ekonomicznych, ale takze wtadz publicznych
roznych szczebli, w tym réwniez podmiotéw szczebla ponadnarodowego
(Kozak 2015, s. 17; ESPON 2013; Charron i in. 2013; Gluszuk 2011; Minister-
stwo Rozwoju Regionalnego 2008). Kwestia skutecznego zarzadzania roz-
wojem regionalnym determinuje pozycje konkurencyjng regionéw nie tyl-
ko w ramach narodowych ukladéw terytorialnych, ale takze w wymiarze
europejskim i globalnym, co ma bezposredni wptyw na ich poziom roz-
woju spoleczno-gospodarczego. Jakos$¢ zarzadzania jest wiec pozytywnie
skorelowana z poziomem rozwoju spoleczno-ekonomicznego jednostek
terytorialnych (Charron i in. 2012, s. 9; Holmber i in. 2009).

Good governance rozumiane jako dobre rzadzenie dotyczy jakoSci
proceséw wspoélrzadzenia, ktorg mozna zmierzy¢ za pomocg okreslo-
nych parametréw i ktora przyczynia sie do wzrostu efektywnos$ci pro-
cesow zarzadczych. Jesli przyjac¢, ze rozwdj regionalny definiujemy jako
pozytywne zmiany spoleczne i ekonomiczne w regionie, good gover-
nance powinno przyczynia¢ sie do wzrostu gospodarczego oraz poprawy
jakosci zycia mieszkancow regionu. Wedtug J. Wilkina (2013, s. 31), jako$c¢
procesow zarzadzania jest wypadkowa jakosci uktadu instytucjonalne-
go, jakosci dziatan organéw wiladzy panstwowej oraz jakoSci warunkéw
dla dzialania obywateli i podmiotéw gospodarczych. Koncepcja dobre-
go wspolzarzadzania rozwojem regionalnym zostanie szczegdétowo omé-
wiona w rozdziale trzecim, w kontekscie wplywu jej realizacji na poziom
innowacyjnos$ci proceséw zarzgdzania. Jednak juz na poczatku warto
podkresli¢ znaczenie jako$ci procesow rzadzenia dla rozwoju regionow
w Polsce.

Wspolczesne procesy spoleczne, polityczne i gospodarcze zacho-
dzace zaréwno w skali globalnej, europejskiej, krajowej, jak i regional-
nej, wsrdd ktérych nalezy wymieni¢: demokratyzacje, decentralizacje
wiadzy, rozwdj spoteczenstwa informacyjnego oparty na wykorzystaniu
wiedzy i nowych technologii czy europeizacji, staly si¢ inspiracjg zaréw-
no dla teoretykow, jak i praktykéw zarzadzania publicznego do poszuki-
wania nowych i bardziej skutecznych rozwigzan w obszarze zarzadzania
rozwojem regionalnym (Perry, May 2007, s. 1040). Maja one przyczy-
nia¢ sie do budowania i umacniania pozycji konkurencyjnej regionéw,
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rozumianych jako jednostki terytorialne o charakterze ekonomicznym
i politycznym. W ten sposob w praktyce zarzadzania rozwojem regional-
nym pojawilo sie nowe podejscie okreslane jako regional governace.

Jak wskazuja znawcy problematyki governance, pojecie to nie jest
wprost przetlumaczalne na jezyk polski (Hausner 2015, s. 17; Wiktor-
ska-Swiecka 2014, s. 148; Izdebski 2007, s. 15), stad na potrzeby niniej-
szej monografii przyjmujemy, ze jest ono tozsame z kategoria wspol-
zarzadzanial. Koncepcja wspoélzarzadzania (governance) wyjasnia istote
i cele wspolczesnych proceséw sterowania i koordynacji dziatan zbio-
rowych podejmowanych przez aktoréw publicznych, spotecznych i go-
spodarczych. W $wietle zatozen koncepcji governance relacje zachodzg-
ce miedzy podmiotami uczestniczacymi w procesach zbiorowych maja
charakter sieciowy, a wladze publiczne spekniajg role moderatora dzia-
tan podejmowanych przez szerokie grono interesariuszy. Dobrowolna
partycypacja takich aktordéw, jak: organizacje spoteczne, firmy prywatne,
zrzeszenia, grupy interesu i ich reprezentacje, ma na celu kreowanie no-
wego tadu spolecznego i generowanie pozytywnych zmian. Obok wiadz
publicznych operujacych na réznych poziomach terytorialnej organiza-
¢cji zycia spotecznego i politycznego podmiotami decyzji i dziatan zbio-
rowych sg inni aktorzy o charakterze rynkowym i spotecznym, ktorych
wzajemne relacje bazuja na wymianie zasobow, wspélpracy i partner-
stwie (Koehane, Nye Jr 2000, s. 35-36). Wspoélzarzadzanie kladzie nacisk
nie tylko na zwiekszenie efektywno$ci, przejrzystosci, otwartosci reali-
zowanych dzialan publicznych, ale takze na normatywny wymiar dziatan
zbiorowych aktoréw sfery publicznej. Wymaga ono zaréwno istnienia
regul formalnych, stanowigcych podstawy koordynacji dziatan interesa-
riuszy, jak i obywatelskiej kultury politycznej opartej na otwarto$ci, row-
nosci i wzajemnym zaufaniu. Wspétpraca administracji publicznej i pod-
miotow reprezentujgcych inne sektory ma na celu wymiane i lepsze

! Tlumaczenie pojecia governance jako wspolzarzadzanie zostalo przyjete przez re-
dakcje czasopisma naukowego ,Zarzadzanie Publiczne”, wydawanego od 2007 r. i skie-
rowanego do badaczy i ekspertéw z zakresu zarzadzania publicznego (Izdebski 2010,
S. 24).
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wykorzystanie zasobéow bedacych w dyspozycji jej stron, jak réwniez
zwiekszenie legitymizacji dzialan publicznych (Kwiecinski 2016, s. 520).
Governance jako kategoria analityczna ma zastosowanie do bada-
nia proceséw wspoélzarzadzania rozwojem regionalnym (ang. regional
governance). Obok dziatan wladz publicznych réznych szczebli realizu-
jacych polityke regionalna obiektem zainteresowania badawczego staje
sie¢ aktywno$¢ innych aktoréw poziomu regionalnego zaangazowanych
w procesy podejmowania i implementacji decyzji politycznych. W ra-
mach wspolzarzadzania rozwojem regionalnym relacje faczace podmio-
ty publiczne, spoteczne i prywatne okreslane sa jako wspotpraca i part-
nerstwo, a decyzje podejmowane sg w sposob elastyczny (Barnes, Foster
2012). Wspolzarzadzanie rozwojem regionalnym nieodlacznie zwigzane
jest z procesem decentralizacji wladzy i przekazaniem kompetencji i od-
powiedzialno$ci decyzyjnej na regionalny szczebel organizacji terytorial-
nej. Kluczowa staje sie rola samorzadu regionalnego jako koordynato-
ra dzialan zbiorowych aktoréw reprezentujacych roézne sektory. Zakres
kompetencji i dziedzin tematycznych bedacych pod kontrolg wladz re-
gionalnych jest zréznicowany w poszczegdlnych panstwach ze wzgledu
na ich typy organizacyjne, odmienna historig, tradycje administracyjne
czy kultury polityczne. Zatem w praktyce wspolzarzadzanie rozwojem
regionu jest procesem determinowanym zarowno przez rozstrzygniecia
polityczne i prawne, jak i silnie uwarunkowanym pod wzgledem instytu-
cjonalno-kulturowym. Wérdd cech charakterystycznych wspélzarzadzania
rozwojem regionalnym nalezy wymienic:
= wspdlprace aktoréw kierujacych sie réoznymi logikami dziatania;
= przekraczanie granic miedzy sektorami;
= funkcjonowanie samoorganizujacych sie sieci powigzan;
® horyzontalne formy interakcji zastepujace tradycyjne formy wiadzy
i przymusu;
= wynegocjowane systemy regulacji, ktére formalnie udrazniajg interak-
cje, obnizajg koszty transakcyjne oraz podnosza pewnos$¢ zwigzang ze
spelieniem oczekiwan interesariuszy;
= wysoki stopien refleksyjnosci, przy czym istotna role odgrywaja tu
procesy uczenia sie i ewaluacji (Knieling 2004, s. 78).
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W kontekscie rozwazan nad formalnym i pozaformalnym znaczeniem
i rolg poszczegolnych aktoréow publicznych, spotecznych i prywatnych
we wspolzarzadzaniu rozwojem regionalnym niezbedne wydaje sie za-
stosowanie koncepcji multilevel governance (MLG) w badaniu przebiegu
tych procesow. Pojecie to, thumaczone jako zarzadzanie wielopoziomo-
we, znajduje zastosowanie w analizie catego katalogu podmiotéw dziata-
jacych na réznych szczeblach organizacji terytorialnej — od ponadnaro-
dowego do lokalnego, strategii, form, sposobdw ich dziatan, wzajemnych
interakcji i komunikacji, ktére wywieraja realny wptyw na procesy wspot-
zarzadzania rozwojem regionalnym (Duda 2013, s. 50). MLG to koncep-
cja, ktéra opisuje proces realokacji podejmowania decyzji publicznych
oraz zmian¢ zalezno$ci i wzorcéw interakcji podmiotéw wspodlzarza-
dzania (Hooghe, Marks 2003). Jak zostanie wskazane w kolejnym pod-
rozdziale, procesy wspolzarzadzania rozwojem regionalnym w Polsce
maja charakter wielopoziomowy i zachodzg na poziomie regionalnym,
gdzie gtéwna role odgrywaja samorzady wojewodztw, przy réwnoczes-
nym aktywnym strategicznym, legislacyjnym i finansowym udziale in-
stytucji szczebla krajowego i unijnego. W aspekcie formalnym i funk-
cjonalnym system wspélzarzadzania rozwojem regionu tworza takze
podmioty o charakterze lokalnym, w tym te, ktore reprezentuja Srodo-
wiska obywatelskie, przedsigbiorcze oraz akademickie (Ploskonka i in.
2012). Nowoczesne wspoélzarzadzanie regionem staje sie konglomeratem
tradycyjnych form rzadzenia publiczno-administracyjnego z udziatem
wladz publicznych szczebla regionalnego, narodowego i ponadnarodo-
wego oraz wspolpracy sieciowej, z szerokim zaangazowaniem organiza-
cji lokalnych, przedsiebiorcow, osrodkéow nauki i innych aktoréw zycia
publicznego (Michalewska-Pawlak i in. 2016, s. 17).

Niebagatelne znaczenie dla ksztaltowania si¢ wielopoziomowego sys-
temu zarzadzania rozwojem regionalnym w Polsce mialy procesy inte-
gracji z Unia Europejska. W opinii badaczy unijnej polityki regionalne;
procesy europeizacji nie tylko maja wplyw na system realizacji wspo6t-
zarzadzania rozwojem regionalnym w Polsce przez fakt, ze jego finan-
sowanie odbywa sie przy udziale europejskich funduszy struktural-
nych i inwestycyjnych (EFSil). Zauwazaja oni, ze akcesja Polski do UE
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przyczynita sie do odejscia od liberalnego paradygmatu rozwoju spo-
teczno-gospodarczego na rzecz realizacji aktywnej polityki rozwo-
jowej, rowniez w odniesieniu do regionalnego poziomu zarzgdzania
(Michalewska-Pawlak 2016, s. 149; Grosse 2013, s. 77). Stad wyjasnianie
procesOw wspolzarzadzania rozwojem regionalnym w Polsce wyma-
ga zastosowania europeizacji jako kategorii analitycznej, ktora stano-
wi teoretyczng podstawe dla okreslenia wplywu formalnych i nieformal-
nych regut, procedur, paradygmatéw politycznych, stylow zarzadzania,
podzielanych norm i warto$ci, ktore sa okreslane i konsolidowane na po-
ziomie UE, a nastepnie transferowane na poziom narodowy lub subnaro-
dowy, zaréwno do struktur politycznych, polityk publicznych, jak i dys-
kursu publicznego (Bulmer, Radaelli 2004, s. 4).

Teza o wplywie procesdéw integracji europejskiej na ustanowienie
i funkcjonowanie systemu wspotzarzadzania rozwojem regionalnym
w Polsce nie podwaza faktu, ze ma on charakter terytorialny. Koncepcja
terytorialnego wspdizarzadzania rozwojem regionu (territorial gover-
nance) wskazuje, iz procesy podejmowania i realizacji decyzji zachodza
w okre$lonej przestrzeni, charakteryzujacej si¢ zestawem unikalnych
cech, natomiast realizowane polityki publiczne uwzgledniaja oddziaty-
wanie terytorialne. Definicja zarzadzania terytorialnego zaproponowa-
na przez ESPON wskazuje, Ze jest to proces formulowania i wdrazania
polityk publicznych, programéw i projektéw zorientowanych na rozwoj
danego miejsca/terytorium przez:
= integracje istotnych polityk sektorowych;
= koordynacje dziatan aktorow i instytucji, w szczegdlnosci w wymiarze

wielopoziomowych relacji;
= mobilizacje zaangazowania interesariuszy;
® podejscie adaptacyjne jako reakcja na zmieniajacy si¢ kontekst;
= Swiadomo$¢ istnienia specyfiki danego terytorium i skutkow z tego

wynikajacych (ESPON 2013, s. 11).

Warunkiem efektywnosci proceséw wspoizarzadzania o charakterze
terytorialnym jest decentralizacja wladzy i przekazywanie jej na nizsze
stopnie w celu pobudzania zaangazowania terytorialnych interesariu-
szy, co jednocze$nie sprzyja ksztaltowaniu si¢ systemu MLG. A. Bagnaso
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i P. Le Gales definiuja terytorium jako spoleczny i polityczny konstrukt,
oparty na zbiorowych dzialaniach réznych podmiotéw, stad celem
wspolizarzadzania jest ich integracja, koordynacja i zewnetrzna repre-
zentacja (Davoudi i in. 2008, s. 35, 37-38). Szczegdlne wyzwanie stano-
wi wertykalna i horyzontalna koordynacja dzialan aktoréw oraz efek-
tywne lokowanie zasobow kompetencyjnych i finansowych w procesie
wspoizarzadzania rozwojem regiondéw. W swietle zréznicowan nie tyl-
ko w potencjale, ale takze w poziomie rozwoju i zasobdw, ktorymi dys-
ponuja poszczegolne regiony, zarzadzanie terytorialne ma stuzy¢ pod-
niesieniu spdjnosci terytorialnej miedzy nimi (Michalewska-Pawlak
2014, s. 35).

Gdy analizuje si¢ procesy terytorialnego wspoizarzadzania, nie moz-
na pomina¢ instytucjonalnych podstaw funkcjonowania wspétczesnych
regiondw jako jednostek spotecznych i politycznych, ale takze ekono-
micznych. Wobec mnogosci teorii i nurtéw w ramach wspoétczesne-
go instytucjonalizmu, ktére w zréznicowany sposob opisuja kategorie
instytucji (zob. Sokotowicz 2015; Sadowski 2014), na potrzeby niniejszej
monografii przyjmujemy definicje zaproponowang w ramach instytu-
cjonalizmu socjologicznego. Zgodnie z jej trescia instytucje to zasady
i procedury o charakterze formalnym, ale takze symbole, skrypty po-
znawcze wzorce moralne, w ramach ktérych funkcjonujg aktorzy spo-
teczni (Mazur 2015, s. 46). W kontek$cie wspoizarzadzania rozwojem
regionalnym instytucje oddziatywaja na szereg postaw i zachowan pod-
miotéw indywidualnych i zbiorowych, takich jak: wzajemne zaufanie,
gotowo$¢ do wspoldzialania wewnatrz i miedzysektorowego, otwar-
to$¢ na nowe idee, rozwigzania, che¢c¢ i umiejetnos$¢ uczenia sie, a takze
gotowos$¢ do wdrazania zmian.

W praktyce instytucje tworzg reguly dzialan i wzorce wzajemnych in-
terakcji aktoréw uwiklanych w procesy wspoéizarzadzania regionalne-
go. Kontekstualny charakter instytucji sprawia, ze ich wplyw na jako$c¢
i rezultaty proceséw wspoizarzadzania rozwojem regionalnym moze byc¢
zaro6wno pozytywny, jak i negatywny (Kraft, Furlong 2013, s. 81-82). Zja-
wiska te, szeroko opisane w literaturze przedmiotu, przekonaty autorki
monografii do przeanalizowania instytucjonalnych aspektéw proceséw
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wspoélzarzadzania na poziomie regionalnym. Sprawnie funkcjonujacy
uklad instytucjonalny jest warunkiem dla podejmowania dziatan zbio-
rowych i gwarancja wysokiej jako$ci proceséw wspolzarzadzania (Hardt
2013, s. 63), stad monografia uwzglednia instytucjonalne aspekty owych
procesow w warunkach funkcjonowania polskich regionow.

Badanie proceséw wspoélzarzadzania rozwojem regionalnym wyma-
ga nie tylko implementacji wskazanych powyzej koncepcji, ale takze za-
stosowania wielu réznych perspektyw badawczych - prawnej, polito-
logicznej, ekonomicznej czy socjologicznej, a takze analizy o charakterze
interdyscyplinarnym. Tematyka niniejszej monografii koncentruje sie
na innowacyjnych rozwigzaniach zarzadczych w obszarze wspoélzarza-
dzania rozwojem regionalnym. Obejmuje ona zdefiniowanie rozwigzan
innowacyjnych, ktére wdrazane sa na poziomie regionalnym w Polsce,
dla optymalizacji proceséw zarzgdzania, a wiec jak najbardziej efektyw-
nego osiggania celéw rozwojowych regionow. Identyfikacja rozwigzan
innowacyjnych we wspoéizarzadzaniu rozwojem regionalnym, zgodnie
z przyjetymi zatozeniami metodologicznymi i definicyjnymi, ma na celu
okredlenie mechanizméw przyczynowych przyczyniajacych sie do ich
tworzenia i implementacji. Stanowi réwniez podstawe do analizy skut-
kow, jakie niesie za sobg wdrozenie innowacji, z perspektywy zmian poli-
tycznych, spolecznych czy gospodarczych zachodzacych w polskich re-
gionach. Innowacje stanowig nieodlaczny element dobrego rzadzenia,
poniewaz maja na celu podnoszenie jego efektywnosci oraz przyczy-
nianie si¢ do generowania pozytywnych zmian w regionie. Stad w roz-
dziale drugim zaprezentowany zostanie sposob definiowania pojecia
innowacji we wspoizarzadzaniu rozwojem regionalnym nie tylko z per-
spektywy koncepcji governance, ale takze perspektywy jego rozumienia
przez aktoréw publicznych, spotecznych i prywatnych zaangazowanych
w procesy wspotzarzadzania rozwojem wybranych polskich regionow.
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1.2. Koncepcja i metodologia badan nad wspétzarzgadzaniem
rozwojem regionalnym w Polsce

Wspolzarzadzanie rozwojem regionalnym stanowi niewatpliwie jeden
z ciekawszych obszaréw badawczych zaréwno w ramach nauk o zarza-
dzaniu, polityce, ekonomii, jak i politykach publicznych. W koncep-
cji wspolzarzadzania rozwojem regionalnym rola wiadz samorzadowych
zwigzana jest z ich funkcjonowaniem w ramach wielu réznych samoor-
ganizujacych si¢ sieci interakcji. Jesli podkresli si¢ znaczenie roli wspot-
pracy miedzysektorowej w dziedzinie wspierania rozwoju regionalnego,
wspolzarzadzanie rozwojem regionalnym staje si¢ obszarem generowania
i wdrazania nowych rozwigzan, ktore przyczynia¢ si¢ beda do pozytyw-
nych zmian zachodzacych w regionie. Wynika to z faktu, ze kooperacja
przedstawicieli réznych sektorow, dzialajacych przeciez w odmiennych
warunkach organizacyjnych, opiera si¢ na poszukiwaniu nowych sposo-
bow rozwiazywania probleméw rozwojowych danego regionu. Odmienne
potrzeby, oczekiwania, interesy czy logiki funkcjonowania réznych sekto-
row powoduja konieczno$¢ wypracowywania wspdlnych rozwigzan beda-
cych efektem komunikacji, negocjacji, dzielenia si¢ wiedzg i doswiadcze-
niem czy wypracowywania rozwigzan kompromisowych.

Te wiasnie innowacyjne rozwigzania podnoszace efektywno$¢, ale
takze spoteczna i polityczng legitymizacje proceséw wspoizarzadza-
nia rozwojem regionalnym w calej swojej zlozonosci stanowig przed-
miot analizy, ktérej efektem jest prezentowana monografia. Publikacja
przedstawia wyniki badan prowadzonych w ramach projektu badawcze-
go, ktorego celem bylto zdefiniowanie i analiza rozwigzan innowacyjnych
stosowanych w procesie wspolzarzadzania regionami w Polsce oraz §le-
dzenie procesu osiagania strategicznych celéw rozwoju regionalnego
przy wykorzystaniu tychze innowacji, a takze okre$lenie instytucjonal-
nych uwarunkowan majacych wplyw na stosowanie rozwigzan innowa-
cyjnych w regional governance. Badania przeprowadzone w ramach pro-
jektu naukowego pt. Innowacje w zarzgdzaniu rozwojem regionalnym
w Polsce sfinansowane zostaly przez Narodowe Centrum Nauki w ramach
grantu badawczego UMO-2013/09/B /HS5/04522.
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Celem naukowym projektu bylo (a) okreslenie i zrozumienie rozwig-
zan innowacyjnych stosowanych w procesie zarzadzania regionami
w Polsce oraz (b) osigganie ich strategicznych celéw w $wietle postepu-
jacej decentralizacji wiladzy publicznej jako efektu proceséw europeiza-
¢ji, a takze (c) zdiagnozowanie przyczyn stosowania rozwigzan innowa-
cyjnych przez wybrane polskie regiony.

Tak sformulowanemu celowi podporzadkowane zostaly nastepujace
hipotezy badawcze:

1. Zrodlo innowacji w procesach zarzadzania rozwojem regionalnym
stanowia procesy europeizacji. Europeizacja obejmuje mechanizmy
interakcji, instytucje i dorobek, a takze inne standardy i wartosci, kto-
re przekazywane sg z poziomu europejskiego na inne poziomy innych
jurysdykcji (Borzel, Panke 2010). W kontekscie przeprowadzanych ba-
dan analiza procesu europeizacji dotyczyla wptywu integracji euro-
pejskiej na model wspolzarzadzania rozwojem regionalnym w Polsce
przez wiadze do tego uprawnione. Proces europeizacji jawi si¢ bo-
wiem jako sita napedowa zmian spotecznych, kulturowych, gospodar-
czych, politycznych czy instytucjonalnych zachodzacych w panstwach
europejskich. Wplyw ten ma zaréwno formalny, jak i nieformalny cha-
rakter, powodujgc zmiany standardow funkcjonowania administracji
publicznej. Innowacje we wspoizarzadzaniu rozwojem regionalnym sg
w tym kontekscie zaréwno twardymi instrumentami w postaci regula-
¢ji prawnych i rozwigzan finansowych, jak i miekkimi, ktére poprawiajg
wdrazanie wybranych polityk unijnych.

2. Wielopoziomowo$¢ proceséw zarzadzania rozwojem regionalnym
w wariancie sieciowym i interaktywnym sprzyja generowaniu rozwig-
zan innowacyjnych we wspdlzarzadzaniu regionami przez procesy
dyfuzji wiedzy i uczenie si¢ réznych podmiotéw, w tym wiadz regio-
nalnych. Wielopoziomowe wspoéizarzadzanie rozwojem regionalnym
promuje innowacyjne rozwigzania przez procesy generowania i roz-
powszechniania wiedzy oraz uczenia si¢ réznych podmiotdéw, w tym
wladz regionalnych. Niehierarchiczne praktyki wspolzarzadzania roz-
nig si¢ od tradycyjnych, nakazowych instrumentéw zarzgdzania glow-
nie metodami motywowania i zachecania do wspdlpracy. Przyczyniajg
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sie do wigkszej otwartoSci i przejrzysto$ci administracji regionalnej

oraz lepszego przeptywu informacji miedzy wtadzami regionalnymi

a spolecznoscia regionalng.

3. Innowacje w zarzadzaniu polskimi regionami maja charakter bardziej
adaptacyjny niz pionierski; wdrazane rozwigzania sg wynikiem nasla-
downictwa, odbywa sie to w sposéb stopniowy i zespotowy. Zrédlem
innowacji jest zbiorowy proces podejmowania decyzji. Wladze re-
gionalne przyjmujg rozwigzania organizacyjne i instytucjonalne, kt6-
re sprawdzily sie w innych przypadkach, do ktorych uzyskuja dostep
dzieki szerokiej wspoétpracy z réoznymi podmiotami na szczeblu regio-
nalnym. Nowe metody zarzadzania sg rowniez adaptowane z sekto-
ra prywatnego przez wspolprace z przedsiebiorstwami i realizowane
w ramach wspélzarzadzania regionalnego. Dostosowania sg mozliwe
przez uczestnictwo polskich regionéw w miedzynarodowej i miedzy-
regionalnej wspolpracy oraz w sieciach upowszechniajagcych dobre
praktyki w skutecznym zarzgdzaniu.

4. Stosowanie rozwigzan innowacyjnych w zarzadzaniu regionami pozy-
tywnie wplywa na dynamike rozwoju gospodarczego regionéw. Roz-
woj spoleczno-gospodarczy oznacza pozytywne zmiany wplywajace
na poziom i jako$¢ zycia mieszkancow regionu.

Ze wzgledu na fakt, ze badania nad problematyka innowacyjno-
$ci maja charakter zaréwno multi-, jak i interdyscyplinarny, proces ba-
dawczy zostal oparty na metodyce uwzgledniajgcej zastosowanie wie-
lu metod badawczych, w tym: analize materialéw Zrédlowych, badanie
studiéw przypadkéw czy analize instytucjonalng. Opracowanie zesta-
wu narzedzi do analizy jakoSciowej poprzedzone zostato opracowaniem
modelu badania innowacji we wspoizarzadzaniu rozwojem regionalnym,
ktéremu nastepnie podporzadkowane zostaly wykorzystane w procesie
badawczym narzedzia badawcze.

Proces badawczy miat charakter indukcyjny, a jego najwazniejsza cze-
$cig - obok analizy literatury naukowej, dokumentéw unijnych i rza-
dowych oraz innych aktow prawnych - byly badania jakoSciowe reali-
zowane na poziomie regionalnym. Uzupetnieniem badan na poziomie
regionalnym byty badania przeprowadzone na poziomie krajowym.
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Gléwnym celem analizy literatury naukowej bylo zidentyfikowanie
terminologii, kluczowych definicji oraz podstaw teoretyczno-koncepcyj-
nych niezbednych do zbudowania modelu badania innowacji we wspoét-
zarzadzaniu rozwojem regionalnym. Analiza danych zastanych obje-
ta wymienione ponizej zrodta informacji, do ktérych przyporzadkowano
cele i pytania badawcze.

Selekcja literatury przedmiotu zostata przeprowadzona na podstawie
baz pelnotekstowych oraz wybranych publikatoréw. Bazy pelnotekstowe
maja rozny zasieg oraz zawieraja odmienne wydawnictwa, dlatego
w trakcie prac przygotowawczych zdecydowano si¢ na wykorzystanie
kilku jednocze$nie, tj.: Science Direct, Web of Science, Google Scholar,
Journal Citation Reports, JSTOR, SCOPUS. Dla zadanego, wyj$ciowego
zbioru tekstéw zastosowano stowa kluczowe zwigzane z przedmiotem
badania, tj. w wersji polskojezycznej: innowacje we wspoélzarzadzaniu
rozwojem regionalnym, innowacje in governance, innowacje we wspot-
zarzadzaniu oraz w wersji anglojezycznej: innovation in governance,
innovation in regional governance.

Drugi etap selekcji literatury opierat sie¢ na uzupetnieniu materia-
tu pozyskanego z baz danych. Na podstawie procedury ,kuli $niezne;j”
dokonano kwerendy literatury dostepnej w bibliotekach Uniwersyte-
tu Wroclawskiego, Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, Poli-
techniki Wroclawskiej, University of Barcelona, University of Vienna,
Free University of Berlin, LM University in Munic, Technical University
in Dortmund.

Materiat poznawczy zgromadzony w wyniku analizy danych zastanych
postuzyl do oceny stanu badan nad innowacjami we wspolzarzadzaniu
rozwojem regionalnym. Jednoczes$nie dzigki zgromadzonemu materia-
towi mozliwe bylo opracowanie niezbednych do kontynuowania proce-
su badawczego konceptualizacji poje¢, takich jak: wspotzarzadzanie czy
innowacje, europeizacja, rozw¢j regionalny. Efektem przeprowadzenia
analizy danych zastanych bylo zbudowanie teoretyczno-koncepcyjnych
podstaw do przeprowadzania analizy empirycznej studiow przypadkow
dotyczacej generowania i wdrazania innowacji we wspoizarzadzaniu
rozwojem regionalnym w Polsce.
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Kryterium wyboru regionéw bedacych przedmiotem analizy zostalo
podyktowane zmianami w $rednim tempie poziomu PKB per capita w wo-
jewddztwach w latach 2007-2010 oraz relacja ich PKB per capita do $red-
niej krajowej. Na podstawie danych statystycznych wyselekcjonowano
cztery polskie regiony (wojewodztwa) z uwzglednieniem zmian w Sred-
nim tempie ich poziomu PKB per capita w latach 2007-2010 oraz relacji
PKB per capita do $redniej krajowej. Wyselekcjonowane regiony poddane
zostaly badaniom jakoSciowym zaprezentowanym w rozdziatach 4, 51 6.
W przyjetych wstepnie zalozeniach, wynikajacych z raportu Ministerstwa
Rozwoju Regionalnego pt. Polska 2011. Gospodarka — Spoleczernistwo — Re-
giony, polskie regiony podzielono na cztery grupy: liderzy - wojewodz-
twa o najwyzszej dynamice wzrostu, z PKB per capita powyzej Sredniej
krajowej (mazowieckie, dolnoslaskie i wielkopolskie); regiony dogania-
jace — o dynamice wzrostu powyzej $redniej krajowej oraz nizszym od
$redniej krajowej poziomie PKB per capita (Swietokrzyskie, matopolskie,
todzkie i opolskie); grupa wojewddztw odstajacych (kujawsko-pomorskie,
podlaskie, warminsko-mazurskie, lubelskie, pomorskie, podkarpackie
oraz z wyraznie nizszg dynamikg wzrostu - zachodnio-pomorskie i lu-
buskie) oraz czwarta grupa - wojewddztw tracgcych: wojewddztwo §lg-
skie - o wyzszym PKB per capita w stosunku do Sredniej krajowej i nizszej
od przecietnej dla kraju dynamice wzrostu. Jako przedmiot badan wybra-
ne zostaly cztery regiony, reprezentujace kazda z grup, tj. wojewodztwa
dolnoslaskie, todzkie, pomorskie i $laskie. Przyjeta metodyka odzwiercie-
dlata zroznicowanie w poziomie rozwoju regiondw, ktére moze by¢ efek-
tem wdrazania badz braku rozwigzan innowacyjnych w zarzadzaniu ich
rozwojem. Jako przedmiot badan zostaly zatem wybrane cztery regiony
o zréznicowanym potencjale przyrodniczym, spolecznym i gospodarczym
oraz potozone w réznych czesciach kraju.

Czynnikiem gwarantujacym sukces w prowadzeniu badan empirycz-
nych jest odpowiedni doboér préby badawczej. Doboér préby badaw-
czej do analizy innowacji we wspdlzarzadzaniu rozwojem regional-
nym zostal zdeterminowany charakterem podmiotéw biorgcych udziat
w procesie podejmowania decyzji dotyczacych rozwoju regionalne-
go w Polsce. Jak zostalo wykazane w poprzednim podrozdziale, procesy
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wspélzarzadzania rozwojem regionalnym w Polsce stwarzajg mozliwos¢
podejmowania decyzji i dzialan w regionie, obok wladz samorzadowych
oraz wiladz krajowych, takim podmiotom, jak np.: organizacje spoleczne,
grupy interesu, zwigzki zawodowe, przedsiebiorcy, media i inne. W kon-
tekscie potencjalnego uczestnictwa réznych kategorii podmiotéw nie-
zbedny byt dobor grupy docelowej reprezentujacej potencjalnie najszer-
szg kategorie podmiotéw uczestniczgcych w procesie podejmowania
decyzji i wdrazania rozwigzan w obszarze rozwoju regionalnego w Polsce.

Ze wzgledu na system realizacji polityki rozwoju regionalnego w Pol-
sce, w ktorym gléwng role odgrywa minister ds. rozwoju, w ramach do-
boru respondentéw do badan na poziomie krajowym skupiono sie na
przedstawicielach Ministerstwa Rozwoju (MR). Na etapie doboru proby
wyselekcjonowano trzech przedstawicieli MR odpowiedzialnych za r6z-
ne aspekty merytoryczne i organizacyjne zarzadzania rozwojem regio-
nalnym w Polsce.

Dobér proby do wywiadéw cze$ciowo-ustrukturyzowanych miat cha-
rakter celowy i obejmowal przedstawicieli sektoréw: publicznego, spo-
tecznego i prywatnego zaangazowanych w procesy wspolzarzadzania
rozwojem w czterech badanych wojewddztwach. Ostateczna decyzja
o doborze respondentéw do proby badawczej zostala przedstawiona
w ponizszej tabeli (Tabela 1).

Do badania zostala zastosowana technika polegajaca na bezposred-
niej relacji interpersonalnej. Swobodny sposéb prowadzenia rozmowy
pozwolit na uzyskanie informacji poglebionych. Badania jako$ciowe byty
prowadzone w okresie styczen 2016-luty 2017 r. W ramach badan jako-
Sciowych wykorzystano nastepujace narzedzia badawcze: indywidualne
wywiady poglebione (IDI), czesciowo ustrukturalizowane wywiady po-
glebione (SSI), zogniskowany wywiad grupowy (FGI).

Indywidualne wywiady poglebione prowadzone byly wsréd przedsta-
wicieli administracji rzadowej, w szczegolnosci zas dyrektordw istotnych
dla wdrazania i promowania innowacji lub rozwoju regionalnego depar-
tamentéw Ministerstwa Rozwoju. Trzy przeprowadzone wywiady po-
stuzyly do eksploracji tych obszaréw polityki rozwoju regionalnego Pol-
ski, w ramach ktérych wdrazane byly innowacyjne rozwigzania. Byly one
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rowniez cennym zrdédiem informacji na temat znaczenia proceséw euro-

peizacji oraz wielopoziomowego zarzadzania dla generowania i wdrazania

innowacji we wspoizarzadzaniu rozwojem regionalnym w Polsce.

TABELA 1. Dob6r proby badawczej na potrzeby badan empirycznych

Region/ | Wojewddztwo | Wojewddztwo | Wojewodztwo | Wojewoddztwo
sektor dolnoslaskie 16dzkie pomorskie slaskie
UMWD UMWL UMWP UMWS
(przedstawiciel (przedstawiciel (przedstawiciel (przedstawiciel
departamentu departamentu departamentu departamentu
odpowiedzialnego | odpowiedzialnego | odpowiedzialnego | odpowiedzialnego
za dany obszar za dany obszar za dany obszar za dany obszar
tematyczny: tematyczny: tematyczny: tematyczny:
« miasta, innowacyjnos¢, innowacyjnos¢, innowacyjnos¢,
g obszary wiejskie, miasta, obszary miasta, obszary miasta, obszary
= przedsigbiorczo$¢ | wiejskie) wiejskie) wiejskie)
£ i kapitat ludzki)
g N=4 N=4 N=3 N=3
'% Dyrektor Dyrektor Dyrektor Dyrektor
,‘a kluczowego kluczowego kluczowego kluczowego
= w regionie w regionie w regionie w regionie
E zintegrowanego zintegrowanego zintegrowanego zintegrowanego
3 obszaru ZIT obszaru ZIT obszaru ZIT obszaru ZIT
lub inny lub inny lub inny lub inny
reprezentatywny reprezentatywny reprezentatywny reprezentatywny
podmiot dzialajacy | podmiot dziatajacy | podmiot dziatajacy | podmiot dziatajacy
w imieniu gmin/ w imieniu gmin/ w imieniu gmin/ w imieniu gmin/
powiatoéw powiatoéw powiatow powiatow
N=1 N=1 N=1 N=1
;’, Przedstawiciele Przedstawiciele Przedstawiciele Przedstawiciele
5 podmiotéw podmiotéw podmiotéw podmiotéw
% E reprezentujacych | reprezentujacych | reprezentujacych | reprezentujacych
58 obszary kluczowe: | obszary kluczowe: | obszary kluczowe: | obszary kluczowe:
85 miasta, miasta, miasta, miasta,
: E" obszary miejskie, obszary miejskie, obszary miejskie, obszary miejskie,
£ & przedsigbiorczo$¢ | przedsiebiorczo$¢ | przedsigbiorczo$¢ | przedsiebiorczo$c¢
E. 8~ i kapitat ludzki i kapitat ludzki i kapitat ludzki i kapitat ludzki
A N=3 N=3 N=3 N=3

Zrédto: opracowanie wiasne.
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W trakcie badan przeprowadzono ponad 30 wywiadéw czegs$ciowo
ustrukturalizowanych z przedstawicielami sektora administracji samo-
rzadowej, sektora prywatnego oraz sektora pozarzadowego na pozio-
mie wyzej wymienionych wojewddztw. Celem badan bylo pozyskanie
informacji dotyczgcych sposobdéw, w jaki systemowe regulacje z ob-
szaru zarzadzania rozwojem regionalnym w Polsce wplywaja na im-
plementacj¢ innowacji w zarzadzaniu regionami. Gléwna czescig ba-
dan byto uzyskanie wiedzy na temat politycznych oraz organizacyjnych
konsekwencji proceséw europeizacji i decentralizacji dla generowa-
nia i wdrazania innowacji we wspélzarzadzaniu rozwojem regionalnym
w polskich regionach, w takich obszarach, jak: zarzadzanie miastami, za-
rzadzanie rozwojem obszaréw wiejskich oraz wspieranie przedsigbior-
czosci i rozwoju kapitatu ludzkiego. Obszary te zostaly z jednej strony
sklasyfikowane jako istotne z perspektywy zroéwnowazonego rozwoju
spoteczno-gospodarczego i terytorialnego polskich regiondéw, z drugiej
za$ stanowig wcigz malo znany obszar badan empirycznych w wymiarze
innowacji we wspolzarzadzania rozwojem regionalnym.

Zogniskowany wywiad grupowy (focus) zostat przeprowadzony w wo-
jewddztwie dolnoslgskim. Grupa fokusowa obejmowala ekspertéw zaj-
mujacych sie zarzadzaniem rozwojem regionalnym. Celem badania byto
pozyskanie opinii na temat sposobow rozumienia innowacji, postrzega-
nia znaczenia innowacji w procesie wspoélzarzadzania rozwojem regio-
nalnym oraz wplywu uwarunkowan instytucjonalnych na implemento-
wanie rozwigzan innowacyjnych.

Zebrany material empiryczny zostal wykorzystany do przeprowa-
dzenia procesu badawczego opartego na metodzie $ledzenia procesu
(ang. process tracing). Sledzenie procesu pozwala na prowadzenie ewa-
luacji interwencji publicznych, nie tylko w kontekscie oceny ich efek-
tow i rezultatéw. Zastosowanie niniejszej metody badawczej umozliwia
okreslenie mechanizméw przyczynowo-skutkowych, ktoére doprowa-
dzily do powstania konkretnych efektow, ktérymi, w naszym przypadku,
s pozytywne zmiany we wspolzarzadzaniu rozwojem wybranych pol-
skich regiondéw. Badanie zmian bedgcych wynikiem wdrozZenia rozwia-
zan innowacyjnych ma charakter jakoSciowy i przeprowadzone zostalo
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na podstawie wybranych studiéw przypadkéw. W obszarze tematycz-
nym miast s3 to zintegrowane inwestycje terytorialne (ZIT), w przypad-
ku obszaréw wiejskich - lokalne grupy dziatania (LGD), natomiast przed-
siebiorczo$ci - proces przedsigbiorczego odkrywania (PPO). W badaniu
innowacji we wspotzarzadzaniu rozwojem regionalnym metoda sledze-
nia procesu zostala oparta na wypracowanym modelu badania innowa-
cji, ktéry uwzglednia wystepowanie okreslonych skutkéw, powstatych
w wyniku wdrozenia procesow politycznych, uwarunkowanych relacjami
miedzy podmiotami biorgcymi udzial w procesie wspoizarzadzania oraz
innymi determinantami wewnetrznymi i zewnetrznymi majacymi wpltyw
na ten proces.

1.3. Potencjat wojewaddztw: dolnoslgskiego, tédzkiego,
pomorskiego i Slgskiego dla wdrazania innowacji
we wspotzarzgdzaniu rozwojem regionalnym

W ramach badan proceséw wspdlzarzadzania rozwojem regionalnym
w Polsce w niniejszej publikacji przeanalizowane zostang rozwigzania w ob-
szarze zarzadzania miastami, obszarami wiejskimi i przedsigbiorczoscig,
ktére sg implementowane w czterech polskich wojewddztwach: dolno-
Slaskim, 10dzkim, $laskim i pomorskim. Wybrane studia przypadkéw
spetniajg kryteria rozwigzan innowacyjnych, zdefiniowanych w kolej-
nym rozdziale monografii, i obejmuja te dziedziny, ktére stanowig obszar
interwencji wladz regionalnych Wyzej wymienione wojewodztwa repre-
zentuja cztery grupy regionéw sklasyfikowanych w raporcie Polska 2011.
Gospodarka - Spoteczenistwo — Regiony jako liderzy (dolnoslaskie), doga-
niajace (todzkie), odstajace (pomorskie) oraz tracgce ($laskie).

Stad tematyka niniejszego podrozdzialu koncentruje sie na anali-
zie potencjatu wyzej wymanionych wojewddztw w zakresie mozliwo$ci
generowania i wdrazania rozwigzan innowacyjnych w praktyce wspot-
zarzadzania ich rozwojem. Na poczatku przeanalizowane zostang pod-
stawy prawne systemu wspolzarzadzania rozwojem regionalnym, ktéry
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jest wspolny dla wszystkich 16 regionéw. Wskazane zostanie, w jakim
stopniu, z perspektywy formalno-prawnej, samorzagdowe regiony po-
siadajg kompetencje i rzeczywista podmiotowo$¢ w zakresie podejmo-
wania dzialan w obszarze zarzadzania swoim rozwojem, szczegdlnie
w relacji do podmiotéw szczebla centralnego. Innymi stowy, na ile ist-
niejace rozwigzania systemowe gwarantujg regionom mozliwo$¢ prowa-
dzenia polityki intraregionalnej na zarzadzanym przez nie terytorium.
Zweryfikowane zostang takze podstawy prawne podejmowania wspot-
pracy miedzy samorzadem wojewodztwa a regionalnymi aktorami spo-
tecznymi i gospodarczymi.

Kolejna cze$¢ podrozdzialu dotyczy¢ bedzie gospodarczej, spolecz-
nej i terytorialnej charakterystyki poszczegdlnych wojewoddztw: dolno-
Slaskiego, 16dzkiego, pomorskiego i slaskiego, ktéore moga wpltywaé na
sposob wspoétzarzadzania ich rozwojem i przyczynia¢ si¢ badz ograni-
cza¢ podejmowanie regionalnych inicjatyw zarzadczych o innowacyj-
nym charakterze. Chociaz w rankingu konkurencyjnosci regionéw pro-
wadzonych przez UE brane sg pod uwage zmienne takie, jak: edukacja,
zdolno$ci innowacyjne regionalnej gospodarki, stabilno$¢ makroekono-
miczna, wydajnos$¢ rynku pracy czy rozmiar rynku, warunki do rozwoju
przedsiebiorczosci czy dostep do infrastruktury (Annoni i in. 2017, s. 14)
na potrzeby niniejszej monografii wyselekcjonowane zostaly nastepuja-
ce cechy regionow: wielko$¢ powierzchni, liczba ludnos$ci i podstawo-
we procesy demograficzne, rozklad przestrzenny osrodkéw miejskich
i obszaréw wiejskich, stan kapitatu ludzkiego i spolecznego oraz poziom
przedsiebiorczos$ci wybranych wojewddztw. Wyboér wskaznikéw beda-
cych przedmiotem analizy podyktowany zostat kwestig trzech obszaréw
tematycznych rozwoju regionalnego, w ktérych badane sg innowacje we
wspdlzarzadzaniu: miasta, obszary wiejskie oraz przedsiebiorczos¢.

Przechodzac do pierwszego watku rozwazan nad formalno-prawny-
mi aspektami proceséw wspoizarzadzania rozwojem regionalnym w Pol-
sce, warto zauwazy¢, ze wojewddztwa, rozumiane jako wspdlnoty sa-
morzgdowe mieszkancow, zostaly utworzone na mocy ustawy z dnia
5 czerwca 1998 r. o samorzadzie wojewddztwa w 1999 r. Funkcjonowa-
nie 16 wojewodztw w systemie terytorialnego podziatu kraju nie narusza
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charakteru unitarnego panstwa polskiego, a gwarancje konstytucyjne dla
samorzadu terytorialnego w Polsce odnosza si¢ jedynie do gmin jako re-
prezentantoéw interesow spotecznosci lokalnych (Dlugosz 2007, s. 4). Ge-
neza utworzenia samorzadowych wojewddztw byla powigzana nie tylko
z kwestig racjonalnego i bardziej efektywnego zarzadzania terytorialnym
rozwojem kraju. Wynikata ona takze z inicjatywy Polski dotyczacej pla-
nowanego przystapienia do Unii Europejskiej i zamiaru zorganizowania
optymalnego systemu dystrybucji funduszy strukturalnych (por. Micha-
lewska-Pawlak 2010).

Zgodnie z zapisami ustawy z dnia 6 grudnia 2006 r. o zasadach pro-
wadzenia polityki rozwoju samorzady wojewodzkie sg odpowiedzialne za
realizacje polityki rozwoju na poziomie regionu. Obejmuje ona nastepu-
jace kwestie:
= tworzenie warunkow do rozwoju gospodarczego i rozwdj rynku pracy;
= utrzymywanie i rozbudowe infrastruktury spolecznej i technicznej

0 znaczeniu wojewodzkim;
= pozyskiwanie Zrédet finansowania na realizacje zadan;
= dbatos$¢ o podnoszenie poziomu wyksztatcenia obywateli;

m realizacje zrownowazonego rozwoju wojewddztwa przez dbalosé

o stan Srodowiska naturalnego;
= rozwoj nauki, postepu technologicznego i innowacji oraz wsparcie

wspélpracy jednostek naukowych i gospodarki;
= wspieranie kultury i racjonalne korzystanie z dziedzictwa kultu-

rowego;
® promocje waloréw i mozliwosci rozwojowych wojewddztwa (art. 11
ustawy z dnia 5 czerwca 1998 r. o samorzadzie wojewddztwa).

Analiza wyzej wymienionych obszaréw realizacji polityki rozwoju
przez wiladze wojewddzkie pozwala stwierdzi¢, ze majg one kompeten-
cje zarzadcze w zakresie wiekszo$ci spraw, ktore dotyczg dzialalno-
$ci na rzecz zapewnienia poziomu i jakoS$ci Zycia mieszkancow regionu.
W celu realizacji polityki intraregionalnej kazde wojewddztwo uchwa-
la i realizuje swoja indywidualng strategie rozwoju. Jest ona wdrazana
za pomocg wojewoddzkich programéw, w tym regionalnych programow
operacyjnych, wspoifinansowanych przez Europejski Fundusz Rozwoju
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Regionalnego (EFRR) i Europejski Fundusz Spoteczny (EFS). Samorzady re-
gionalne posiadajg osobowos$¢ prawna oraz odrebne budzety, na podsta-
wie ktorych finansuja zdefiniowane cele rozwojowe (Bielecka 2011, s. 46).

Polityka intraregionalna prowadzona przez poszczegélne wojewodz-
twa jest sferg ich autonomicznej dziatalnos$ci. Jednak warto pamietac, ze
w sytuacji, w ktorej gldéwnym instrumentem jej finansowania sg europej-
skie fundusze strukturalne i inwestycyjne lub (oraz) budzet panstwa, cele
strategiczne wojewodztw i realizowane przedsiewziecia muszg wpisy-
wac sie w krajowg i unijng polityke na rzecz rozwoju regiondéw, ktorej
cele i priorytety zawarte zostaly w strategii Europa 2020 i Krajowej Stra-
tegii Rozwoju Regionalnego: Regiony, Miasta, Obszary Wiejskie (Micha-
lewska-Pawlak 2015, s. 95). Ponadto zalozenia wojewddzkich strategii
rozwojowych musza pozostawaé w zbiezno$ci z celami zdefiniowanymi
w Strategii Rozwoju Kraju. Polska 2020 i innych strategiach o znaczeniu
ponadregionalnym (Sulmicka 2012, s. 262).

Zgodnie z regulacjami ustawowymi samorzad wojewddztwa zobowig-
zany jest, w procesie wspolzarzadzania rozwojem regionalnym, do po-
dejmowania wspoélpracy z nastepujacymi aktorami:

m samorzadami lokalnymi, gospodarczymi i zawodowymi z obszaru
wojewodztwa;

administracja rzadowg, a zwlaszcza wojewoda;

innymi wojewddztwami;

organizacjami pozarzagdowymi;

szkotami wyzszymi i jednostkami naukowo-badawczymi;

organizacjami miedzynarodowymi i regionami z innych panstw (art. 12
ustawy z dnia 5 czerwca 1998 r. o samorzadzie wojewddztwa).

O ile w przypadku wyzej wymienionych aktoréw publicznych ta
wspdlpraca jest podejmowana chociazby ze wzgledu na stosowne regu-
lacje prawne, ale tez chec¢ realizacji wspolnych intereséw przez regio-
ny, np. na forum Konwentu Marszatkéw Rzeczypospolitej Polskiej, o tyle
w przypadku partneréw reprezentujacych inne niz sektor publicz-
ny srodowiska, kwestia jest bardziej skomplikowana. W ustawie nie zo-
staly okre$lone zadne mechanizmy gwarantujace ich prawo do party-
cypacji w procesach wspoélzarzadzania rozwojem regionu. W praktyce
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jakos¢ tej wspolpracy zalezy w duzej mierze od otwartosci wladz kon-
kretnego regionu, wypracowanych mechanizméw wspolzarzadzania
na poziomie kazdego z poszczegdlnych wojewodztw. Niebagatelng role
odgrywa takze zainteresowanie, che¢ zaangazowania i kompetencje
merytoryczne reprezentantéw innych, poza publicznym, sektoréw na
arenie regionalne;j.

W opinii A. Noworola obecnie obowiazujace regulacje prawne nie
stwarzajg realnej zachety dla obywateli do angazowania si¢ w proce-
sy wspoéizarzadzania rozwojem regionu. W $wietle istniejacych zapi-
séw ustawowych wspéluczestnictwo ma ograniczaé¢ sie gtownie do
informowania oraz konsultowania dziatan wtadz publicznych z obywa-
telami, co ma $ciSle sformalizowany charakter. Najwieksze mozliwosci
zaangazowania obywateli w proces decyzyjny na poziomie regionow ist-
niejg w obszarze ochrony Srodowiska i wspdlpracy sektora publicznego
z organizacjami pozarzagdowymi (Noworodl 2014, s. 23). Takie mozliwo$ci
gwarantuje takze proces opracowywania tre$ci dokumentéw strategicz-
nych i operacyjnych na poziomie regionalnym, przy czym warto zauwa-
zy¢, ze sama mozliwo$¢ wyrazenia opinii przez innych, niz wtadze pu-
bliczne, aktoréw, nie wplywa realnie na proces i tre§¢ podejmowanych
decyzji. Brak gwarancji uwzgledniania tego typu opinii w opracowaniu
treSci dokumentéw moze stanowi¢ czynnik demobilizacyjny, znieche-
cajacy do partycypacji. Warto jednocze$nie zauwazy¢, ze brak wlacze-
nia innych aktoréw regionalnych w procesy decyzyjne powoduje niski
poziom legitymizacji dla dziatan wiladz regionalnych, staba tozsamo$¢
regionalng, niska jako$¢ regionalnego kapitalu spotecznego oraz niski
stopien innowacyjno$ci w procesach zarzadzania.

Pod wzgledem formalnym i faktycznym w procesie wspotzarzadza-
nia rozwojem regionalnym dominuje sektor publiczny, ktéry tworzy
ramy prawne i finansowe dla proceséw decyzyjnych i implementacyj-
nych. W zwigzku z faktem posiadania przez niego zasobdéw w postaci:
umocowania kompetencyjnego, srodkéw finansowych, wiedzy eksperc-
kiej i aktualnych informacji, relacje miedzy sektorem publicznym a in-
nymi aktorami rozwoju regionalnego maja w wielu sytuacjach charak-
ter asymetryczny. Zadaniem przedstawiciela Departamentu Rozwoju
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Regionalnego Wojewodztwa Dolnoslaskiego w przypadku organizacji re-
prezentujacych srodowiska przedsiebiorcow oraz obywateli problemem
jest stabo$¢ wspolpracy wewnatrzsektorowej, konflikty o zasoby pu-
bliczne i nieumiejetno$¢ oraz niecheé¢ do wspdélnego uzgadniania oraz
reprezentowania swoich intereséw przez te Srodowiska wobec wiladz
publicznych. Wedlug wyzej wspomnianego rozmoéwcy, sektor prywatny
i pozarzadowy sg wewnetrznie skonfliktowane, co powoduje, ze w wie-
lu sytuacjach nie s3 one realnym partnerem dla wladz publicznych na
poziomie wojewddztwa. Zdarzaja sie¢ wprawdzie przyklady pomysto-
wych rozwiazan w zakresie zarzadzania rozwojem regionu przedstawia-
ne przez te Srodowiska, ale problem stanowig przeszkody natury formal-
nej, aby zadania z nich wynikajace mogly by¢ delegowane poza sektor
publiczny. Jako przyklad nasz rozmoéwca podat inicjatywe Konfederacji
Pracodawcow Lewiatan, ktora zadeklarowata gotowo$¢ prowadzenia ak-
cji informacyjnej dla przedsiebiorcow w zakresie mozliwosci dofinanso-
wania ich inicjatyw z europejskich funduszy strukturalnych i inwestycyj-
nych, jako stowarzyszenie znajace specyfike i reprezentujgce interesy
tego $rodowiska w regionie Dolnego Slaska. Samorzad wojewddztwa
ma wprawdzie $rodki na realizacje tych zadan w ramach Regionalnego
Programu Operacyjnego Wojewddztwa Dolnoslagskiego 2014-2020 prio-
rytet - pomoc techniczna, ale przepisy prawa zobowiazujg wladze pu-
bliczne do stosowania ustawy Prawo zamoéwien publicznych, a wiec
uruchamiania procedur przetargowych na akcje promocyjno-informa-
cyjne. Regulacje prawne i konkurencja ze strony firm promocyjno-do-
radczych spowodowaly, ze finalnie to $rodowisko nie ma pierwszenstwa
w podejmowaniu tego typu dziatan.

Bez watpienia najszerszy zakres kompetencji w zarzadzaniu rozwo-
jem regionalnym w skali krajowej ma minister ds. rozwoju, ktory kie-
ruje i koordynuje proces planowania, programowania i realizacji polity-
ki regionalnej na poziomie krajowym. Jednak ze wzgledu na rozwigzania
systemowe minister jest zobowiazany do Scistej wspolpracy z wladzami
samorzadowych regionéw. W opinii reprezentanta Departamentu Re-
gionalnych Programoéw Operacyjnych Ministerstwa Rozwoju minister
nie tylko spelnia role koordynatora zarzadzania rozwojem regionalnym
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w Polsce, ale takze ,[...] wobec innych ministréow, podczas dyskusji na
poziomie rzadowym, reprezentuje interesy regionalne” Nasz rozmow-
ca stwierdzil, Zze za rozwdj poszczegdlnych regiondw odpowiadajg sa-
morzadowe wojewddztwa, natomiast za rozwoj regionalny - minister
ds. rozwoju. WypowiedZ wskazuje na fakt istnienia w Polsce réznych
podmiotéw o zréznicowanych podej$ciach do wspdlzarzadzania rozwo-
jem regionalnym.

Szczegolne wyzwanie we wspodlzarzadzaniu procesami rozwoju re-
gionalnego stanowi kwestia koordynacji intereséw zaréwno poszczego6l-
nych regiondw, jak i uzgadnianie ich miedzy poziomem samorzadowym
a krajowym, zwlaszcza w kwestii finansowania rozwoju. Znamienne jest,
ze wyniki wywiadéw przeprowadzonych przez autorki niniejszej mono-
grafii zar6wno w Ministerstwie Rozwoju, jak i na poziomie regionalnym
wskazuja, iz rzeczywistym problemem realizacji polityki intraregionalnej
w wojewodztwach jest niewta$ciwy system jej finansowania i brak wy-
starczajacych srodkéw wiasnych regiondéw. Sytuacja ta powoduje, ze sa-
morzad regionalny jest w wiekszym stopniu biorcg pomocy pochodza-
cej ze szczebla centralnego niz rzeczywistym partnerem dla ministra
rozwoju w procesie zarzgadzania tymze rozwojem.

Powyzej scharakteryzowane zostaly systemowe uwarunkowania pro-
ceséw wspdlzarzadzania rozwojem regionalnym polskich wojewodztw.
Jakkolwiek stanowig one legalne podstawy do kreowania i wdrazania in-
nowacyjnych rozwigzan w procesie wspoizarzadzania, rownie istot-
ny okazuje sie by¢ potencjal endogeniczny poszczegdlnych regiondw.
Dlatego tez dalsza cze$¢ niniejszego podrozdzialu odnosi sie do ana-
lizy tych elementow potencjatu regionéw, ktére wplywaja na ich zdol-
no$¢ do podejmowania innowacyjnych dzialan w obszarze wspoélza-
rzadzania. W sposéb szczegdlny nacisk potozony zostal na prezentacje
informacji i danych, ktére dotycza analizowanych obszaréw tematycz-
nych, takich jak: zarzagdzanie rozwojem obszaréw wiejskich i miast oraz
przedsiebiorczosci.

Wojewodztwo dolnoslaskie zajmuje 19,9 tys. km2, co stanowi 6,6% po-
wierzchni catego kraju. Dolny Slask ma specyficzne potozenie ze wzgledu
na swdj transgraniczny charakter, gdyz na potudniu graniczy z Czechami,

37



Rozdziat 1. Wspotzarzgdzanie rozwojem regionalnym w Polsce - zarys problematyki

na zachodzie za$ z Niemcami (GUS 2015, s. 15). Region jest zamieszki-
wany przez 2,9 mln mieszkancow, co stanowi 7,6% ludno$ci w skali kra-
ju. Mimo wysokiej liczby ludno$ci i gestosci zaludnienia (146 os6b/km?)
perspektywy demograficzne wojewddztwa nie sg optymistyczne. Ujem-
nemu przyrostowi naturalnemu towarzyszg procesy starzenia sie regio-
nalnej spotecznosci oraz ujemne saldo migracji zagranicznych. Stopien
urbanizacji wynosi ok. 70% i jest wyzszy o 10 punktéw procentowych od
Sredniej dla catej Polski (ibidem, s. 18). W wojewddztwie dolnoslaskim
istnieje dobrze rozbudowana sie¢ miast - jest ich 91, z czego tylko trzy
przekraczaja liczbe 100 tys. mieszkancédw (ibidem, s. 19).

Poziom bezrobocia waha si¢ w granicach 11% i jest nizszy niz $rednia
dla catego kraju, natomiast nizszy jest takze wskaznik poziomu aktyw-
nosci zawodowej, ktéry wynosi 54% (ibidem, s. 20). Problem bezrobo-
cia w wiekszym stopniu odnosi si¢ do mieszkancow obszaréw wiejskich
niz miast. PKB w przeliczeniu na jednego mieszkanca wynosi 47,4 tys. zl,
co sytuuje wojewodztwo dolno$laskie na drugiej pozycji w skali kra-
ju (ibidem, s. 21). Warto zauwazy¢, ze PKB w perspektywie terytorialnej
rozklada sie nieréwnomiernie, a jego warto$¢ jest prawie dwukrotnie
wyzsza dla stolicy regionu — Wroclawia, w stosunku do pozostatych ob-
szarow, szczegolnie tych o charakterze wiejskim. Wojewodztwo dolno-
$laskie jest obszarem intensywnego rozwoju dzialalnos$ci gospodarcze;.
Obecnie dziala tutaj ok. 350 tys. podmiotéw gospodarczych réznej wiel-
koSci, réwniez tych z udziatem kapitatu zagranicznego (ibidem, s. 22).

Wojewoddztwo 16dzkie zajmuje obszar 18,2 tys. km2, co stanowi 5,8% po-
wierzchni kraju i jest zamieszkane przez 2,5 mln mieszkancow. Cechg
specyficzng jego potozenia jest usytuowanie w centralnej czesci kraju,
co sprawia, Ze na tym obszarze ulokowane s gléwne pasma komunika-
¢ji i infrastruktury technicznej (rurociagi i linie energetyczne), planowa-
ne takze do dalszej rozbudowy. W wojewodztwie t6dzkim odnotowuje
si¢ nieco wyzszy od przecigtnej poziom urbanizacji - miasta zamiesz-
kuje ponad 63% mieszkancow wojewodztwa, wyzsza jest takze ge-
sto$¢ zaludnienia - 138 oséb na km2. W regionie wystepuja 44 miasta,
z czego jedno przekracza liczbe 100 tys. mieszkancow. Szczegdlne zna-
czenie administracyjne, polityczne i gospodarcze ma aglomeracja miasta
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Lodzi, ktéra zamieszkuje ponad 700 tys. mieszkancow (ibidem, s. 70-71).
W wojewddztwie todzkim odnotowuje sie ujemny, najnizszy w kraju po-
ziom przyrostu naturalnego, ktory w 2013 r. wynidst -3,5%, oraz najwyz-
szy w kraju odsetek zgondw. Poziom migracji wewnetrznych i zagranicz-
nych jest ujemny, ponadto odnotowywany jest postepujacy spadek liczby
ludnos$ci w wieku produkcyjnym, co oznacza postepujacy proces starze-
nia sie spotecznosci regionalnej (ibidem, s. 72). Wojewddztwo tédzkie ma
obecnie najwyzszy w kraju odsetek ludnosci w wieku poprodukcyjnym,
ktory wynosi 20,6% ludnosci regionu.

Stopa bezrobocia w wojewddztwie t6dzkim jest nieznacznie nizsza
w stosunku do $redniej krajowej i wynosi ponad 11%. Problem ten doty-
czy w wiekszym stopniu mieszkancow miast niz obszaréw wiejskich. Po-
ziom aktywnosci zawodowej mieszkancow wojewddztwa wynosi 57,6%
i jest wyzszy od Sredniej krajowej (ibidem, s. 73). Poziom PKB na miesz-
kanca wynosi 39,1 tys. zt w skali rocznej i jest nizszy od przecietnej kra-
jowej o ponad 6 punktéw procentowych. Dochdd rozklada si¢ nieréwno-
miernie, a najwyzsza warto$¢ uzyskiwana jest przez aglomeracje miasta
Lédz (ibidem, s. 74). W regionie 16dzkim dziata ponad 237,9 tys. podmio-
tow gospodarczych i liczba ta ma tendencje wzrostowe (ibidem, s. 75).

Wojewddztwo pomorskie zajmuje obszar 18,3 tys. km?2, co stano-
wi 5,9% powierzchni kraju i jest zamieszkane przez 2,3 mln mieszkan-
cow. Cecha specyficzng jego polozenia jest usytuowanie w bezposred-
nim sgsiedztwie obwodu kaliningradzkiego (Federacja Rosyjska) oraz
nadmorski charakter regionu (ibidem, s. 149). W wojewddztwie pomor-
skim odnotowuje sie wyzszy od przecietnej poziom urbanizacji — miasta
zamieszkuje ponad 65% mieszkancoéw wojewodztwa, wyzsza jest takze
gestos¢ zaludnienia - 125 0s6b na km2. W regionie wystepuja 42 miasta,
z czego dwa przekraczajg liczbe 100 tys. mieszkancow. Szczegdlne zna-
czenie administracyjne, polityczne i gospodarcze odgrywa aglomeracja
miejska Trojmiasta - Gdanska, Gdyni i Sopotu (ibidem, s. 151). W woje-
wodztwie pomorskim odnotowuje sie dodatni poziom przyrostu natural-
nego, ktory w 2013 r. byl najwyzszy w kraju i wynosit 1,7%. Poziom migra-
¢ji zagranicznych, tak jak w przypadku tédzkiego i dolnoslaskiego, jest
ujemny, podobnie jak w dwdch pozostatych wojewddztwach odnotowuje
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sie postepujacy spadek liczby ludnosci w wieku produkcyjnym, co ozna-
cza postepujacy proces starzenia sie spolecznosci regionalnej (ibidem,
s. 152).

Stopa bezrobocia w wojewddztwie pomorskim jest nieznacznie nizsza
w stosunku do $redniej krajowej i wynosi ponad 10%. Problem ten doty-
czy w wiekszym stopniu mieszkancow obszaréw wiejskich niz miast. Po-
ziom aktywnos$ci zawodowej mieszkancoéw wojewddztwa wynosi ok. 55%
i jest zblizony do $redniej krajowej (Ibidem, s. 153-154). Poziom PKB na
mieszkanca wynosi 41 tys. zt w skali rocznej i jest nizszy o ponad dwa
punkty procentowe w odniesieniu do $redniej krajowej. Dochéd rozklada
sie nierownomiernie, a najwyzsza wartos¢ - ok. 150% $redniego krajo-
wego PKB - uzyskiwana jest w aglomeracji tréjmiejskiej. W regionie po-
morskim dziata ponad 270 tys. podmiotéw gospodarczych i liczba ta ma
tendencje wzrostowe (ibidem, s. 155).

Wojewddztwo $laskie zajmuje obszar o powierzchni ponad 12 tys. km?,
co czyni je jednym z najmniejszych wojewdédztw w kraju. Jednoczes-
nie region jest zamieszkiwany przez 4,6 mln mieszkancéw, co stano-
wi 11,6% ludno$ci Polski i czyni go drugim, zaraz po wojewddztwie
mazowieckim, najbardziej zaludnionym regionem kraju. Slagsk ma cha-
rakter transgraniczny, sasiaduje z Czechami i Stowacja (ibidem, s. 163).
Mimo wysokiej liczby ludno$ci i najwyzszej w kraju gestosci zaludnie-
nia (374 osoby/km?) perspektywy demograficzne wojewodztwa nie sg
optymistyczne. Ujemnemu przyrostowi naturalnemu towarzyszg proce-
sy starzenia si¢ regionalnej spotecznos$ci oraz ujemne saldo migracji za-
granicznych i wewnetrznych, ktérego warto$¢ jest znacznie wyzsza niz
Srednia dla calego kraju. Obserwowany jest takze jeden z najnizszych
w kraju odsetek ludzi miodych w strukturze wiekowej wojewddztwa
(ibidem, s. 166).

Stopien urbanizacji wojewodztwa S$laskiego wynosi ok. 77,4% i jest
wyzszy o ponad 17 punktéw procentowych od $redniej dla Polski. W wo-
jewddztwie istnieje mocno rozbudowana sie¢ miast, ktéra liczy lacz-
nie 71 jednostek, z czego az 12 przekracza liczbe 100 tys. mieszkancow,
a 11 mieSci sie w przedziale od 50 do 100 tys. (ibidem, s. 165). Wojewodztwo
Slaskie jest wiec najbardziej zurbanizowanym regionem w catym kraju.
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— Dolnoslgskie

" /\ t odzkie ‘

/ — Pomarskie
— Slgskie

T T T T T T T T T T T 1
2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 20Mm 2012 M 2014 2015

Rok
2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Wojewddztwo

Dolnoslgskie 6,61 10,05 1176 373 221 1365 808 4,10 -0,67 386 558

Lodzkie 456 556 1025 4,83 -054 979 654 484 048 395 559
Pomorskie 554 615 1053 184 452 815 751 670 -0,38 3,03 721
Slaskie 063 412 954 590 017 929 719 295 -136 3,60 592

WYKRES 1. Dynamika zmiany PKB w badanych wojewddztwach w latach
2005-2015

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych Eurostat.

Poziom bezrobocia waha si¢ w granicach 11,4% i jest nizszy niz
$rednia dla catego kraju, natomiast nizszy jest takze wskaznik pozio-
mu aktywno$ci zawodowej - 53,5%. Problem bezrobocia w wigkszym
stopniu odnosi si¢ do mieszkancow obszaréw miejskich niz wsi, nato-
miast w ogdlnej liczbie bezrobotnych dominuja kobiety (ibidem, s. 167).
PKB w przeliczeniu na jednego mieszkanca wynosi 44,4 tys. zl, co sytu-
uje wojewodztwo $laskie na czwartej pozycji w skali kraju (ibidem, s. 168).
Wojewodztwo $laskie jest obszarem intensywnego rozwoju dziatalno-
Sci gospodarczej. Obecnie dziata tutaj ok. 460 tys. podmiotéw gospo-
darczych réznej wielko$ci, rowniez tych z udzialem kapitatu zagranicz-
nego (ibidem, s. 170).
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W trakcie realizacji badan w ramach projektu badawczego, ktérego
efektem jest niniejsza publikacja, zmienita si¢ pozycja w rankingu war-
tosci i dynamiki zmian PKB analizowanych regionéw. Warto w tym miej-
scu przypomnieé, ze podstawg selekcji regionéw wybranych do badania
w ramach niniejszego projektu byt opublikowany w 2011 r. raport Mini-
sterstwa Rozwoju Regionalnego Polska 2011. Gospodarka - Spoteczen-
stwo — Regiony. W 2016 r. Ministerstwo Rozwoju opublikowalo kolejny
Raport o rozwoju spoteczno-gospodarczym, regionalnym oraz przestrzen-
nym, ktory obejmuje lata 2009-2014 (zob. Ministerstwo Rozwoju 2016).
Zostal on sporzadzony na podstawie art. 35 b ustawy z dnia 6 grud-
nia 2006 r. o zasadach prowadzenia polityki rozwoju, ktora naklada na
ministra wlasciwego ds. rozwoju regionalnego obowiazek sporzadzania
takiego raportu co cztery lata.

Wiéréd badanych wojewodztw $laskie pozostalo wojewodztwem tra-
cacym, gdyz jego PKB jest wyzsze od $redniego PKB w kraju, ale dyna-
mika wzrostu tego wskaznika jest nizsza niz $rednia dla Polski. W gru-
pie lideréw pozostato wojewodztwo dolnoslgskie, ktdrego PKB per capita
oraz jego dynamika sa powyzej $redniej krajowej. Swoje pozycje zmie-
nito za§ wojewddztwo pomorskie, ktére zostalo w najnowszym raporcie
Ministerstwa Rozwoju zakwalifikowane jako region doganiajacy, ktorego
dynamika wzrostu PKB jest wyzsza od Sredniej krajowej, a poziom PKB
per capita jest nizszy od $redniego w kraju (Ministerstwo Rozwoju 2016,
s. 114). Wojewddztwo todzkie zostato zakwalifikowane jako region odsta-
jacy o niskim poziomie PKB per capita i stabej dynamice wzrostu gospo-
darczego (ibidem, s. 114).

Natomiast wsréd analizowanych wojewddztw liderami w zakresie
przedsiebiorczosci sa wojewddztwa: dolnoslaskie, $laskie i pomorskie,
w ktérych odnotowuje si¢ dynamicznie rosngcg liczbe podmiotow go-
spodarczych (Ministerstwo Rozwoju 2015, s. 37). Przedsiebiorcy jako
kluczowi regionalni interesariusze, ktérych aktywno$¢ ma bezposred-
ni wplyw na poziom rozwoju gospodarczego wojewddztwa, powinni
spemiac kluczowg role w procesach wspélzarzadzania rozwojem w re-
gionach. Ich wlgczenie w procesy decyzyjne powinno dotyczy¢ wszel-
kich spraw zwiazanych z tworzeniem i realizacjg wszelkich udogodnien
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i instrumentéw wspierajacych rozwdj i warunki prowadzania dziatal-
no$ci gospodarczej w wojewddztwach. W ramach niniejszej monografii
przeanalizowane zostanie studium przypadku wplywu przedsigbiorcow
na realizacje strategii inteligentnych specjalizacji w regionach.

Na uwage w kontekScie proceséw wspolzarzadzania zasluguje tak-
ze stan kapitatu ludzkiego w poszczegdlnych analizowanych regionach.
W ujeciu teoretycznym, kapital ludzki to stan wiedzy, wyksztalcenia,
umiejetnosci i kompetencji mieszkancow regionu, ktoéry przyczynia sie
do dlugookresowego rozwoju danego obszaru (Golejewska 2013). Kapi-
tal ludzki ma nie tylko znaczenie jako czynnik produkcji w kontekscie
rozwoju regionalnych kadr gospodarki i potrzeb rynku pracy (Przygodz-
ki 2013, s. 143), ale jego stan wptywa takze na jako$¢ wspolzarzadzania
procesami rozwoju regionu. Odnosi sie¢ do wiedzy, umiejetnosci, kre-
atywnosci, ktore stanowig podstawe wszelkich dziatan o charakterze in-
nowacyjnym. Gdy analizuje si¢ rankingi stanu kapitatlu ludzkiego w pol-
skich regionach, jako lideréw nalezy wymieni¢ znajdujace sie na pozycji
trzeciej, czwartej i pigtej wojewddztwa: Slgskie, dolnoslgskie i pomorskie
(Nazarczuk, Cicha-Nazarczuk 2014, s. 196).

Kapital spoteczny stanowi kolejng zmienng, ktéra wplywa na po-
ziom zaufania i wspotpracy miedzy aktorami w procesie wspolzarzadza-
nia rozwojem regionéw. Wobec wielu koncepcji teoretycznych i definicji
proponowanych przez réznych autoréw, miedzy innymi Bourdieu, Cole-
mana, Fukuyame czy Putnama (por. Klimowicz 2011a, s. 46-50), warto za-
uwazy¢, ze kategoria ta odnosi sie do charakteru wigzi i relacji spolecz-
nych, norm i wartosci, ktére obowigzuja w danej spotecznosci i okreslaja
wzorce oraz schematy komunikacji i wspolpracy miedzy ludzmi i insty-
tucjami (Michalewska-Pawlak 2011, s. 188). Jako$¢ kapitatu spotecznego
ma bezposredni wplyw na jakos$¢ zycia mieszkancow regionu, poniewaz
odnosi si¢ do dziatan zbiorowych realizowanych w sferze publicznej. Wy-
soka jako$¢ kapitalu spolecznego na poziomie regionalnym uzalezniona
jest od gwarancji formalnych i finansowych dla funkcjonowania organi-
zacji spotecznych, stanu kultury politycznej zwigzanej z poziomem oby-
watelskiego zaangazowania oraz demokratyzacji proceséw decyzyjnych
i akceptacji tego faktu przez regionalnych lideréw politycznych.
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Jak pokazuja wyniki badan empirycznych nad stanem kapitatu spo-
tecznego w Polsce, tylko dwa wojewddztwa - matopolskie oraz podla-
skie - charakteryzuja sie wzglednie wysokim poziomem tego kapitatu.
Bardzo niski poziom kapitatu spotecznego wéréd badanych wojewddztw
ma wojewodztwo S$laskie, poziom niski - pomorskie, natomiast Sredni -
dolnoslaskie i tédzkie (Witczak-Roszkowska 2016, s. 693-694). Powyzsze
dane pokazuja niski poziom aktywnos$ci spolecznej wspélnot regional-
nych przy jednoczesnym niskim poziomie wzajemnego zaufania miedzy
ludZzmi. Fakt ten moze sta¢ sie czynnikiem ograniczajagcym stosowanie
proinnowacyjnych rozwiazan we wspoizarzadzaniu rozwojem regional-
nym, szczegllnie w sytuacji, kiedy wymagaja one wspolpracy miedzy-
sektorowej i obywatelskiej partycypacii.

Wojewddztwa bedace przedmiotem analizy w niniejszej monografii
maja jednakowe rozwigzania systemowe w obszarze zarzgdzania rozwo-
jem intraregionalnym, natomiast zdecydowanie roznia sie pod wzgledem
potencjatu ludzkiego, spolecznego i ekonomicznego. Fakt ten determi-
nuje zaréwno zréznicowane efekty, jakie sg osiggane przez poszcze-
gblne regiony w procesie wspolzarzadzania rozwojem regionu, jak i ich
odmienne potencjaly do kreowania i implementacji innowacji w tymze
obszarze. W rankingu dotyczgcym jako$ci proceséw wspolzarzadzania
rozwojem regionalnym w Europie opracowanym w 2012 r. analizowane
wojewodztwa zajmujg nastepujace pozycje wsréd 199 badanych regio-
now: 16dzkie - 151, pomorskie - 154, $laskie - 177, dolnoslgskie - 178. Naj-
wyzszg lokate w rankingu wérod polskich regionéw zajmuje wojewodz-
two opolskie - 141 pozycja, co oznacza, ze wszystkie polskie regiony maja
jeszcze wiele do nadrobienia w obszarze podnoszenia jako$ci procesow
wspolzarzadzania (Charron i in. 2012, s. 22-23).

Reasumujac, istotnym wyzwaniem rozwojowym dla wladz poszcze-
gdlnych wojewodztw jest zagwarantowanie wiekszej spdjnosci tery-
torialnej miedzy obszarami miejskimi i wiejskimi. Generuje to sfere do
poszukiwania nowych, nieszablonowych rozwigzan zarzadczych, kto-
re powinny przyczynia¢ sie¢ do zmniejszania tychze dysproporcji i spe-
cyficznych probleméw terytorialnych kazdego wojewodztwa. Dziata-
nia te powinny koncentrowac¢ sie nie tylko na poprawianiu warunkéw do
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zwiekszania zatrudniania, ale takze by¢ ukierunkowane na zmiane ne-
gatywnych trendéw demograficznych zwigzanych z niskim przyrostem
naturalnym, przy jednoczesnym zaangazowaniu w rozwoj kapitatu ludz-
kiego i przedsiebiorczos¢, stanowigce kluczowe czynniki rozwoju spo-
tecznego i gospodarczego kazdego regionu.

Wyzwaniem w kontek$cie innowacyjnego zarzadzania rozwojem re-
gionalnym nadal pozostaje niska jako$¢ kapitatu spotecznego wiekszo-
Sci polskich regionéw. Na problem ten wskazuje niski poziom rozwo-
ju sektora pozarzadowego oraz niski poziom partycypacji obywatelskiej
we wszystkich badanych regionach (Ministerstwo Rozwoju 2016, s. 26).
Stabos¢ sektora pozarzadowego sprawia, ze w wielu sytuacjach nie jest
on realnym partnerem do wspolpracy z wiadzg publiczng, co z kolei
moze negatywnie oddzialywa¢ na poziom innowacyjno$ci wspéizarza-
dzania w sferze publicznej. Zgodnie z zalozeniami modelu generowa-
nia innowacji opisanym w rozdziale trzecim wspotpraca miedzysektoro-
wa, partycypacja obywatelska oraz szeroka reprezentacja interesariuszy
w procesach decyzyjnych jest warunkiem podstawowym ksztaltowania
Srodowiska sprzyjajacego innowacjom we wspoizarzadzaniu rozwojem
regionalnym.

Obecne plany i dzialania polskiego rzadu wskazuja na che¢ podda-
nia szerszej kontroli organizacji pozarzagdowych przez utworzenie Naro-
dowego Centrum Rozwoju Spoleczenstwa Obywatelskiego (Dabrowska
2016), co budzi obawy samego $rodowiska pozarzadowego (PAP 2016).
Dopiero po wejsciu w zycie planowanych rozwigzan bedzie mozna oce-
ni¢ ich wplyw na aktywno$¢ partneréw reprezentujacych spoteczenstwo
obywatelskie, takze na poziomie regionalnym.






ROZDZIAL 2

Koncepcyjny wymiar badan nad innowacyjnoscig
we wspotzarzgdzaniu rozwojem regionalnym

2.1. Kluczowe pojecia dla badania innowacyjnosci
we wspotzarzgdzaniu rozwojem regionalnym

Tematyka niniejszego podrozdzialu koncentruje si¢ na zdefiniowaniu klu-
czowych kategorii analitycznych, ktore wskazuja, jakie procesy, dzialania,
procedury, instrumenty wspoélzarzadzania rozwojem regionalnym moz-
na okresli¢ jako innowacyjne. Kwestia ta stanowi powazne wyzwanie na-
tury metodologicznej z dwoch wzgledow. Pierwszym z nich jest fakt, ze
w istniejacej literaturze przedmiotu nie zostala do tej pory wypracowana
wspdlna, klarowna i jednoznaczna definicja innowacji we wspotzarzadza-
niu rozwojem regionalnym. O ile istniejaca literatura szeroko odnosi sie
do kwestii definiowania innowacji we wspétzarzadzaniu publicznym (por.:
Anttiroiko i in. 2011; Bason 2010; Hartley 2005), o tyle trudniej jest zna-
leZz¢ jakakolwiek definicje, ktéra w sposob bezposredni nawiazywataby do
wyjasnienia pojecia innowacji w danej, konkretnej dziedzinie wspoétzarza-
dzania publicznego, jaka jest wspolzarzadzanie rozwojem regionalnym.

Drugie ze wskazanych wyzwan odnosi si¢ do konieczno$ci uwzgled-
nienia terytorialnego wymiaru analizowanego pojecia innowacji we
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wspdélzarzadzaniu rozwojem regionalnym. Jak juz kilkakrotnie zostalo
powiedziane na tamach niniejszej ksigzki, region stanowi okreslong rze-
czywisto$¢ spoleczng, gospodarcza i polityczng, ulokowang w konkret-
nej przestrzeni, ktérej potencjal endogeniczny zdeterminowany jest tg
lokalizacja. Dlatego tez terytorium i jego cechy musza stanowi¢ punkt
odniesienia w procesie oceny stopnia innowacyjnosci danego rozwigza-
nia zarzadczego wdrazanego w okreslonym miejscu. Inaczej wiec dane
rozwigzanie zarzadcze powinno by¢ oceniane z perspektywy globalne;j,
narodowej, regionalnej czy lokalnej. Kwesti¢ oceny innowacyjnosci roz-
wigzan we wspolzarzadzaniu rozwojem regionalnym trafnie zobrazowat
reprezentant Departamentu Programéw Rozwoju Regionalnego Mini-
sterstwa Rozwoju, ktory wskazat jako przykiad innowacji prowadzanie
ewaluacji. Nasz rozméwca podczas wywiadu stwierdzil, ze prowadza-
nie ewaluacji programéw i polityk publicznych w Polsce, zaréwno na po-
ziomie krajowym, regionalnym, jak i lokalnym, ma charakter innowacji
procesowej. Natomiast w Wielkiej Brytanii, na obecnym etapie rozwoju
sektora publicznego, procesy ewaluacyjne stanowia standard jego funk-
cjonowania, zwigzany z zapewnieniem wysokiej jako$ci procedur i efektow
polityk publicznych.

Stad ocena stopnia innowacyjno$ci danego rozwigzania wymaga
uwzglednienia takich okoliczno$ci, jak: poziom rozwoju spoteczno-
-gospodarczego danego regionu, istniejgcy system zarzadzania jego
rozwojem, kultura polityczna i administracyjna danej jednostki, rola spo-
teczenstwa obywatelskiego w procesach wspdizarzadzania, tradycje
wspodlpracy miedzysektorowej w danym regionie czy wreszcie stopien
i czas, w jakim dane rozwigzanie zarzadcze upowszechnilo si¢ w prak-
tyce wspolzarzadzania danym regionem. Kluczowym pojeciem, ktore
zwigzane jest z oceng stopnia innowacyjnosci danego rozwigzania za-
rzadczego, bedzie kategoria zmiany, jaka nastepuje dzieki jego wdro-
zeniu. Wzajemne zwigzki miedzy innowacja a zmiang zostang omowio-
ne w dalszej czesci niniejszego podrozdziatlu, natomiast teoria zmiany
w kontekscie wdrazania innowacji - w kolejnym rozdziale ksigzki.

W tym miejscu nalezaloby odnie$¢ sie do konsekwencji, jakie spo-
wodowane sg brakiem jednoznacznej definicji innowacji we wspol-
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zarzadzaniu rozwojem regionalnym. Na skutek deficytu pojeciowego
w badanym obszarze autorki, wykorzystujgc istniejace definicje innowacji
we wspolzarzadzaniu publicznym, przy uwzglednieniu ich terytorialnego
i kontekstualnego charakteru, postanowily, na uzytek niniejszych badan,
opracowa¢ wlasng definicje operacyjng innowacji we wspotzarzadzaniu
rozwojem regionalnym. Biorgc pod uwage fakt, Ze innowacje maja charak-
ter zlozonego, wieloetapowego procesu, obejmujacego wiele faz — od po-
wstania idei do oceny skutkéw implementowania innowacji, definicja ta
ma charakter opisowy. Przy jej konstruowaniu wykorzystana zostala nie
tylko istniejaca literatura przedmiotu, ale takze, w réwnym stopniu, opi-
nie wyrazone przez naszych rozméwcow podczas wywiadow indywidual-
nych poglebionych i czesciowo ustrukturyzowanych. Przyjety sposob de-
finiowania innowacji, uwzgledniajacy szerokg perspektywe ich rozumienia
przez aktoréw publicznych, spolecznych i prywatnych uczestniczacych
w procesach wspolzarzadzania rozwojem polskich regionéw, pozwoli na
ukazanie terytorialnego i kontekstualnego charakteru tego procesu.

Samo pojecie innowacji oznacza wprowadzenie nowosci do zastanej
rzeczywistos$ci, ktore skutkowac¢ beda okreslonymi zmianami (Janasz,
Koziol 2012, s. 11). Pojecie innowacji po raz pierwszy zostalo uzyte przez
J. Schumpereta w latach trzydziestych ubieglego stulecia na okresle-
nie nowatorskich aspektéw technicznych w funkcjonowaniu przedsie-
biorstwa w gospodarce, ktéry jednoczesnie zwrdcit uwage, ze innowa-
cja stanowi zrodlo sukcesu ekonomicznego podmiotu, ktéry ja wdraza
(Schumpeter 1960, s. 104). Problematyka innowacji w obszarze ekonomii
i marketingu podejmowana byla nastepnie przez caly szereg autordw,
ktorzy rozwijali zaréwno koncepcyjne, jak i empiryczne aspekty badania
omawianego pojecia (Drucker 2000; Kotler 1999; Porter 1992).

Chronologicznie implementacja pojecia innowacji do analizy obsza-
ru wspolzarzadzania publicznego zachodzitla w sposéb stopniowy, na-
tomiast obecnie znajduje ono szerokie zastosowanie w programowaniu,
wdrazaniu i ocenie funkcjonowania polityk i programéw publicznych,
w tym takzZe na poziomie regionalnym. Nie oznacza to jednak, ze istnieje
jedna klarowna definicja, ktéra wskazuje, czym owe innowacje we wspot-
zarzadzaniu publicznym sa. Definicja zaproponowana przez H.K. Anheier
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i S. Korreck brzmi: ,[...] nowe reguly, regulacje i podejScia w poréwna-
niu do stanu obecnego, ktérych celem jest poszukiwanie bardziej sku-
tecznych i efektywnych rozwigzan probleméw publicznych, aby osia-
gna¢ lepsze rezultaty interwencji publicznej, a ostatecznie wzmocni¢ jej
legitymizacje” (Anheier, Korreck 2013, s. 83). Zblizong definicje innowacji
publicznych proponuje AV. Attiroiko, stwierdzajac, Ze jest to mechanizm
albo instytucjonalne rozwiazanie, ktére umozliwia radzenie sobie z pro-
blemami zwigzanymi z zarzadzaniem albo pozwala osiggnac¢ lepsze re-
zultaty w procesach zarzadczych. Powyzsza definicja kladzie nacisk na
pozytywne efekty, jakie powinny towarzyszy¢ wdrazaniu innowacji we
wspotzarzadzaniu publicznym (Attiroiko i in. 2011, s. 3).

AH. Van de Ven i H.L. Angle (2000, s. 3) wskazuja, ze ,Innowacje wy-
magaja czego$ wiecej niz kreatywnych zdolno$ci wymyslania nowych
idei; one wymagaja roéwniez umiejetnosci zarzadczych i zdolnoSci do
przeksztalcania idei w praktyke”. Oznacza to, ze cechy takie, jak pomy-
stlowo$¢ i kreatywno$¢, ktore sa Zrédlem rozwigzan innowacyjnych, mu-
szg by¢ uzupelnione przez umiejetnosci zwigzane z przeksztatcaniem
tych idei i koncepcji na praktyczne rozwigzania w obszarze wspolzarzg-
dzania publicznego.

To, co odrdznia definiowanie innowacji w zarzadzaniu gospodar-
czym od innowacji w zarzadzaniu publicznym, to przede wszystkim cel,
w jaki sa one wdrazane oraz interesariusze, ktorzy odnosza korzysci
z wdrozenia innowacji. W przypadku innowacji w zarzgdzaniu publicz-
nym sa to zmiany zorientowane na zaspokajanie potrzeb i realizacje in-
teresOw spoteczno$ci regionalnej, a w odréznieniu od innowacji w sek-
torze przedsiebiorstw - ich wdrozenie przynosi korzysci wszystkim
zaangazowanym stronom. Zatem strategia wspolpracy na rzecz genero-
wania i promowania innowacji we wspoizarzadzaniu rozwojem regional-
nym jest bardziej korzystna dla realizacji intereséw wszystkich aktorow
uczestniczacych w procesach decyzyjnych, jak i ich adresatow, ktorzy
w tym celu musza poszukiwaé efektywnych metod w obszarze komuni-
kacji, negocjacji i osiggania kompromisow.

Zanim przejdziemy do wyrdznienia cech konstytutywnych dla defi-
niowania innowacji we wspolzarzadzaniu rozwojem regionalnym, wazne
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jest, aby zastanowi¢ sie nad przyczynami, ktére niejako mobilizujg sek-
tor publiczny do podejmowania aktywnosci na rzecz generowania i (lub)
wdrozenia innowacyjnych rozwigzan w procesach zarzadczych. Pierw-
sza z nich zwigzana jest z naturg demokratycznego systemu polityczne-
go, w ktorym wybierani politycy sprawujacy wladze, wywieraja presje na
procesy zarzadcze celem ich racjonalizacji i usprawnienia, a w zamian
uzyskuja poparcie polityczne ze strony obywateli w kolejnych elekcjach.
Pojawienie si¢ nowego lidera w strukturach wladzy, ktory oferuje alter-
natywng wizje dzialan - czesto jest to osoba z zewnatrz, spoza samej
organizacji, pozytywnie wplywa na generowanie innowacji (Bason 2010).

Nastepnie wsrod tych przyczyn bedzie takze widoczny i odczuwal-
ny w spoleczenstwie kryzys, ktéry jest wyraznym symptomem dla ko-
niecznosci dokonywania zmian i korekt w procesie zarzadzania. Kryzys
odnosi si¢ nie tylko do kwestii malejgcych zasobow finansowych sekto-
ra publicznego, lecz takze w réwnym stopniu do probleméw globalnych,
takich jak chociazby kwestie $rodowiskowo-klimatyczne czy zmiany
demograficzne, z ktorymi nie sg sobie w stanie poradzi¢ samodzielnie
wladze publiczne Zadnego szczebla, w tym regionalnego. Do ogranicza-
nia skali i rozmiaréw tychze problemoéw niezbedne okazuje si¢ zaanga-
zowanie innych sektorow, ktére maja do swojej dyspozycji szereg za-
sobow niebedacych w posiadaniu sektora publicznego. Mamy tutaj na
mysli chociazby wiedze, informacje czy wigksza elastyczno$é dziala-
nia, ale takze odmienny sposob myslenia i mentalnosci ludzi, ktéra jest
warunkiem jakichkolwiek zmian. Podobng opini¢ o pozytywnym wply-
wie sytuacji trudnych i kryzysowych na formowanie si¢ innowacji wy-
razil jeden z ekspertow biorgcych udziat w badaniu fokusowym, ktory
stwierdzil, Ze innowacje pojawiaja sie w sytuacjach kryzysowych, kiedy
utarte, tradycyjne metody postepowania nie przynoszg rozwigzania pro-
blemu. W takich sytuacjach aktorzy aktywnie poszukuja nowych rozwig-
zan, ktore umozliwia im przezwyciezenie sytuacji kryzysowej, nie bojac
sie¢ eksperymentowac, skoro tradycyjne schematy i procedury postepo-
wania nie przyniosly pozytywnych efektow.

Mniej widoczne dla spoleczenstwa obywatelskiego sg potencjalne
problemy wewnatrz sektora publicznego, ktore wymuszajg poszukiwanie
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nowych, alternatywnych rozwigzan jego funkcjonowania. Tak zresztg
narodzit si¢ jeden ze wspolczesnych nurtéw zarzadzania publicznego,
czyli nowe zarzadzanie publiczne (ang. New Public Management).

Jako jedna z ostatnich przyczyn, ktére prowadzg do wypracowywa-
nia innowacyjnych metod zarzadzania w sektorze publicznym, jest wy-
mieniany postep technologiczny i zaawansowanie technologiczne (Bo-
rins 2000, s. 55-56). Wprowadzenie wszelkich procedur dotyczacych
e-zarzadzania z jednej strony ma charakter utylitarny, poniewaz umoz-
liwia wzrost dostepnosci wybranych ustug dla obywateli, ale takze alter-
natywne formy ich aktywizacji w przestrzeni publicznej. Szczegdlnie
istotne okazaly sie zmiany technologiczne z perspektywy upodmioto-
wienia regionalnego spoteczenstwa obywatelskiego, ktére dzieki nim
uzyskuje nowe mozliwo$ci partycypowania w procesach zarzadza-
nia rozwojem regionu. Wykorzystanie nowych technologii jako narze-
dzi e-governance nie tylko ulatwia wzajemna komunikacj¢ i wspotprace
przedstawicieli réznych sektoréw, ale takze poprawia dostep do infor-
macji niezbednej w procesie podejmowania decyzji oraz umozliwia bez-
posrednie zaangazowanie obywateli w proces decyzyjny, chociaz-
by bez koniecznoS$ci opuszczania miejsca zamieszkania (Reddick 2011).
Jest to szczegdlnie wazne w sytuacji, gdy wielkos$¢ regionu i liczba jego
mieszkancow stanowig bariery natury transportowej, czasowej czy logi-
stycznej, uniemozliwiajace szeroka partycypacje obywateli we wspodiza-
rzadzaniu regionem. Dzieki wykorzystaniu nowych technologii, w tym
mediéw spoteczno$ciowych, komunikatoréw internetowych czy aplika-
cji umozliwiajacych e-voting oraz innych e-narzedzi, uzyskane zostaty
szersze mozliwosci partycypacji w procesach wspotzarzadzania.

Innowacje nalezy postrzega¢ jako szeroko rozumiang zmiane, ktéra
moze zachodzi¢ w my$leniu, organizowaniu, dzialaniu czy oferowanych
produktach i ustugach. Niezaleznie od tego, w jakiej dziedzinie sg one
kreowane i wdrazane, zawsze majg charakter §wiadomy i intencjonal-
ny. Dlatego innowacje we wspdéizarzadzaniu rozwojem regionalnym na-
lezy rozwaza¢ w perspektywie teleologicznej, czyli orientacji na reali-
zacje celu. Analiza celdéw zarzadzania rozwojem regionalnym w Polsce
wskazuje, ze innowacje powinny przyczynia¢ si¢ do poprawy poziomu
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i jakosci zycia spotecznosci, w ktérej sa wdrazane. Zrownowazony roz-
woj i inteligentny wzrost zaleza bowiem nie tylko od konkurencyjnosci
podmiotéw gospodarczych danego obszaru, ale takze od innowacyjno-
$ci i efektywnosci proceséw zarzadzania tym obszarem, w naszym przy-
padku regionem. Celem innowacji sg wigc okreslone korzysci publiczne,
ktdre sa osiggane dzigki maksymalizacji wykorzystania dostepnych zaso-
bow w procesie wspolzarzadzania (Alberti, Bertucci 2006, s. 2). Innowa-
cje majg zatem przyczyniac sie do podnoszenia efektywnosci zarzadzania
i osiagania lepszych efektow interwencji publicznych.

Pozytywna zmiana, ktéra nastepuje dzieki wdrozeniu innowacji, po-
winna by¢ doswiadczana przez odbiorcow dzialan i decyzji zarzadczych,
ktére ich dotycza. Innowacje we wspoizarzadzaniu rozwojem regional-
nym powinny zatem wywiera¢ wplyw w postaci konkretnych rezulta-
tow, jakie za sobg niosa, ale tez zmian dotyczacych stanu §wiadomoS$ci
spotecznej, postaw i zachowan obywateli w sferze publicznej (Glor 2015,
s. 4). Mozna zatem stwierdzi¢, ze pozytywne rezultaty moga odnosi¢ sie
zarowno do publicznych dobr, jak i warto$ci obecnych w dziataniach
wspolnot regionalnych.

W literaturze przedmiotu obecne s3 opinie, ze generowaniu innowacji
zarzadczych w sektorze non-profit sprzyjaja wielosektorowa wspélpra-
ca i partnerstwa (Koppenjan, Klijn 2004; Sgrensen, Torfing 2012). Istotg
zaréowno sieci, jak i partnerstw terytorialnych jest wspoétpraca oraz wy-
miana zasobow, w tym rowniez wiedzy i do§wiadczen, a takze realizacja
wspdlnych przedsigwzie¢, ktore umozliwia bardziej efektywne osiaga-
nie zakladanych celéw. W sektorze publicznym, a wiec rowniez w ob-
szarze wspolzarzadzania rozwojem regionalnym, tworzenie partnerstw,
wspolnie realizowane projekty, wymiana wiedzy i doS§wiadczen, dziele-
nie sie¢ wiedza, w tym réwniez wiedzg ukryta i nieskodyfikowang, ktérej
nosnikiem s3 jednostki ludzkie, umozliwiaja bardziej efektywne poszu-
kiwanie innowacyjnych metod osiggania celéw w procesie wspolzarza-
dzania rozwojem regionu. Wychodzac z zalozenia, ze podmioty wspot-
zarzadzania rozwojem regionalnym reprezentuja wszystkie sektory
i poziomy terytorialnej organizacji - od lokalnego, przez ponadnarodo-
wy — warto zauwazy¢, ze dopiero ich wspoéldziatanie oparte na relacjach
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niehierarchicznych przyczynia si¢ do usprawnienia proceséw programo-
wania i realizacji polityk publicznych i podniesienia jako$ci dostarcza-
nych ustug publicznych.

Wspoélpraca wielosektorowa na poziomie regionalnym sprzyja dzie-
leniu sie wiedzg i do$wiadczeniami, ktore dzieki procesom dyfuzji sa
przekazywane jako zasob, z ktérego moga korzysta¢ inni partnerzy. Kre-
owanie i wdrazanie innowacji na poziomie regionalnym wymaga zaan-
gazowania réznych aktordw, nie tylko tych na etapie opracowania inno-
wacyjnych rozwigzan istniejacych problemoéw, ale takze tych, ktérzy
skutecznie diagnozuja i artykuluja ich istnienie (np.: organizacje repre-
zentujace grupy obywateli, oSrodki badania opinii publicznej, obserwa-
toria terytorialne itp.), a nastepnie weryfikuja uzyteczno$¢ nowych roz-
wigzan w praktyce wspoizarzadzania. Zréznicowane konstelacje aktorow
politycznych, spotecznych i prywatnych stwarzaja wicksze szanse na
wypracowywanie innowacyjnych rozwigzan we wspolzarzadzaniu roz-
wojem regionalnym niz w tradycyjnym modelu biurokratycznym i mode-
lu rynkowym, bazujacym na wykorzystaniu gtéwnie wewnetrznych za-
sobow organizacji i podmiotéw gospodarczych. W tym kontek$cie warto
wspomnie¢ o zdolnosciach, umiejetnosciach i mentalnos$ci podmiotow
uczestniczacych w procesach wspélzarzadzania, a takze kompetencjach
do podejmowania wspolpracy i innowacyjnych inicjatyw (Freise, Paulsen,
Walter 2015, s. 380). Stan kapitatu ludzkiego, spotecznego i intelektual-
nego wptywa na zdolnosci do generowania innowacji w procesach za-
rzadczych, ale tez na umiejetnosci racjonalnego wykorzystania zasobéw
wszystkich aktoréw tejze wspoélpracy.

Kreowanie i implementacja rozwigzan innowacyjnych we wspolzarza-
dzaniu rozwojem regionalnym skutkuje zmiana tradycyjnych rol sekto-
ra publicznego i spoteczenstwa obywatelskiego, ktére z reguly pelni role
adresata dzialan podejmowanych przez administracje, a bedacych wy-
nikiem decyzji politycznych. Innowacyjne wspdlzarzadzanie oznacza
upodmiotowienie spotecznosci regionalnej, ktérej role rozszerzone zo-
staja rowniez w obszarze udzialu w procesach decyzyjnych i wykonaw-
czych. W opinii reprezentanta Departamentu Wsparcia Innowacji i Roz-
woju Ministerstwa Rozwoju innowacyjne procesy we wspoélzarzadzaniu
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publicznym moga zachodzi¢ w warunkach otwarto$ci administra-
¢ji na wspolprace z obywatelami. Zdaniem ekspertow biorgcych udziat
w badaniu fokusowym innowacja we wspélzarzadzaniu rozwojem re-
gionalnym to decentralizacja zadan, ktore tradycyjnie realizuje sektor
publiczny, oraz budowanie nowego porzadku instytucjonalnego ztozo-
nego z instytucji, ktére te zadania beda realizowac. Jako przyktad inno-
wacji na Dolnym Slgsku wskazane zostalo utworzenie Dolno$laskiej
Agencji Wspotpracy Gospodarczej. Te instytucje powinny by¢ od sie-
bie niezalezne i funkcjonowa¢ na zasadzie sieciowej wspolpracy, a nie
hierarchicznego podporzadkowania. W Polsce na poziomie regional-
nym, w opinii ekspertow, powstaje szereg takich instytucji, z tym ze
z reguly zarzady wojewodztw, jako organy polityczne odpowiedzial-
ne za zarzgdzanie rozwojem na poziomie regionalnym, dazg do utrzy-
mania kontroli nad takimi instytucjami oraz majg aspiracje do wywie-
rania wplywu na ich funkcjonowanie, mimo formalnie zagwarantowanej
niezalezno$ci.

Obok mozliwosci, jakie stwarzaja regionalne wielosektorowe partner-
stwa i sieci dla generowania innowacji we wspoélzarzadzaniu rozwojem
regionalnym, warto wspomnie¢ takze o pewnych ograniczeniach, jakie
niesie za sobg zaangazowanie aktoréw niepublicznych w te procesy. Po
pierwsze, podmioty te majg zréznicowane interesy i oczekiwania. Sektor
prywatny, zgodnie z logika swojego funkcjonowania, zorientowany jest
na maksymalizacje indywidualnych korzysci i dobr, sektor pozarzadowy
wprawdzie dazy do realizacji celow wspdlnych, niemniej jednak w zalez-
nosci od konkretnych organizacji zakres dobra wspoélnego bywa inaczej
definiowany. Spoleczenstwo obywatelskie nie jest bowiem monolitem
ideowym i organizacyjnym, a organizacje je reprezentujace wyrazaja
rézne, czesto rozbiezne oczekiwania i interesy spoleczne. Przykladem
mogg by¢ tutaj chociazby organizacje reprezentujace spotecznosci lo-
kalne domagajace sie realizacji projektdw inwestycyjnych podnoszacych
bezpieczenstwo ruchu drogowego i organizacje ekologiczne, dla ktérych
nadrzednym dobrem jest ochrona $rodowiska naturalnego, jesli tego
typu inwestycje, nawet z korzyS$cia dla bezpieczenstwa, mogg zagrazac
rownowadze ekologicznej danego obszaru. Stad zdolno$ci innowacyjne
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wielosektorowych partnerstw we wspdélzarzadzaniu rozwojem regio-
nalnym zalezg od umiejetnos$ci wspolpracy i koordynacji dziatan zbioro-
wych, mozliwo$ci skutecznej wymiany informacji oraz efektywnych spo-
sobow eliminowania badz rozwiazywania konfliktow.

Teze te potwierdzil reprezentant Departamentu Wsparcia Innowa-
¢ji i Rozwoju Ministerstwa Rozwoju podczas wywiadu indywidualnego,
w ktérym opisujac proces konsultacji nad przygotowaniem tresci pro-
gramoOw operacyjnych, wskazywat na praktyczne problemy zwigzane ze
wspoétuczestnictwem sektora prywatnego w tych konsultacjach. Wérod
nich wymienial: kierowanie si¢ partykularnymi interesami przez po-
szczegolnych przedsiebiorcow bez uwzgledniania szerszej pespektywy
catego spektrum potrzeb $rodowisk biznesu, niski poziom wiedzy w za-
kresie procedur przygotowania i zatwierdzania tres$ci programéw opera-
cyjnych wsérdd czesci przedstawicieli sektora prywatnego oraz nierepre-
zentatywno$¢ podmiotéw uczestniczacych w konsultacjach dla catego
sektora biznesu.

Dlatego w opinii przedstawiciela Departamentu Rozwoju Regionalne-
go Urzedu Marszatkowskiego Wojewodztwa Dolnoslaskiego innowacje
we wspoélzarzadzaniu rozwojem regionalnym mozna osigga¢ przez pod-
noszenie poziomu wiedzy i edukacje decydentow, urzednikow i spote-
czenstwa w zakresie efektywnego zarzadzania rozwojem regionalnym.
Wiedza powinna by¢ upowszechniania w spos6b formalny, na forum pu-
blicznych gremioéw, cial decyzyjnych itp., ale tez za pomocy dzielenia
sie doswiadczeniami i wyciggania wnioskow, takze z dotychczasowych
btedow i porazek.

Wspdlpraca miedzysektorowa nie jest jedynym, ale wstepnym warun-
kiem wdrozenia innowacyjnego podej$cia do wspoélzarzadzania rozwo-
jem regionalnym. Okreslenie zmian zachodzacych w obszarze wspoi-
zarzadzania rozwojem regionalnym wymaga spetnienia wszystkich wyzej
opisanych przestanek jednoczesnie.

Ponadto warto zauwazy¢, ze innowacje nalezy traktowac jako pewien
proces, a nie stan, gdyz ich powstawanie i wdrazanie stanowi wielo-
etapowa sekwencje dziatan w okres$lonym przedziale czasowym. T. Bland
wymienia nastepujace etapy procesu innowacji:
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= Generowanie innowacji - w ktérym nastepuje rozpoznanie problemu
albo potrzeby, nastepnie zbieranie informacji, ewaluacja, interpretacja

i formulowanie stanowiska.
= Akceptacja innowacji - podczas ktérego opracowywane sg studia wy-

konalnos$ci, modyfikowane wstepne idee i pomysly, ustalane cele,

budowana jest koalicja, nastepuje przekonywanie, a takze podejmo-
wanie decyzji.

= Implementacja innowacji obejmujgca gromadzenie i mobilizacje za-
sobow, rozwijanie struktur i proceséw, a takze monitoring i ewaluacje

wprowadzonych innowagcji (Blant i in. 2010, s. 4).

Na procesualny charakter innowacji wskazal w swojej wypowiedzi
przedstawiciel Departamentu Partnerstwa Publiczno-Prywatnego Mini-
sterstwa Rozwoju. Wedlug naszego rozmdwcy, innowacje w rozwoju re-
gionalnym stanowig nowe regulacje i rozwigzania ulatwiajgce wspot-
prace przedstawicieli réznych sektoréw. Nasz rozméwca stwierdzit
rowniez, iz takie pomysty, jak projekty hybrydowe, stanowig wyzwanie
dla samorzadow i sektora prywatnego, bedac jednocze$nie nowatorskim
rozwigzaniem umozliwiajacym polaczenie znanych dotychczas rozwia-
zan organizacyjnych i finansowych dotyczacych projektéw partnerstwa
publiczno-prywatnego oraz funduszy europejskich. Wyjscie naprzeciw
wyzwaniu wymaga jednak odpowiedniego, otwartego nastawienia oraz
dobrze przygotowanych dziatan informacyjnych i szkoleniowych. Wdro-
zenie kazdego nowego, innowacyjnego rozwigzania musi by¢ bowiem
dobrze przemys$lanym i przygotowanym procesem, aby nie zostalo od-
rzucone badz zlekcewazone przez podmioty, ktore majg je wdrazaé. Do
innowacji trzeba by¢ zatem dobrze przygotowanym.

Gdy definiuje sie innowacje we wspolzarzadzaniu rozwojem regional-
nym, nie sposo6b unikng¢ pytania o to, ktore z pozytywnych zmian za-
chodzgcych w procesie kolektywnego, miedzysektorowego zarzadzania
rozwojem regionalnym mozna uznac finalnie za innowacje, ktére zas po-
zostaja zwyklymi zmianami zachodzacymi w toku projektowania i reali-
zacji polityk publicznych.

Otéz praktyka procesow wspoélzarzadzania rozwojem regionalnym po-
kazuje, ze definiowanie innowacji ma silnie kontekstualny i terytorialny
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charakter, a ich sposob rozumienia uzalezniony jest od aktualnego sta-
nu ekonomicznego, spotecznego, politycznego i kulturowego okreslonej
lokalizacji i jej otoczenia, w ktorym sg one kreowane i wdrazane (Tura,
Harmaakorpi 2005). Szczeg6lna role odgrywajg tutaj dwa kapitaly: ludz-
ki i spoteczny, warunkujgce generowanie, przebieg i rezultaty procesow
innowacyjnych. Szereg teorii podkresla znaczenie miejsca dla genero-
wania innowacji, réwniez w procesach wspoélzarzadzania rozwojem re-
gionalnym. Specyficzne cechy danej lokalizacji, w tym istniejace relacje
miedzy réznymi sektorami, wplywaja na potencjat innowacyjny danego
miejsca (Zajda 2015, s. 7-19). Teze te¢ zdaje si¢ potwierdzac¢ przedstawiciel
ZIT wojewddztwa pomorskiego, ktory stwierdzil, ze przyktadem innowa-
cji sg ZIT-y czy programy rewitalizacji miast, jako pochodzace z poziomu
UE, ale wdrazane lokalnie. Odmienne uwarunkowania lokalne powodu-
ja z kolei, ze miasta w rézny sposdb wykorzystujg istniejagce mozliwosci
z nimi zwigzane.

W opinii przedstawiciela Departamentu Programéw Regionalnych
Ministerstwa Rozwoju w warunkach zarzadzania wielopoziomowego in-
nowacje najczesciej powstaja i sa implementowane na szczeblu lokal-
nym. Innowacjom sprzyja wspoéipraca miedzy samorzgdami, obywatela-
mi i sektorem prywatnym, ktora jest tatwiejsza i zachodzi duzo czesciej
niz na poziomie regionalnym. Warunkiem innowacji w zarzadzaniu roz-
wojem regionalnym jest otwarto$¢ administracji samorzadowej na oby-
wateli - zaréwno ich potrzeby i opinie, jak i na wigczenie ich w procesy
konsultowania rozwigzan zarzadczych.

Przedstawiciel sektora biznesu w wojewddztwie dolnoslaskim wska-
zal za$, ze w innowacjach zawsze chodzi o czynnik ludzki. Innowacje to
cos$, co cztowiek postrzega jako nowe i korzystne dla rozwoju jego sa-
mego, rozwoju przedsiebiorstwa, a w kontekscie wspdélzarzadzania roz-
wojem regionalnym - rozwoju wojewodztwa. Innowacja musi przynies¢
pozytywny efekt, oczekiwany skutek. Wspoétdziatanie sektora publiczne-
go i sektora biznesu jest istotne dla pojawiania si¢ nowych rozwigzan,
korzystnych zaréwno dla sektora biznesu, jak i dla pozostatych miesz-
kancow wojewoddztwa. Niemniej jednak, jak podkreslit nasz rozmoéweca,
wspoldzialanie to wymaga wiekszej otwarto$ci sektora samorzadowego
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na testowanie nowych rozwigzan. Przedsiebiorcy przywykli do tego typu
wyzwan, ale z kolei majg powazny problem ze zrzeszeniem si¢ i wylania-
niem rzeczywistej reprezentacji swojego srodowiska, ktéra miataby real-
ny wplyw na podejmowanie decyzji na poziomie regionu. Sektor biznesu
oczekuje propozycji ze strony wiladz regionalnych w zakresie innowa-
cji we wspieraniu przedsiebiorczosci i jego rozwoju, ale musza by¢ one
tworzone we wspélpracy z tym sektorem.

Podobne wnioski wyplywaja z analizy wypowiedzi przedstawiciela De-
partamentu Obszaréw Wiejskich i Zasobéw Naturalnych Urzedu Mar-
szalkowskiego Wojewddztwa Dolnoslaskiego, ktéry stwierdzil, ze inno-
wacyjne pomysty na zarzadzanie rozwojem wsi sg wynikiem energii
i zaangazowania mieszkancow. Wiadze publiczne majg tutaj do odegra-
nia role subsydiarna, ktéra polega na tym, aby tworzy¢ takie instrumen-
ty, ktore umozliwiaja wykorzystanie tej pomystowosci, ale nie zastepuja
mieszkancéw w podejmowaniu innowacyjnych inicjatyw. To zaangazo-
wanie stanowi wyjasnienie, dlaczego poziom inicjatyw innowacyjnych na
obszarach wiejskich jest tak bardzo zréznicowany w zaleznos$ci od kon-
kretnej gminy. Nasz rozméwca wskazat szereg innowacyjnych pomystow
i inicjatyw mieszkancéw realizowanych na Dolnym Slgsku, miedzy in-
nymi Sie¢ Muzedéw Domowych czy Sudecky Zagrode Edukacyjng w Do-
bkowie, ktére zostaly wsparte dzieki funduszom UE przeznaczonym na
rozwdj obszaréw wiejskich, ale realizowane sg w calosci na poziomie lo-
kalnym i regionalnym. Sudecka Zagroda Edukacyjna zostata wskazana
jako ten sam przyklad innowacyjnej inicjatywy mieszkancoéw na obsza-
rach wiejskich przez przedstawiciela dolnoslaskiej LGD. Jednoczes$nie
przedstawiciele dolnoslgskiego, t6dzkiego i pomorskiego LGD podczas
prowadzonych wywiadéw wskazali na ograniczenia we wdrazaniu podej-
$cia innowacyjnego na obszarach wiejskich regionoéw, z ktérych pocho-
dzg. Przyczyn tego stanu rzeczy upatrywali w sposobie mys$lenia i tra-
dycyjnych warto$ciach spoteczno$ci wiejskich, ktére z reguly sa mniej
otwarte na nowosci i wykazuja sie niskim stopniem zaufania wobec
tego, co nowe i nieznane. W opinii naszych rozméwcoéw zmiany men-
talnos$ci w ostatnich latach wérdd mieszkancéw wsi zachodzg takze pod
wplywem pozytywnych zmian, jakie nastgpily na obszarach wiejskich
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w wyniku wdrozenia programu LEADER. Powyzsze procesy beda przed-
miotem analizy jednego z kolejnych rozdziatéw monografii.

Przedstawiciel Departamentu Wsparcia Innowacji i Rozwoju Mini-
sterstwa Rozwoju stwierdzil, Ze innowacja jest nowym rozwigzaniem,
ktore zaburza dotychczas ustalony porzadek rzeczy i przynosi zmia-
ne. Konsekwencje tej zmiany jednocze$nie sg korzystne z perspektywy
intereséw jednej grupy, ale moga powodowac straty z perspektywy in-
nych interesariuszy. Nasz rozmowca stwierdzit, ze w administracji cza-
sem trudno ,,przebi¢ sie” z nowymi pomyslami, poniewaz nie zawsze jest
dla nich zrozumienie w szerokim otoczeniu, a zmiana, jakg za soba niesie
innowacja, moze powodowac¢ obawy. Obawy te oraz rutyna i przyzwy-
czajenia, na ktérych bazuje funkcjonowanie wielu struktur i organiza-
¢ji, w tym administracji publicznej, moga stanowi¢ bariere dla ich roz-
woju w procesie zarzadzania. Innowacje moga zaburza¢ dotychczasowy
tryb dzialania instytucji, podczas gdy jedng z cech struktur administra-
cyjnych jest rutyna i powtarzalno$¢ dziatan.

Podobne stanowisko wyrazit jeden z ekspertow biorgcych udzial w ba-
daniu fokusowym, dla ktérego innowacja we wspélzarzadzaniu rozwo-
jem regionalnym to produkt, ustuga, proces, narzedzie, ktére zawsze do-
prowadza do okre$lonej zmiany. Zmiany moga mie¢ charakter radykalny
lub stopniowy, a ich interpretacja zalezy od doswiadczenia jednostek
i grup. Jako przyklad innowacji w rozwoju regionalnym w Polsce podane
zostaly specjalne strefy ekonomiczne, foresight regionalny, lokalne gru-
py dzialania oraz partnerstwo publiczno-prywatne. Jednoczes$nie, w opi-
nii eksperta, innowacje moga powodowaé zaréwno zmiany pozytywne,
jak i negatywne oraz przyczyniac¢ si¢ do powstawania nowych proble-
mow, z ktérymi radzi¢ musza sobie podmioty publiczne odpowiedzialne
za zarzadzanie rozwojem regionu. Innowacje pojawiaja sie jako efekt wy-
zwan stojacych przed administracjg odpowiedzialng za zarzadzanie roz-
wojem regionu, ktéra zmuszona jest do poszukiwania nowych rozwigzan
umozliwiajgcych osigganie celéw rozwojowych. Innowacja jest obarczo-
na zawsze pewng dozg ryzyka, dlatego ze nie mozna przewidzie¢ skut-
kéw nowych rozwigzan, ktére nie zostaly wczedniej zweryfikowane. Dla-
tego innowacje w administracji czesto budzg poczucie niepewnosci.
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Jak wynika z analizy wypowiedzi czeéci naszych rozmdéwcow, potocz-
ne rozumienie innowacji bedace efektem ich do$wiadczenia i zaanga-
zowania w swojej codziennej aktywno$ci w sprawy wspoélzarzadzania
rozwojem regionu jest zbiezne z teoretyczno-koncepcyjnym ujeciem
opisanym w literaturze przedmiotu. Analiza konkretnych rozwigzan
innowacyjnych w praktyce wspoélzarzadzania wybranymi polskimi re-
gionami pozwoli na wskazanie, na ile sformutowane w tym miejscu mo-
delowe propozycje rozumienia innowacji i warunkow ich realizacji majq
odniesienie do realnych praktyk realizowanych w polskich regionach.

2.2. Stan badan nad innowacyjnoscig we wspoétzarzgadzaniu
rozwojem regionalnym

Aktualne wyzwania zarzadzania publicznego w warunkach demokra-
tycznego panstwa, zwigzane z ograniczonymi mozliwoSciami finan-
sowania zadan i ustug publicznych oraz innymi kwestiami spoteczny-
mi i ekonomicznymi, do ktérych nalezy zaliczy¢: zréwnowazony rozwdj,
konkurencyjnos$¢ gospodarczg czy spojnos¢ spoteczng, gospodarczg i te-
rytorialng, sg przyczyng wzrostu zainteresowania wsrod badaczy, eks-
pertéw i praktykéw kwestiami innowacyjnosci sektora publicznego. Pro-
wadzone badania oraz analizy naukowe i empiryczne koncentrujg sie na
kwestii tego, w jaki sposob nowe idee, pomysly i koncepcje w obszarze
wspdlzarzadzania publicznego mogg podnie$¢ jego efektywno$c¢ i przy-
czyni¢ si¢ do realizacji intereséw roznych sektoréw: publicznego, pry-
watnego i spotecznego, ktore s3 adresatami decyzji i dzialan wiadz.
Badacze zarzadzania publicznego upatruja takich rozwigzan we wzmoc-
nieniu wielosektorowej wspoltpracy, jak rowniez w samej przemianie mo-
delu zarzadzania publicznego w kierunku sterowania i wspolzarzadzania
(Torfing, Triantafillou 2016).

Poniewaz badanie innowacyjno$ci sektora publicznego jest zjawiskiem
w obszarze badan spolecznych stosunkowo nowym, nadal czes$¢ istnie-
jacych publikacji odnosi sie do poszukiwania definicji tych proceséw
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oraz budowania ich podstaw teoretycznych (Moor, Hartley 2010). Roz-
winieciem tych badan jest proba poszukiwania zwigzkéw miedzy teo-
rig innowacji a praktyka ich wdrazania przez sektor publiczny. W zwiaz-
ku z powyzszym badacze wspoizarzadzania formuluja wiele ciekawych
wnioskéw na temat wyzwan i ryzyk zwigzanych z wdrozeniem innowa-
cyjnych rozwigzan zarzadczych przez sektor publiczny (Osborne, Brown
2011; Bason 2010; Pestoff, Brandsen 2010, s. 232-233). Analizy istnieja-
cych rozwigzan innowacyjnych w obszarze wspotzarzgdzania najczesciej
prezentowane sg w formie charakterystyki konkretnych studiéow przy-
padku wdrazanych przez konkretne instytucje, na terenie konkretnych
jednostek terytorialnych (Drtike, Klinger 2011).

Bogata literatura przedmiotu dotyczy innowacji w zarzadzaniu pu-
blicznym i odnosi si¢ do uwarunkowan kreowania i implementacji inno-
wacji w dzialalno$ci administracji publicznej (Kwiecinski 2016; Jappinen
2011). Istniejagce opracowania koncentruja sie na analizie wplywu mena-
dzeréw na innowacyjne funkcjonowanie struktur administracyjnych oraz
warunkoéw sprzyjajacych wdrazaniu réznych typéw innowacji w dziatal-
nosci tego sektora (Damanpour, Schneider 2009).

Innowacje w zarzadzaniu publicznym w warstwie empirycznej coraz
czeSciej s3 przedmiotem zainteresowania badaczy na gruncie polskiej
praktyki instytucjonalnej. Na uwage zastuguja prace prekursorki badan
w tym obszarze - B. Kozuch, ktére maja przede wszystkim charakter
teoretyczny (Kozuch 2010; 2012). Problematyka ta znajduje swoich licz-
nych kontynuatoréw na gruncie krajowej praktyki badawczej (Przywojska,
Warwas 2016).

Innowacje w zarzgdzaniu rozwojem regionalnym nie sg przedmio-
tem czestych analiz w literaturze przedmiotu. Mozna to laczy¢ z przy-
puszczeniem, ze sam przedmiot rozwazan nie zostal, jak dotad, jed-
noznacznie zdefiniowany (Michalewska-Pawlak i in. 2016). Znacznie
cze$ciej analizy naukowe koncentrujg sie na wplywie czynnikdéw spo-
tecznych, gospodarczych czy instytucjonalnych na innowacyjno$¢ da-
nego regionu (Tuziak 2013). Autorzy podejmuja si¢ w swoich pracach
analizy relacji miedzy terytorium i jego osobliwymi cechami a zacho-
dzacymi tam procesami innowacyjnymi. Przedmiotem tych badan jest
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region definiowany jako obszar, na ktérym zachodzg innowacyjne pro-
cesy, nie za§ proces wspolzarzadzania jego rozwojem (Makieta 2013;
Nowakowska 2011).

Najliczniej w literaturze przedmiotu opisane zostaly innowacje we
wspotzarzadzaniu rozwojem regionalnym w odniesieniu do wspotpra-
cy miedzysektorowej w ramach sieci i partnerstw regionalnych (Bécher
2005). Zasadniczo z perspektywy innowacyjnosci proceséw zarzadzania
wspotpraca miedzysektorowa ma stuzy¢ ,wiekszej efektywnosci i inno-
wacyjnosci w dazeniu do celéw publicznych” (Brouwer i in. 2007). Ana-
liza funkcjonowania partnerstw w zasadniczej czesci dotyczy procesow
transferu wiedzy miedzy podmiotami je tworzgcymi. Nalezy tutaj wspo-
mnie¢, ze punkt ciezkosci zwigzany z takim podejsciem spoczywa na
rozwazaniach w zakresie przechodzenia do modelu spoteczenstwa i go-
spodarki opartych na wiedzy, ktory zaklada wyrazng zmiane w rozumie-
niu innowacji i polityki innowacji.

Istniejgce wyniki badan koncentruja sie na wybranych terytorialnych
lub tematycznych aspektach wspolzarzadzania rozwojem regionow. Sto-
sunkowo liczne studia odnoszg sie do terytorialnych i przestrzennych
uwarunkowan rozwoju regionalnych systeméw innowacji (Geodecki,
Mamica 2014; Immarino 2005). Prowadzone prace badawcze w wigkszym
stopniu skupiaja sie na analizie wpltywu innowacyjnos$ci regionu na jego
sytuacje ekonomiczna i konkurencyjno$¢ gospodarczg (Capello, Lenzi
2013). W nawiazaniu do powyzszego stwierdzenia w polskiej literaturze
przedmiotu odnaleZ¢ mozna przede wszystkim rozwazania w zakresie
wykorzystania potencjatu innowacyjnego regiondw, jak rowniez innowa-
cyjnosci podmiotow zlokalizowanych w danym regionie (Poptawski, Po-
lak 2011). Laczy si¢ z tym réwniez koncepcja inteligentnych specjalizacji
we wspoizarzadzaniu rozwojem regionalnym.

W ostatnim czasie zaczynajg pojawia¢ si¢ opracowania dotyczace
m.in. powigzan jako$ci rzadzenia z innowacyjno$cia regionéw (Mitasze-
wicz, Jablonska 2016). Badacze koncentruja si¢ na wykazaniu zwiazkow
miedzy poziomem przedsigbiorczos$ci, innowacyjnosci i konkurencyj-
nosci regionalnej. Konsekwencja tak zdefiniowanego obszaru badaw-
czego jest podejmowanie analiz w kierunku weryfikacji zalozen polityk
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innowacyjnych prowadzonych na poziomie regionalnym, w tym weryfi-
kacji zalozen strategii inteligentnych specjalizacji realizowanych przez
poszczegdlne europejskie regiony (Camagni, Capello 2013). W tym kon-
tekscie prowadzone sa badania nad funkcjonowaniem regionalnych sys-
temoéw innowacji i programowania polityk sprzyjajacych rozwojowi
regionalnej przedsigbiorczos$ci. Istniejaca literatura przedmiotu w wy-
zej wskazanym obszarze skupia sie na modelu i znaczeniu aktywno$ci
wladz publicznych w procesach pobudzania innowacyjnosci regional-
nych przedsigbiorstw (Wixe 2016, Cooke 2001). Wskazywane s3 studia
przypadkow innowacyjnych podmiotéw gospodarczych dziatajacych
w strukturach klastrowych i sieciowych, postrzeganych jako najbar-
dziej optymalne $rodowisko do rozwoju regionalnej przedsigebiorczo$ci
(Hemert i in. 2011).

W Swiatowej i polskiej literaturze przedmiotu ro$nie liczba prac do-
tyczacych innowacji w zarzgdzaniu obszarami miejskimi. Autorzy podej-
mujacy kwestie innowacyjnosci proceséw zarzadzania wspoéiczesnymi
miastami udowadniajg, ze tradycyjne modele oparte na hierarchii i biu-
rokracji nie zdajg egzaminu w obecnych warunkach zglobalizowanej go-
spodarki oraz narastajacych problemoéw spotecznych i srodowiskowych
na obszarach miejskich (Hoflehner, Zimmerman 2016; Mattissek, Pros-
sek 2014).

Wisrod opublikowanych wynikéw prac badawczych na uwage zastu-
guje monografia autorstwa Blakely'ego i Crommerlin (2016) dotycza-
ca innowacji i wspotpracy w zarzadzaniu miastami globalnymi. Autorzy
upatrujg w innowacjach skutecznego sposobu na wyzwania zwigzane
z rozwigzywaniem problemoéw typowych dla globalnych miast. Swoje
analizy oparli na studiach przypadkéw takich miast, jak: Chicago, Nowy
Jork, Londyn, Szanghaj, Melbourne, Toronto, San Paulo, San Francisco
i Lagos. Nurt badan nad zrodtami, efektywnoS$cig i znaczeniem inno-
wacji w rozwigzywaniu probleméw obszaréw miejskich wynikajg-
cych z negatywnych efektéw proceséw metropolizacji mozna odnalez¢
w badaniach naukowcoéw podejmujacych problematyke zréwnowazo-
nego rozwoju miast. Dotyczg one poszukiwania bardziej efektywnych
sposobdw dostarczania ustug publicznych w warunkach globalnych
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zmian gospodarczych, spotecznych i §rodowiskowych. Badacze pod-
kre$laja znacznie procesow sieciowania, samoorganizacji spotecz-
nej, transferu wiedzy i wymiany dobrych praktyk w dziataniach akto-
réow miejskich przestrzeni publicznych. Perspektywa wspoélzarzadzania
w sterowaniu rozwojem miast oznacza wilgczenie w procesy decyzyjne
réznych interesariuszy obecnych w przestrzeni miejskiej i ich potrzeb,
oczekiwan, a takze warto$ci w procesach zarzadzania miastami (Klimo-
wicz 2016). Wyniki prowadzonych analiz naukowych pokazuja, ze in-
kluzja interesariuszy w proces programowania i realizacji polityki miej-
skiej daje lepsze efekty w postaci ich zréwnowazonego rozwoju (Evans,
O'Brien 2015).

Osobny nurt badan innowacji w zarzadzaniu wspoélczesnymi mia-
stami koncentruje sie na kwestiach walki z wykluczeniem spotecznym
oraz roli miejskiego spoleczenstwa obywatelskiego w tychze proce-
sach. Aktywizacja sektora spotecznego wymaga w opinii badaczy rozwo-
ju mechanizmdéw publicznej deliberacji oraz sektora ekonomii spolecz-
nej (Cattacin, Zimmer 2016; Gerometta i in. 2005). Watek mechanizméw
efektywnej partycypacji obywatelskiej jako innowacyjnych rozwigzan
w zarzadzaniu miastami podejmuje w swoich pracach Wiktorska-Swiec-
ka (2016; 2016a). Autorka bada, na ile konkretne mechanizmy stosowa-
ne we wspolzarzadzaniu polskimi miastami mozna uznac¢ za rozwigzania
spelniajace kryteria innowacji.

Istniejace badania odnosza si¢ takze do szczegdlowych innowacyj-
nych rozwigzan w zakresie realizacji ustug miejskich zwigzanych z trans-
portem publicznym, rewitalizacjg miast czy podnoszeniem efektywnosci
energetycznej (Buijs i in. 2016; Bryx i in. 2014).

Zainteresowanie innowacjami w zarzadzaniu rozwojem obszarow
wiejskich mozna zaobserwowa¢ w podejmowanych badaniach i wy-
dawanych, w formie publikacji, wynikach tychze analiz, co najmniej
od kilku lat. Proces ten spowodowany jest miedzy innymi faktem, ze
pewne grupy obszaréw wiejskich naleza do najbardziej zapéznionych
rozwojowo typow jednostek terytorialnych w strukturze terytorial-
nej panstw europejskich (Nurzynska 2016; Michalewska-Pawlak 2013).
Z powyzszego faktu wynika rosnace zapotrzebowanie na poszukiwanie
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nowych, efektywnych rozwigzan zarzadczych, ktére umozliwialyby
eliminowanie lub przynajmniej ograniczanie negatywnych skutkow
zwigzanych z owg peryferyjno$cig. Tematyka innowacji jest podejmo-
wana przez autordw, ktorzy badaja je w kontek$cie zréwnowazone-
go i zintegrowanego zarzadzania rozwojem obszarow wiejskich. Torre
i Wallet (2013, s. 147-164) integruja pojecie innowacji w zarzadzaniu
z konkretnym terytorium i jego kapitalem instytucjonalnym, relacja-
mi zaufania, wspolpracy, wytwarzania i dystrybucji wiedzy. Autorzy
wskazujg, ze innowacyjno$¢ danej lokalizacji w odniesieniu do obsza-
row wiejskich uzalezniona jest od mobilizacji wspélnoty lokalnej, zaso-
bow kapitatu ludzkiego i spotecznego (Zajda 2016). Cze¢s$¢ badaczy sku-
pia sie takze na badaniu roli i znaczenia przedsigbiorcow wiejskich dla
rozwoju innowacji na terenie ich aktywnosci (Pato 2015; Zrobek 2014).
Stad obiekt badan stanowia wiejskie sieci skupiajace lokalnych aktoréow
i znaczenie ich funkcjonowania dla generowania innowacyjnych pomy-
stéw na rozwiazywanie konkretnych lokalnych probleméw spotecznych
zwigzanych z dostepem do ustug spotecznych i edukacyjnych (Neu-
meier 2012; Zajda 2015). Tematyka znaczenia sieci dla rozwoju innowa-
cji w zarzadzaniu obszarami wiejskimi stanowi osobny nurt obejmujacy
analize typow, uwarunkowan funkcjonowania i efektow dziatania sieci
wiejskich (Kiihne i in. 2015). Innowacje, ktore oparte sg na lokalnych za-
sobach, majg stanowi¢ antidotum na marginalizacj¢ obszaréw wiejskich
(Bock 2016).

Badania nad innowacjami w zarzadzaniu rozwojem obszaréw wiej-
skich skupiaja sie takze na analizie i ewaluacji konkretnych innowacyj-
nych projektow dotyczacych rozwoju edukacji, zdrowia czy infrastruk-
tury na obszarach wiejskich. Stanowia one przyktady dobrych praktyk
i rekomendowane s3 przez badaczy jako rozwigzania, ktére - dostoso-
wane do lokalnej specyfiki - mogg stanowic¢ inspiracje dla rozwoju in-
nych jednostek terytorialnych (Asthana, Halliday 2004). Weryfiko-
wane s3 takze dzialania lokalnych grup dziatania tworzonych w ramach
unijnego programu LEADER i ich wplyw na generowanie innowacyj-
nych rozwigzan w obszarze rozwoju wsi. Generalnie LGD traktowa-
ne jest jako instytucja kreujagca innowacyjne sposoby ograniczania
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probleméw typowych dla obszaréw wiejskich (Pocol, Kassai 2016; Zajda,
Dzikowska 2012).

Kolejny nurt badan skupia si¢ na innowacyjnosci sektora rolnego
i jego wplywie na rozwdj obszaréw wiejskich. Wobec systematycznego
spadku odsetka ludno$ci pracujacego w sektorze rolnym w Europie, po-
stepujacego rozwoju nowych pozarolniczych funkcji wspétczesnej wsi,
ktére znacznie wykraczajg poza tradycyjng produkcje zywnosci, inno-
wacyjnosc jest postrzegana jako zrodto wzrostu produktywnosci i kon-
kurencyjnosci sektora rolnego (Meulen i in. 2016). Cze$¢ badaczy sku-
pia sie na problemie innowacyjnego zarzadzania sektorem rolnym jako
wymogu zagwarantowania zréwnowazonego rozwoju obszaréw wiej-
skich (Hermans i in. 2012). Ro$nie takze znaczenie badan nad transferem
wiedzy i technologii z sektora badawczo-rozwojowego do gospodarki,
a konkretnie do gospodarstw wiejskich zainteresowanych wdrazaniem
innowacji (Dutrénit i in. 2012). Prace poswiecone analizie innowacyjnos$ci
sektora rolnego dotyczg takze problemu zwigzanego z barierami wdra-
zania innowacyjnych rozwigzan w tym sektorze gospodarki (Mc Fadden
2014). Badacze weryfikuja tezy dotyczace znaczenia wspolpracy podej-
mowanej w ramach sieci i grup producenckich dla podnoszenia innowa-
cyjnosci gospodarstw rolnych (Domagalska-Gredys 2016).

Niezaleznie od rozwazanego obszaru tematycznego wspolzarzadza-
nia rozwojem regionalnym istniejgca literatura przedmiotu odnosi sie
do konkretnych studiéow przypadkéw innowacji. W tym przypadku bada-
cze analizujag wplyw wspolnych dzialan sektora publicznego, spoteczne-
go i prywatnego na rozwdj innowacyjnych pomystéow dotyczacych rozpo-
znawania i zaspokajania potrzeb obywateli (Edwards-Schachter i in. 2012).
Badania koncentrujg si¢ na poszukiwaniu metod efektywnej, miedzysek-
torowej wspolpracy, ktora generowac bedzie innowacyjne rozwigzania
zarzadcze, z udzialem oddolnych inicjatyw obywatelskich. Szeroko opisy-
wana w literaturze przedmiotu jest metoda zywych laboratoridw, rozu-
mianych jako instytucjonalne platformy otwartych innowacji, ktoére bazuja
na eksperymentalnych metodach rozwigzywania probleméw przez za-
angazowanie rzeczywistych odbiorcéw ustug spotecznych w proces wy-
pracowywania rozwigzan zarzadczych (Kiebom 2014; Hillgren i in. 2011).
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Z analizy aktualnego stanu badan nad innowacyjnymi rozwigzania-
mi w zarzadzaniu rozwojem regionalnym wynika jednoznacznie, Ze jest
to obszar badawczy cieszacy si¢ znacznym zainteresowaniem ze stro-
ny naukowcow reprezentujacych roézne dziedziny nauki, takie chociazby
jak: ekonomia, politologia, organizacja i zarzadzanie, polityka publiczna,
geografia regionalna czy polityka spoteczna. Mimo szerokiej perspekty-
wy badawczej obejmujacej zaréwno aspekty podmiotowe (aktorzy), jak
i przedmiotowe (procesy i ich rezultaty) realizacji innowacji w zarza-
dzaniu rozwojem regionalnym nadal istnieje zapotrzebowanie w kierun-
ku rozwoju prac teoretycznych i empirycznych nad badanym zagadnie-
niem. W kolejnym podrozdziale zaprezentowane zostang rekomendacje
w zakresie dalszych badan nad innowacjami w zarzadzaniu rozwojem
regionalnym, z uwzglednieniem terytorialnego kontekstu prowadzonych
analiz.

2.3. Ocena potrzeb badan nad innowacjami we wspoétzarzgdzaniu
rozwojem regionalnym ze szczegdélnym uwzglednieniem
wymiaru terytorialnego

Znaczenie badan nad innowacjami we wspéizarzadzaniu rozwojem re-
gionalnym, w obliczu wyzwan, przed ktorymi stanety samorzady teryto-
rialne w drugiej dekadzie XXI w., szczegdlnie miedzynarodowej konku-
rencji, otwarcia granic, nowych form komunikacji, malejacych kosztéw
przeptywu oséb i towarow, stale ro$nie. Narastajaca konkurencja miedzy
regionami oraz wpltyw na rozwdj regionalny i lokalny proceséw globali-
zacji wplynely na konieczno$¢ zastosowania narzedzi wspétdecydowania
i wspolzarzadzania w procesie podejmowania decyzji zwigzanych z roz-
wojem spoteczno-gospodarczym regionéw w celu ich usprawnienia.
Wyzwania te wymusily konieczno$¢ budowania nowych ukladéw re-
lacji przedstawicieli roznych pozioméw wiladzy (np. regionalnej, narodo-
wej, ponadnarodowej), jak rowniez réznych sektoréw (np. prywatnego
i spotecznego). Konsekwencja tych proceséw okazala sie miedzy innymi
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delimitacja w literaturze przedmiotu specyficznych podej$¢ do badania
wspotzarzadzania rozwojem terytorialnym (ang. territorial governance),
np. w zakresie obszaréow wiejskich (ang. rural governance), miejskich
(ang. urban governance) i metropolitalnych (ang. metropolitan gover-
nance), a takze regionéw (ang. regional governance).

W4rdod najwiekszych ograniczen zwigzanych z rozwazaniami doty-
czacymi problematyki innowacji we wspélzarzadzaniu rozwojem re-
gionalnym w literaturze wymienia sie¢ przede wszystkim watpliwosci
dotyczace ich definiowania. Kluczowe jest tu pytanie o to, ktore z wdra-
zanych do praktyki instytucjonalnej rozwiazan mozna uzna¢ za inno-
wacyjne. Systematyzacja oraz wprowadzenie jasnych kryteridéw w tym
zakresie wydajg sie by¢ niezbedne w okresleniu, czy dane rozwiaza-
nie (np. regulacja, okreslony instrument czy procedura) zastosowane
w procesie wspotzarzadzania rozwojem regionalnym moze by¢ uzna-
ne za innowacyjne. Drugim wyzwaniem jest niezbedno$¢ okreslenia ko-
relacji miedzy innowacjami we wspélzarzadzaniu rozwojem regional-
nym i dynamikg wzrostu spoleczno-gospodarczego w regionie, chociaz
nalezy pamietaé, ze raczej trudne moze okaza¢ sie¢ wskazanie bezpo-
$redniego zwiazku miedzy tymi zmiennymi. Innowacje we wspolzarza-
dzaniu rozwojem regionalnym nie sg bowiem celem samym w sobie, ale
$rodkiem podejmowanym przez administracj¢ publiczna w dzialaniach
stuzacych poprawianiu jakoSci zycia mieszkancéw (Metze, Levelt 2011).
Przez prowadzenie badan poréwnawczych i analizy studiow przypadku
mozna jednak stwierdzi¢, czy dynamiczny rozwdj spoteczno-gospodar-
czy regionu skorelowany jest z innowacyjnymi rozwigzaniami w prakty-
ce wspolzarzadzania rozwojem w wymiarze regionalnym (Michalewska-
-Pawlak i in. 2016).

W Polsce nie prowadzono do tej pory systematycznych, szeroko za-
krojonych i metodologicznie ugruntowanych badan empirycznych nad
innowacjami we wspdlzarzadzaniu rozwojem terytorialnym. Widocz-
ny jest deficyt projektow systemowych oraz badan ewaluacyjnych w po-
wyzszym zakresie. Gldwng bariera dla rozwoju tak zdefiniowanego ob-
szaru badawczego jest brak danych ilo§ciowych i jako§ciowych zaréwno
z poziomu krajowego, jak i regionalnego. Na podstawie doswiadczen
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badawczych autorek niniejszej monografii odnotowano szereg trudno-
Sci w dostepnie do os6b odpowiedzialnych za zarzadzanie procesami
rozwoju. Mialy one przyczyny natury organizacyjnej, a czasem wynikaty
z niskiego zainteresowania i braku motywacji oséb do dzielenia sie swoja
wiedzg, do$wiadczeniami i opiniami w wyzej wskazanym temacie.

Nie mamy zatem pelnego stanu wiedzy, jakie podmioty i w jakich uwa-
runkowaniach wdrazajg innowacyjne rozwigzania we wspotzarzadzaniu
rozwojem regionalnym. Nie wiadomo réwniez, jakie sg korzys$ci z wdra-
zania innowacji oraz jakie wyzwania powoduje ich wdrozenie w warun-
kach funkcjonowania administracji samorzadowej w Polsce. Dotych-
czas nie zostaly zdiagnozowane bariery utrudniajgce ich wdrozenie we
wspodlzarzadzaniu rozwojem regionalnym oraz koszty (zaréwno finanso-
we, jak i — by¢ moze - spoteczne) ich realizacji. Nie sa prowadzone takze
badania dotyczace kosztéw zaniechania wdrazania innowacyjnych roz-
wigzan we wspoizarzadzaniu rozwojem regionalnym. Moze to dziwic,
zwlaszcza ze w Polsce istnieje stosunkowo dluga tradycja badan nad sa-
morzadem terytorialnym, a infrastruktura badawcza nauk spotecznych
jest dobrze rozwinieta.

Istnieje natomiast stosunkowo duza liczba badan dotyczgca proceséw
wspolzarzadzania w kontekscie funkcjonowania administracji publicznej
w Polsce. Badania innowacji we wspélzarzadzaniu na poziomie regional-
nym maja charakter analizy poszczegdlnych studiéw przypadkéw, za-
rowno w obszarze zarzadzania miastami, obszarami wiejskimi, jak i roz-
wojem przedsigbiorczo$ci. Stanowia one w duzej mierze jednak bardziej
watek poboczny badan nad wspoéizarzadzaniem rozwojem regionalnym
niz osobny obszar badan.

Wiekszo$¢ dotychezas przeprowadzonych prac badawczych i opubli-
kowanych wynikéw koncentruje si¢ na procesach innowacyjnych zarza-
dzania z perspektywy sektora publicznego. W badaniach tych nie wyréz-
nia sie jednak réznych poziomoéw administracji w sektorze publicznym.
Brakuje w nich réwniez wyréznienia tego, jakiego typu innowacje sg ge-
nerowane przez sektor publiczny i ktoére specyficzne jedynie dla nie-
go. Obecny stan wiedzy nie pozwala na przyklad na okre$lenie, jaki sto-
pien innowacji jest efektem wprowadzenia nowych polityk czy nowego
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sposobu wdrazania polityk publicznych (np. obowigzkowego wdrazanie
ustug on-line), czy tez praw i regulacji. Chodzi wigc zaréwno o prawo
obowigzujace, jak i wytyczne, zalecenia, np. niemajace charakteru obo-
wigzkowego. W prowadzonych badaniach przedstawiciele sektora pu-
blicznego zwracali uwage, ze w Polsce brakuje praktycznej wiedzy do-
tyczacej doswiadczen administracji publicznej na temat préb wdrazania
nowych rozwigzan w obszarze wspoélzarzadzania rozwojem regional-
nym. Za pozyteczne i efektywne respondenci uznali tworzenie platform
wymiany doswiadczen, zaréwno tych pozytywnych, jak i negatywnych.
W tym konteks$cie za istotng uzna¢ nalezy konieczno$¢ prowadzenia ba-
dan podstawowych i wdrozeniowych dotyczgcych innowacji we wspot-
zarzadzaniu rozwojem regionalnym w Polsce, zaréwno na poziomie
lokalnym, regionalnym, jak i krajowym.

Warto réowniez zwrdci¢ uwage na wyrazny deficyt prac dedykowa-
nych badaniu potencjalu innowacyjnego sektora spolecznego, a przede
wszystkim prywatnego, do uczestnictwa w innowacyjnym wspoizarza-
dzaniu rozwojem regionalnym. Wskazanie to jest tym bardziej zasadne,
ze reprezentanci instytucji publicznych biorgcy udziat w wywiadach na
potrzeby niniejszej ksigzki wielokrotnie wspominali o ograniczeniach sek-
torow pozarzadowego i prywatnego do wspotuczestniczenia w proce-
sach wspolzarzadzania rozwojem regionalnym. Z kolei przedstawiciele
sektoréw pozapublicznych twierdzili, ze logika funkcjonowania sektora
publicznego jest na tyle odmienna od logiki rynku i zasad funkcjonowa-
nia spoteczenstwa obywatelskiego, iz wspélpraca w generowaniu inno-
wacyjnych rozwigzan zarzadczych stanowi realne wyzwanie dla wszyst-
kich partnerow. Podobne uwagi pojawialy sie rowniez w wypowiedziach
przedstawicieli sektora biznesu, w ktérym zakres i zasieg innowacyjnych
rozwiazan jest mozliwy do zaimplementowania w znacznie szerszym
zakresie, niz w sektorze publicznym. Jedng bowiem z gtéwnych réznic
miedzy sektorem publicznym i prywatnym w zakresie innowacji sg ich
rodzaje mozliwe do implementacji. Podczas gdy innowacje produktowe
i procesowe s3 najistotniejsze dla sektora prywatnego, to dla sektora pu-
blicznego najwieksze znaczenie bedg mialy innowacje w zakresie §wiad-
czenia i dostarczania ustug.
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Wydaje sie zatem, ze wystepowanie innowacji organizacyjnych w sek-
torze publicznym jest bardziej prawdopodobne niz innowacji produkto-
wych, gdyz maja one najwigekszy wplyw na podstawowe dla tego sektora
funkcje, jak réwniez na osigganie przez ten sektor cele. W duzej mie-
rze to wlasnie cel dzialalnoS$ci sektora publicznego powinien determino-
wac zainteresowanie wdrazaniem konkretnych innowacyjnych rozwia-
zan. Podejmowane w przysztos$ci badania powinny wiec koncentrowac
sie na weryfikacji adekwatnosci narzedzi biznesowych pomiaru innowa-
cji, czesto stosowanych obecnie do identyfikowania innowacji w sekto-
rach pozabiznesowych, w tym w sektorze publicznym.

Kolejng cechg odrdzniajacg innowacyjno$¢ w sektorze publicznym czy
spotecznym od sektora biznesowego jest czas wystepowania efektéw
zastosowania innowacyjnego rozwigzania. Innowacje w sektorze prywat-
nym definiuje si¢ przez natychmiastowy efekt wewnetrzny (np. mierzal-
ne zmniejszenie kosztow) lub zewnetrzny (np. wzrost wielkosci obrotéw
firmy). W sektorze publicznym efekt wdrozenia innowacji nie bedzie miat
natomiast charakteru natychmiastowego. Zewnetrzne skutki wewnetrz-
nych innowacji we wspélzarzadzaniu rozwojem regionalnym moga by¢
bowiem wielorakie, m.in. pobudzanie innowacji w sektorze prywatnym,
wzrost aktywno$ci sektora spotecznego, wzrost akceptacji celow i kie-
runkéw interwencji polityki regionalnej, lepsze ustugi dla mieszkancow
regionu, zrownowazony spotecznie rozwoj. Zatem efekty te w postaci
pozytywnych zmian pojawi¢ si¢ moga w dluzszej, nawet kilkuletniej pe-
spektywie czasowej. Dla ich zdiagnozowania niezbedne wydaje sie wiec
stale monitorowanie procesu innowacyjnego na wszystkich jego eta-
pach - od pomystu do ewaluacji, tak by efekty pojawiajace si¢ w przy-
szlo$ci mogly by¢ trafnie zidentyfikowane jako rezultaty powstale w wy-
niku implementowania rozwigzan innowacyjnych.

Wiekszo$¢ innowacji ma charakter serendypny, co oznacza, ze inno-
wacje moga by¢ wynikiem przypadku (Klimowicz 2011; Wiktorska-Swiec-
ka i in. 2015), albo ze ich skutkéw nie da sie do konca przewidzie¢. A za-
tem rezultaty innowacji we wspoizarzadzaniu rozwojem regionalnym
mogg pojawia¢ sie w innych sektorach i oddzialywa¢ na warunki oraz
wyniki ich funkcjonowania. Stanowi to ogromne wyznanie badawcze,
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gdyz wplyw innowacji na pojawianie si¢ zmian w innych obszarach niz
wywotujace je zrddlo nie jest do konica zbadany, nawet w takich dziedzi-
nach, jak nowe technologie.

Jak zostalo pokazane w poprzednim podrozdziale, innowacje we
wspotzarzadzaniu rozwojem regionalnym maja charakter kontekstualny,
a ich generowanie i wdrazanie zalezy od specyfiki spotecznej, politycz-
nej, kulturowej danego terytorium (regionu). Dlatego mozliwo$ci formu-
towania generalnych wnioskdw w tym obszarze s3 ograniczone. Bada-
nia poréwnawcze innowacji w zarzadzaniu poszczego6lnymi regionami
oraz rozwdj metodologii prowadzenia badan iloSciowych i jako$ciowych
w poszczegolnych obszarach tematycznych, takich jak: rozwoj miast, ob-
szarow wiejskich i przedsiebiorczo$ci, mégliby przyczyni¢ sie do sformu-
fowania wnioskéw natury ogélnej, w tym brakujacych definicji w anali-
zowanej dziedzinie.

W przypadku innowacji dotyczacych wspoéizarzadzania obszarami
wiejskimi szczego6lnie silny nurt badan zwigzany jest z innowacyjnymi
aspektami rozwoju rolnictwa i przetworstwa rolno-spozywczego. Nie
negujac znaczenia tej branzy gospodarki dla rozwoju obszaréw wiej-
skich, warto doda¢, ze zintegrowany i wielofunkcyjny paradygmat roz-
woju wsi obecny w Europie od co najmniej od kilkunastu lat (Micha-
lewska-Pawlak 2013, s. 35-52) zaklada konieczno$¢ rozwoju badan nad
innowacyjnymi formami rozwigzywania specyficznych problemoéw spo-
teczno$ci wiejskich, zwigzanych chociazby z peryferyjnym potozeniem
czy ograniczonymi mozliwoSciami lokalnych wiejskich rynkéw pracy.
Chociaz innowacje na obszarach wiejskich czesto maja charakter lokal-
ny, warto podejmowac badania na temat czynnikow wspierajacych pro-
innowacyjne postawy i decyzje zaréwno lokalnych wiadz publicznych,
jak i samych mieszkancow.

Poniewaz kwestia spojnosci terytorialnej miedzy obszarami miejski-
mi i wiejskimi cieszy sie rosnagcym zainteresowaniem ze strony wiadz
publicznych réznych szczebli (European Union 2011; Europejski Komi-
tet Regionow 2015, s. 33), problematyka badawcza powinna koncentro-
wac si¢ na analizie uwarunkowan rozwoju i skutecznej realizacji part-
nerstw miejsko-wiejskich. W literaturze przedmiotu wystepuje deficyt
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badan w obszarze funkcjonowania tej innowacyjnej formy wspoétpra-
cy réznych typdéw obszardw, chociazby ze wzgledu na fakt, iz wspét-
praca ta nie jest - jak do tej pory - szeroko rozpowszechniona. To skla-
nia do sformutowania rekomendacji dotyczacych badan innowacyjnych
aspektow ich funkcjonowania, szczegdlnie w aspekcie barier utrud-
niajagcych wzajemne nawigzywanie relacji miedzy aktorami miejskimi
i wiejskimi oraz efektow i zmian, jakie generuje taka wspétpraca (Copus
2010, s. 39).

W przypadku innowacyjnego wspoélizarzgdzania rozwojem przedsie-
biorczosci na poziomie regionalnym analiza istniejacego stanu badan
wskazuje, ze gldownym przedmiotem zainteresowania naukowcow jest
funkcjonowanie regionalnych systeméw innowacji czy partnerstw pu-
bliczno-prywatnych jako istotnego czynnika rozwoju innowacji. Co wig-
cej, dostepna wiedza koncentruje sie wylacznie na pasywnym udziale
sektora prywatnego we wspélzarzadzaniu rozwojem regionalnym, ktd-
ry opiera si¢ na dostarczaniu sektorowi publicznemu informacji nie-
zbednych do zaprojektowania ksztattu dziatan majacych by¢ konstruk-
tywna i sprzyjajacq rozwojowi regionu reakcja na zidentyfikowany stan
poszczegolnych sektorow gospodarki regionalnej. Brakuje natomiast
badan dotyczacych aktywnego udziatu sektora prywatnego w ksztal-
towaniu polityki rozwoju regionalnego oraz potencjalnego transferu
innowacyjnych rozwigzan organizacyjnych ze sfery biznesu do sektora
publicznego czy tez generowania innowacji bedacych efektem wspot-
pracy obu sektoréw. Tego typu badania powinny by¢ podejmowane
w ramach wykorzystania instrumentu w postaci inteligentnych specja-
lizacji i wlaczania przedsiebiorcéw zaréwno w proces ich definiowania,
jak i realizacji.

W przypadku zarzadzania miastami konieczne jest wyj$cie poza logike
ograniczania si¢ do traktowania innowacji w zarzadzaniu jako sposobu
na podniesienie jako$ci i efektywno$ci dostarczania ustug publicznych.
Wart uwagi jest ten nurt badan, ktéry podejmuje znaczenie wspolpracy
miedzysektorowej, sieciowania i partycypacji obywatelskiej w zarzadza-
niu miastami. Bez negowania innowacyjnych rozwigzan proefektywno-
Sciowych gwarantujacych obywatelom np.: tani transport publiczny,
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efektywna edukacje, czyste powietrze, a wiec wysokg jakos¢ zycia, nale-
zy uwzgledni¢ te elementy, ktore dotyczq roznych form wiaczania inte-
resariuszy w proces tworzenia i realizacji tych ustug. Konieczne wydaje
sie zatem prowadzenie badan nad warunkami sprzyjajacymi inicjowaniu
innowacji we wspolzarzadzaniu miastami przez poszczeg6lne sektory,
w szczeg6lnosci za$ przez sektor obywatelski, dla ktérego dostarczane
sg ustugi publiczne lub ktory sam podejmuje wysitki na rzecz podnosze-
nia jakosci i dostepnosci tych ustug w miastach, szczeg6lnie na rzecz
grup defaworyzowanych.

Badanie innowacyjnosci we wspoizarzadzaniu rozwojem regionalnym
stawia przed badaczem dalsze wyzwania. Po pierwsze, ktore ze sto-
sowanych rozwigzan w obszarze wspolzarzadzania mozna uznac
za innowacyjne, czyli jakie kryteria stanowi¢ beda o uznaniu danej re-
gulacji, instrumentu czy procedury stosowanej przez wtadze publicz-
ne w procesie wspoéizarzadzania za innowacyjne. Po drugie, terytorialny
kontekst innowacji uniemozliwia w pewnym stopniu tworzenie general-
nych teorii czy budowanie modeli majgcych bezwarunkowe zastosowa-
nie do badania kazdego procesu innowacyjnego. Powyzsze watpliwo$ci
dodatkowo poglebia fakt istnienia zréznicowanych kultur administra-
cyjnych w Europie oraz odmiennych modeli zarzadzania sprawami pu-
blicznymi, wdrazanych przez poszczegdlne panstwa, na réznych pozio-
mach terytorialnej organizacji. Poniewaz funkcjonujg one w odmiennych
warunkach implementacji réznych rozwigzan w zakresie zarzadzania,
np.: realizacji partnerstwa przy udziale spoleczenstwa obywatelskie-
go, a takze maja odmienna kulture administracyjng, istnieje koniecz-
nos$¢ uwzglednienia terytorialnego, historycznego i kulturowego aspek-
tu stosowanych rozwigzan innowacyjnych. Innymi stowy - mozna tatwo
przewidzie¢, ze innowacje stosowane w zarzadzaniu regionami panstw
Europy Srodkowej i Wschodniej mogg mie¢ nieco inny charakter wo-
bec innowacji wdrazanych w zarzadzaniu regionami Europy Zachodnie;j.
Drzieje sie tak chociazby ze wzgledu na réznice w poziomie instytucjo-
nalizacji wspolpracy wladzy publicznej i spoteczenstwa czy odmienne
typy kultur politycznych spoteczenstw europejskich, determinujacych
miedzy innymi poziom zainteresowania i gotowo$¢ do partycypowania
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w sprawach wspdlnych. Tradycje demokratycznego zarzadzania byly
rozwijane w Europie Zachodniej znacznie wcze$niej niz w bylych krajach
socjalistycznych. Mozna przypuszczac, ze w przypadku tych drugich in-
nowacje mogg mie¢ charakter w wiekszym stopniu nasladowczy niz pio-
nierski. Roznice w podej$ciu badaczy zachodnich i polskich do proble-
matyki innowacji we wspélzarzadzaniu publicznym widoczne sa réwniez
z perspektywy ilo$ci podejmowanych prac badawczych w tak zakreslo-
nym obszarze zainteresowania. Gdy analizuje si¢ stan badan w niniej-
szym obszarze, nalezy zauwazy¢, ze jest to problematyka stosunkowo
nowa, zaréwno w warstwie teoretycznej, jak i empiryczne;.

Stwierdzone braki w badaniach, a tym samym stanie wiedzy na te-
mat innowacji we wspolzarzadzaniu rozwojem regionalnym, moga by¢
powodem niskiej skuteczno$ci dzialan administracji publicznej w pro-
cesach zarzadczych, ktora nie dysponuje wystarczajaca wiedzg w tym
zakresie. W $wiecie, w ktorym dzialalno$¢ innowacyjna jest wyznaczni-
kiem skuteczno$ci i efektywnosci, a przede wszystkim konkurencyjnosci
wkraczajacej we wszystkie obszary zycia spolecznego, gospodarczego
i politycznego, sektor publiczny jest zmuszony do zwiekszenia zaintere-
sowania dzialaniami innowacyjnymi, a powiekszanie stanu wiedzy w tym
szerokim obszarze badawczym staje si¢ jednym z podstawowych zadan
i wyzwan $rodowiska naukowego. Prowadzenie i rozwo6j badan, a wiec
powiekszanie stanu wiedzy w obszarze generowania i wdrazania inno-
wacji ma walor pragmatyczny, poniewaz odnosi si¢ do skutecznego wy-
korzystywania zasobow o charakterze regionalnym.

Badania innowacji w zarzadzaniu wybranymi polskimi regionami za-
prezentowane na famach niniejszej monografii w znacznej czesci wpi-
sujg si¢ w rekomendacje sformulowane w ramach niniejszego podroz-
dzialu. W kolejnej czesci ksigzki przedstawiona zostanie propozycja
modelu badania innowacyjnych rozwigzan we wspolzarzadzaniu rozwo-
jem regionalnym opracowanego przez autorki w ramach realizowanego
projektu. Model ten uwzglednia pojecia, definicje, koncepcje, elementy
i procesy, ktore wydaja sie kluczowe dla okre$lania, czym owe innowa-
cje sa i jakie sg warunki ich skutecznej implementacji. UZyteczno$¢ ana-
lityczna wypracowanego modelu zostanie zweryfikowana przez analize
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zwigzkdéw przyczynowo- skutkowych, ktére przyczyniaja sie do skutecz-
nego wdrozenia rozwigzan innowacyjnych. Autorki wyrazaja szczerg na-
dzieje, ze niniejsza publikacja, prezentujaca teoretyczne i praktyczne
aspekty badan innowacji w zarzadzaniu rozwojem regionalnym w Polsce,
stanowi¢ bedzie inspiracje do podejmowania tej lub zblizonej tematyki
przez innych badaczy zainteresowanych problematykg naukows.






ROZDZIAt 3

Modelowy wymiar innowacyjnosci
we wspotzarzgdzaniu rozwojem regionalnym
w Polsce

3.1. Model badania innowacji we wspotzarzgdzaniu
rozwojem regionalnym

Zeby stwierdzi¢, na ile konkretna praktyka instytucjonalna moze by¢

uznana za rozwigzanie innowacyjne we wspoétzarzadzaniu rozwojem re-

gionalnym, konieczne jest opracowanie okreslonego modelu pomocne-

go w jej weryfikacji pod tym katem. Przyjeta na potrzeby prowadzonej tu

analizy definicja innowacji we wspoélzarzadzaniu rozwojem regionalnym

wplyneta na okreslenie zalozen wstepnych modelu badawczego. Wérod

kluczowych nalezy wymieni¢:

= niezbedno$¢ powigzania zmiennych niezaleznych (terytorium i jako$¢
wspolzarzadzania rozwojem regionalnym);

= podmiotowe traktowanie regionu w mysl paradygmatu tzw. nowego
regionalizmu, w ktérym - jako czynnik determinujacy proces zwiek-
szania konkurencyjnosci regionéw i poprawe jakosci zycia mieszkan-
cow w obliczu tzw. globregionalizacji (ang. globregionalisation) — upa-
truje sie wzmocnienie jego znaczenia w skali makro, mezo i mikro
oraz powiazan miedzy regionami;
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m konieczno$¢ zastosowania podej$cia normatywnego w mysl zalozen
»dobrego wspoéizarzadzania rozwojem regionalnym” (ang. good regio-
nal governance);

= uwzglednienie podejscia systemowego, czyli holistycznego sposo-
bu badania wspoéizalezno$ci miedzy elementami zastanymi, procesa-
mi zachodzgcymi w obrebie wspolzarzadzania rozwojem regionalnym
a ich efektami oraz

® wlyczenie aspektow zwigzanych z ,inteligencja regionu” (ang. smart
region).

Zalozenia te wpisaly si¢ w kontekst trendéw oddzialywajacych bez-
posrednio na rozwdj regionalny. Kluczowym z nich okazala sie globa-
lizacja, ktoéra wymusita refleksje na temat niezbedno$ci poszukiwania
innowacyjnych rozwigzan, w tym takich, ktore wychodzi¢ powinny poza
tradycyjne struktury polityczno-administracyjne, w szczegdlnosci poza
panstwo. Poczucie niedopasowania jednostek terytorialnych do badan
nad nowymi, czesto oderwanymi od konkretnych przestrzeni, procesami
spoteczno-politycznymi zachodzacymi we wspolczesnym Swiecie sta-
to sie poczatkiem formulowania nowej konceptualizacji tych proceséw:
pojawilo sie okreslenie ,skala”, ktére uwzglednialo wytworzenie nowych
instytucji (ponadnarodowych, ponadlokalnych, sublokalnych). Poskut-
kowato to przesunieciem wiadzy (czyli zmiang ,skali”) oraz konieczno-
$cig redefinicji pozycji wladz w nowych, wielopoziomowych konstela-
cjach (Gualini 2006, s. 885). Skala - jako specyficzna relacja generowana
przez interesariuszy w wymiarze regionalnym - przecina wiele tradycyj-
nie zdefiniowanych pozioméw organizacji terytorialnej i jednoczesnie
faczy sie z dyskursem dotyczacym demokracji i spoteczenstwa obywa-
telskiego, jak rowniez norm i jako$ci we wspoizarzadzaniu publicznym.
Jednym z zalozonych elementow skladajacych si¢ na model badania in-
nowacji we wspotzarzadzaniu rozwojem regionalnym byla koniecz-
no$¢ uwzglednienia paradygmatu ,nowego regionalizmu” (Séderbaum,
Shaw 2003). Odwoluje sie on do wyobrazenia zmieniajacej si¢ dyna-
micznie przestrzeni na poziomie mikroregionu w poszukiwaniu najlep-
szych rozwigzan pod wplywem globalnych przemian w zakresie genero-
wania i wdrazania dziatan o najwyzszej wartosci publicznej w okreslonej
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przestrzeni. Regiony funkcjonujace w mys$l tego podejsScia wdrazajg wy-
specjalizowane i innowacyjne rozwigzania, ktérych efekty wptywaja na
poprawe jakos$ci zycia mieszkanncow. Rownocze$nie innowacje zwigzane
ze wspoizarzadzaniem w mysl tego paradygmatu nie muszg by¢ efektem
kreacji nowatorskiego rozwigzania w danym regionie, ale by¢ ,zassane”
z wyzszych poziomoéw regionalnych, w obrebie ktérych on funkcjonuje
(mezo- i makroregion). ,Nowy regionalizm” zasadniczo uwzglednia kul-
ture partycypacji interesariuszy w procesach wspolzarzadzania oraz ze-
staw warto$ci i norm skladajacych sie na idee ,dobrego wspolzarzadza-
nia rozwojem regionalnym”.

Podstawowe zasady tej idei uwzgledniajg niezbedno$¢ dostosowa-
nia polityk publicznych do potrzeb i wymagan odbiorcéw, jak réwniez
wymog odpowiedzialno$ci (rozliczalno$ci, ang. accountability) decy-
dentéw. Dostosowanie do potrzeb moze zaistnie¢ tylko w ujeciu par-
tycypacyjnym oraz z uwzglednieniem zasad przejrzystosci i dazenia do
konsensusu. Natomiast odpowiedzialno$¢ (rozliczalno$é) jest zwigza-
na z praworzadnoscia, skutecznoscia, efektywnoscia i uczciwoscia. ,,Do-
bre wspdélzarzadzanie rozwojem regionalnym” obejmowac zatem powin-
no demokratyczny i efektywny sposob rzadzenia, skutecznie dzialajace
instytucje publiczne, wlasciwg jako§¢ ustug publicznych oraz umiejet-
nos¢ dostosowywania si¢ do nowych potrzeb spolecznych. Praktyczne
przelozenie tych elementéw wymaga przestrzegania wysokich standar-
dow etycznych, respektowania prawa, zasady otwarto$ci oraz solidar-
nos$ci z obywatelami (Charron, Lapuente, Dijkstra 2012). Skuteczna reali-
zacja ,dobrego wspoéizarzadzania rozwojem regionalnym” jest kluczowa
z punktu widzenia wzmacniania potencjalu panstwa na kazdym szczeblu
wspoélzarzadzania. W tym miejscu warto wspomnie¢, ze Unia Europejska
wypracowala autorska koncepcje ,,dobrego wspotzarzadzania” (European
Governance 2001), a jej rdzeniem nie jest $cisle okreslona organizacja czy
instytucja, lecz system i reguly gry zespotowej. W tym ujeciu kluczowy-
mi warto$ciami wspoéltzarzadzania sa: demokratyczna kultura polityczna,
ktora umozliwia elastyczne zarzadzanie, strukturalne uczestnictwo oby-
wateli oraz przestrzeganie zasad: otwartoS$ci, partycypacji, efektywnosci,
rozliczalno$ci i spojnosci (ibidem, s. 428) (Tabela 2).
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TABELA 2. Kryteria ,dobrego wspolzarzadzania” w ujeciu Unii Europejskiej

Kryterium

Cecha

Wskazniki

Otwartos¢
(ang. openness)

polega na tym, ze instytucje
administracyjne powinny
by¢ maksymalnie
transparentne dla obywateli
i opinii publicznej

jawno$¢ umow;
udogodnienia dla
obywateli w procesie skarg
i odwotan;

przejrzysto$¢ finansow

programowania,
implementacji i monitoringu).
Komisja podkreslila udziat
organizacji spotecznych

i pozarzadowych

w pracach administracji
(tzw. dialog obywatelski)
oraz przedstawicieli
pracodawcéw i zwigzkow
zawodowych (tzw. dialog
spoteczny)

publicznych
Partycypacja szeroki udziatl spoteczenstwa grupy obywateli
(ang. participation) | w pracach administracyjnych zaangazowanych w proces
na wszystkich poziomach decyzyjny;
wladz publicznych, a takze wysoko$¢ srodkéw
na wszystkich gléwnych przeznaczonych
etapach realizacji polityk na inicjatywy
publicznych (tj. w trakcie obywatelskie;

sposoéb i jakos¢
wspolpracy z regionalnymi
organizacjami
pozarzadowymi;
wspolpraca z grupami
mniejszosciowymi;
wspolpraca

z organizacjami
biznesowymi

Efektywnosé
(ang. effectiveness)

dotyczy poprawy potencjatu
administracyjnego w zakresie
skutecznego, sprawnego

(tj. bez niepotrzebnej zwloki)
realizowania celéw polityk
publicznych; obejmuje dwie
dodatkowe zasady: zasade
proporcjonalnosci (ktora
zaktada, Ze instrumenty
dostarczania ustug

i polityk publicznych

beda proporcjonalne

do zaktadanych celow,

glowne zrodia
finansowania;
przewidywalno$¢
budzetow;

otwarte i dostepne
standardy $wiadczen
publicznych;

badanie satysfakcji
uzytkownikow;
precyzyjne okreslenie
wizji, a nastepnie
formulowanie planu
dzialan i jego wdrozenie;
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(ang. accountability)

Kryterium Cecha Wskazniki

a wiec realizowane w sposoéb | ® ewaluacja realizowanych
optymalny i oszczedny) i zrealizowanych zadan
oraz zasade subsydiarnosci w kontekscie dazenia
(wedlug ktoérej dziatania do przyjetej wizji
wyzszego poziomu
administracji sg jedynie
pomocnicze wzgledem
dziatan realizowanych
na nizszych poziomach
zarzgdzania, a wiec
ich nie zastepuja)

Rozliczalnosé oznacza precyzyjne ® gwarantowana ochrona

okreélenie zakresu
odpowiedzialnos$ci
poszczeg6lnych instytucii,
a zwlaszcza zapewnienie
podziatu wiadzy miedzy
wiadze ustawodawczg

i wykonawcza

innowacji i jej utrwalenie
na wyzszych szczeblach
administracji publicznej
(panstwo);

m kodeksy postepowania
dla decydentow
i urzednikéw wyzszego
szczebla;

m kodeksy antykorupcyjne;

= niezalezne audyty;

= normy, wartosci
i standardy w budowaniu
relacji pomiedzy
sektorami oraz w relacjach
z mediami i obywatelami

Spoéjnosc
(ang. coherence)

integracja zarzgdzania
réznymi politykami
publicznymi, zaréwno
europejskimi, jak

i krajowymi, a takze miedzy
réznymi poziomami wladz
publicznych w ramach
wielopoziomowego
systemu rzadzenia oraz

na rzecz integracji polityk
sektorowych i terytorialnych

B powigzanie ze strategiami
rozwoju;

® integracja polityk
sektorowych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: European Governance 2001.
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Opracowanie modelu badania innowacji we wspoélzarzadzaniu roz-
wojem regionalnym wymagato rowniez ujecia systemowego, przy czym
kluczowe okazalo sie stwierdzenie istnienia takich czynnikéw, kto-
re uznano za regionalne lokomotywy innowacji. Pod tym pojeciem ro-
zumiano taki system, ktéry moze wywolywac, generowac, promowac
i pobudza¢ innowacyjno$¢ w regionie i zwigzane z nim praktyki insty-
tucjonalne. Ponadto petnilby on istotng role w ulatwianiu przeplywu
informacji oraz zwigkszaniu wiedzy miedzy decydentami oraz innymi
interesariuszami, w tym mieszkancami. Typowy system regionalnej lo-
komotywy innowacji obejmuje ludzi, relacje, wartosci, procedury, na-
rzedzia oraz szeroko rozumiang infrastrukture: fizyczng, technologiczng
oraz finansow3, a takze zasoby niematerialne (np. kapitat spoteczny, kul-
turowy, intelektualny). Oznacza to, ze w przypadku analizy praktyki in-
stytucjonalnej w perspektywie wspoizarzgdzania rozwojem regionalnym
w podejsciu systemowym w sposob szczegdlny uwzgledniono fakt, ze
regiony nie dzialajg w prézni, ale w okre$lonym $rodowisku, w ktérym
jednostki dzielg pewne przekonania i warto$ci, konkurujg dla osiagnie-
cia zalozonych celow, ale takze organizuja w grupy czy wreszcie réznig
sie w zakresie wyobrazen dotyczacych wiladzy, w tym tego, w jaki spo-
séb powinna by¢ ona wykonywana. Region nie moze by¢ zatem oddzie-
lony od kultury, jak réwniez wspélzarzadzanie jego rozwojem nie moze
by¢ rozpatrywane bez odniesienia do okres§lonego kontekstu kulturowe-
go. Dazac do zrozumienia, co okreslona spoteczno$¢ regionalna uznaje
za ,dobre wspolzarzadzanie”, nalezy ustali¢, co uwazane jest za ,dobre”
Stad niezbedne stalo sie wyodrebnienie zespotu idei zawartych w kultu-
rach, przez ktory orientacja etyczna danego spoleczenstwa odnosi sie
do jego instytucji i struktur wladzy. Ten zespoét idei nie jest stabilny i za-
mkniety. Kultury sg dynamiczne i zmieniajg si¢ w odpowiedzi na wplywy
i sa wzajemnie zalezne w danym spoteczenstwie. Dlatego - jak zauwazyt
D. Martin (1991), badajac system wspdlzarzadzania rozwojem regional-
nym - uwzgledni¢ nalezy wymiar kulturowy, ktéry jest fundamentalny
dla pdzniejszych analiz procesow i efektow. Dlatego, gdy opracowywa-
no model badania innowacji we wspdlzarzadzaniu rozwojem regional-
nym, m.in. okreslono:
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= Co ludzie uwazaja za ,dobre™?

= Jak ,dobre” jest prawo?

= Jakie sa najbardziej skuteczne i najbardziej reprezentatywne typy
organizacji spotecznej?

= Jak powinni ci, ktorzy szukaja optymalnych form wspoizarzadzania,
radzi¢ sobie z nieufno$cig wobec wtadzy panstwowej? oraz

= Co bedzie stuzy¢ jako podstawa lokalnych wyobrazen dotyczacych
rozliczalno$ci?

Poglebiona zostala analiza zaangazowania réznych grup interesa-
riuszy, ktorzy chcg aktywnie ksztaltowac oraz uczestniczy¢ w proce-
sach rozwoju regionalnego. Proces ten wymaga wielowymiarowego po-
dej$cia oraz patrzenia na region w sposob zintegrowany i horyzontalny,
gdyz otwarta formula, ktéra tgczy ludzi i ich autentyczng pomystowosc
i zaangazowanie, pozwala na maksymalizowanie kluczowych aktywéw
regionu. Ponadto kluczowymi elementami staja sie procesy powiaza-
ne ze sterowaniem, sieciami koordynacji, uczestnictwem interesariu-
szy, partnerstwem, aliansami strategicznymi, gospodarka sieciowg, spo-
teczenstwem sieciowym oraz spoleczenstwem obywatelskim, w ktérych
uczestnicza rézne grupy interesariuszy reprezentujace roézne sektory:
= publiczny: rzagdowy i samorzadowy (rzad centralny, samorzady lokal-

ne i regionalne, korporacje samorzgadowe, centralne agencje rzagdowe

dzialajace lokalnie, podmioty panstwowe uzytecznosci publicznej);

m prywatny (miedzynarodowy, krajowy, regionalny, lokalny);

® organizacje pozarzadowe (miedzynarodowe, krajowe, regionalne, lo-
kalne; organizacje formalne spoteczenstwa obywatelskiego, np. zwiazki
zawodowe, ko$cioly i inne zwigzki wyznaniowe, partie polityczne; or-
ganizacje nieformalne, np. inicjatywy obywatelskie, grupy projektowe);

= jednostki (mieszkancy, konsumenci, wyborcy, obywatele) jako odbior-
cy dzialan.

Wypracowany na potrzeby analizy model badania innowacji we
wspdlzarzadzaniu rozwojem regionalnym uwzglednit sieciowy i partner-
ski ukiad relacji wpisujacy sie w to podejscie, jak i zwigzany z nim podziat
rol i zobowigzan w obrebie interesariuszy oraz ich wplyw na podejmo-
wane decyzje.
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Efektem wdrazania innowacji we wspdélzarzadzaniu rozwojem regio-
nalnym powinny by¢ réznego typu innowacje we wspotzarzadzaniu roz-
wojem regionalnym, np.
® instytucjonalne, ktére koncentruja sie na zmianie profilu istniejacych

instytucji i/lub powotaniu nowych;
® organizacyjne, ktére lacza sie z wprowadzeniem nowych procedur

i technik zarzadzania;
= procesowe, ktére koncentrujg sie na poprawie jakosci $wiadczonych

ustug publicznych czy
= koncepcyjne, ktore koncentrujg sie na wprowadzaniu nowych form

zarzadzania.

W zaproponowanym modelu badawczym stworzono przestrzen
dla stwierdzenia zaréwno zakresu merytorycznego, jak i podmioto-
wosci interesariuszy uczestniczacych w procesie. W tym kontek$cie
sformutowano pytania wyjSciowe, ktére okazaly si¢ niezbedne dla
zbadania przyczyn innowacyjnos$ci we wspélzarzadzaniu rozwojem
regionalnym:
= w jakim celu powinno sie wypracowa¢ innowacyjne rozwigzanie? (co

jest jego powodem; czemu powinno stuzy¢; co chcemy dzieki niemu

0siggnac);
= w jakim obszarze innowacje majg charakter priorytetowy?;
= ile innowacji jest niezbednych, aby uzyska¢ pozadany efekt?

Dodatkowo zapytano o elementy procesu generowania i wdrazania
innowacji we wspoizarzadzaniu rozwojem regionalnym:
= w jaki spos6b mozna zwigksza¢ efektywnos¢ innowacji?;
= 7z kim wspolpracowac na rzecz generowania i wdrazania innowacji?;

m jakie przywodztwo wspiera innowacyjno$¢ we wspdélzarzadzaniu roz-
wojem regionalnym?

Istotne okazaly si¢ rowniez nizej wymienione pytania:
= dlaczego? (takie, a nie inne kompetencje maja poszczegolne podmio-

ty; takie, a nie inne rozwigzania sa wypracowane; takie, a nie inne pro-

blemy podejmowane);
= w jakim zakresie? (moga decydowa¢ poszczeg6lni partnerzy; mozna
rozwiaza¢ problem; mozna wdrozy¢ wypracowane rozwigzanie);
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ile? (kompetencji posiadaja poszczegdlni interesariusze; innowacji be-
dzie wspierac¢ pozadany efekt);

kto? (uczestniczy w procesie generowania i wdrazania innowacji
we wspolzarzadzaniu rozwojem regionalnym);

z kim? (podejmowane sa kluczowe decyzje i realizowane kluczowe
dzialania);

w jaki sposdb? (przebiega podzial rél, odpowiedzialno$ci, prestizu;
wdrazane s3 podjete decyzje; konsumowane efekty).

Model badania innowacji we wspoélzarzadzaniu rozwojem regional-

nym uwzglednit rowniez:

polityczne sterowanie: zarzadzanie strategiczne przez przywddcow
politycznych i administracyjnych; jasne zasady finansowania; ela-
styczna struktura organizacyjna; decentralizacja, wieksza autonomia
administracji publicznej, wspotpracy miedzy jednostkami formalnymi;
procesy: koncentracja na wynikach, ewaluacja i ocena realizowanych
i zakonczonych zadan;

profesjonalizm i rozwoj organizacyjny: zwiekszenie kompetencji i od-
powiedzialno$ci kierownictwa, podnoszenie kwalifikacji i kompeten-
¢cji; planowanie kariery i rozwoju zawodowego;

relacje z interesariuszami: poprawa stosunkoéw z obywatelami przez
marketing i poprawe jako$ci wspdlzarzadzania; koncentracja na uzyt-
kownikach ustlug, ich potrzebach i oczekiwaniach; na promowaniu
konkurencji miedzy dostawcami ustug oraz na przekazywaniu kontroli
spoteczno$ciom w regionie; na decentralizacji wiadzy i wprowadzaniu
wspélzarzadzania partycypacyjnego (ang. participatory governance).
Takie ujecie zwigzane bylo z dazeniem do doskonatoSci we wspoétza-

rzadzaniu i ktadlo nacisk na rozwo6j regionu w obszarach: organizacyj-
nym, kultury, zarzadzania procesem zmian i budowania warto$ci publicz-
nej. W ten sposob ujety model badawczy innowacji pozwolil najpelniej

zrozumie¢ normatywny wymiar koncepcji wspotzarzadzania rozwojem
regionalnym i na sformulowanie odpowiedzi na pytania szczegétowe:

ile administracji? (minimum: wtadza i administracja regionalna powin-
ny odgrywac role inicjatora, koordynatora, organizatora, mediatora,
posrednika);
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® jaka administracja? (otwarta na wspolprace: samorzad powinien ja
stymulowac i umozliwia¢ ré6znym podmiotom prowadzenie jej na roz-
nych poziomach);

m jak wspolzarzadzac? (profesjonalnie, w sposob zintegrowany, skutecz-
nie, efektywnie, uwzgledniajac kategorie uzytecznosci i trwatosci).

W ten sposob skonstruowany model badania innowacji we wspdtza-
rzadzaniu rozwojem regionalnym rézni sie od standardowych innowa-
¢ji organizacyjnych, produktowych, ustugowych czy procesowych co
najmniej z dwoch powodoéw: podkresla sie w nim, ze z jednej strony in-
nowacje sg generowane i wdrazane powyzej poziomu organizacyjne-
go jednego podmiotu (dotyczg one sieci organizacji), z drugiej natomiast
koncentrujg sie nie tylko na konkretnych zmianach, lecz takze na poza-
danych warto$ciach.

Wreszcie kluczowym elementem zaproponowanego modelu badania
innowacji we wspolzarzadzaniu rozwojem regionalnym jest uwzgled-
nienie aspektéw nawigzujacych do koncepcji inteligentnego regionu
(ang. smart region), przy czym, na potrzeby prowadzonych tu rozwa-
zan, wykraczajg one poza ramy podej$cia zwiazanego z ,inteligentny-
mi specjalizacjami” (ang. smart specialisation). Nasze rozumienie inte-
ligentnego regionu podkre$la integracje wymiaru technologicznego,
organizacyjnego i politycznego przez uwzglednienie w nich komponen-
tu innowacyjnosci:
= innowacje technologiczne: mechanizm zmiany i uaktualnienia narze-

dzi technologicznych w celu poprawy ustug i stworzenia warunkéw,

w ktérych narzedzia moga by¢ lepiej wykorzystane;
= innowacje organizacyjne: mechanizm do tworzenia potencjatow w za-

kresie organizacji i kierowania dla efektywnego wykorzystania narze-

dzi technologicznych;
= innowacje polityczne: mechanizm do rozwigzania instytucjonalnych

i innych niz techniczne probleméw regionu oraz stworzenie warun-

kéw dla inteligentnego regionu.

Tym samym odchodzimy w naszym modelu od dominacji techno-
kratycznych wizji regionéw inteligentnych: jego podstawowa odmia-
na 1.0 dotyczy wylacznie dostarczania przez sektor prywatny infrastruk-
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tury ICT. Réwniez region drugiej generacji (ang. smart region 2.0) jest
dla nas zbyt waskim podej$ciem: ogranicza zaangazowanie wladz regio-
nu wylgcznie do przemyslenia roli technologii informatycznych i komu-
nikacyjnych dla przysztosci, po to, aby usprawni¢ jego funkcjonowanie
(szczegolnie w zakresie gospodarki energetycznej i zréwnowazonego
transportu). Interesuje nas region najbardziej ,dojrzaty” do ,inteligencji”
(ang. smart region 3.0), ktory docenia role aktywnych mieszkancow i ich
kapitatu spotecznego (Morandi, Rolando, Di Vita 2016). Jego rozwoj na-
pedzany powinien by¢ zatem przez: wspolzarzadzanie, rozwoj spolecz-
nego zaangazowania, obywatelskie i odpowiedzialne postawy jednostek
i grup oraz partycypacje publiczng interesariuszy i uzytkownikéw. Ka-
tegoria ,dojrzatosci” regionu dotyczy zwigkszania jego konkurencyjnosci
przez wspoizarzadzanie réznymi obszarami decydujacymi o ekonomice
regionu oraz jego sferach funkcjonalnych. Wskazuje rowniez na strate-
gie, jakie powinny by¢ przyjmowane i wdrazane, aby osiggna¢ mozliwie
najwyzszy stopien ,dojrzatosci”:
® zrownowazony i otwarty zbioér zadaniowo zorientowanych systemow
funkcjonowania regionu;
= dzialania dostosowane do poszczegdlnych obszaréw funkcjonowania
regionu;
= ogdblnoregionalny zbiér zintegrowanych systemoéw wspomaganych in-
nowacjami, podnoszacy konkurencyjnos$¢ regionu.

Scharakteryzowane powyzej trendy rozwojowe determinujace wspot-
czesny rozwdj regionalny, uwzglednione w zalozeniach modelu badaw-
czego innowacji we wspoélzarzadzaniu rozwojem regionalnym, przedsta-
wiono za pomoca ponizszego schematu (Schemat 1).

Model ten charakteryzuje szereg wskaznikdow szczegdlowych oraz
mozliwych rozwiazan (Tabela 3).

Tym samym skonstruowany przez nas model badania innowa-
cji we wspoélzarzadzaniu rozwojem regionalnym uwzglednia zaloze-
nia pozadanego sposobu prowadzenia badan jakoSciowych. Bierze pod
uwage:

m szeroki zakres poszukiwan alternatywnych wyjasnien, w tym dotycza-
cych instytucji i norm spotecznych;
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Grupy podmiotdéw/
aktorow, ktore
wspdtpracujg nad
wdrazaniem strategii
rozwoju
regionalnego

Partycypacja publiczna
w procesie wdrazania

strategii rozwoju
regionalnego

Podmioty
uczestniczgce
W procesie
wspatzarzgdzania
rozwojem
regionalnym

Innowacje
uwzgledniajgce
caty system

Strategia
dziatania, cele
zbiorowego

regionalny

wysitku

Jakost
innowacji we
wsp6fzarzadzaniu
rozwojem
regionalnym

Efekty polityczne Praces decyzyjny

Zasoby

wewnetrzne

Innowacje
w zakresie metod
pracy

Wczesniejsze
doswiadczenia
i legitymizacja
dziatan

Zasoby

Innowacje zewnetrzne

w ustugach

SCHEMAT 1. Model badania innowacji we wspolzarzadzaniu rozwojem regio-
nalnym

Zrédto: opracowanie wiasne.

= sprawiedliwo$¢ w ocenie wilasnych i konkurencyjnych wyjasnien ba-
danego zjawiska, poréwnywanie ich przewidywan z zebranym mate-
rialem z rowna wnikliwo$cia;

m przyjete cezury czasowe, w tym szczegOlnie rok 2004 jako zwrotny
punkt dla obowiazujacych standardéw stanowienia polityk publicz-
nych w zakresie rozwoju regionalnego, co zwigzane bylo z akcesjg
Polski do Unii Europejskiej;

= wytrwalo$¢ w zbieraniu materialu dowodowego w okresie 2013-2017,
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3.1. Model badania innowacji we wspotzarzgdzaniu rozwojem regionalnym

= potencjalne nie$cisto$ci, uprzedzenia, manipulacje zawarte w dostep-
nych zrodlach;

® rozrdznianie przypadkéw najbardziej i najmniej prawdopodobnych dla
danego wyjas$nienia i tym samym konieczno$¢ wiasciwej oceny wagi
uzyskanych rezultatéw;

= wole upowszechniania nieznanych na szerszg skale na polskim rynku
naukowym metod badawczych (np. $ledzenie procesu);

= otwarto$¢ na nowe pomysly, hipotezy oraz wyjasnienia, ktére poja-
wialy sie w trakcie prowadzonych badan;

= dedukcyjne ustalenia, jakie procesy prowadza do innowacji we wspoét-
zarzadzaniu rozwojem regionalnym oraz

= zlozony charakter przedmiotu badan (Bennett, Checkel 2012, s. 28-40;
za: Lawniczak 2013, s. 79).

TABELA 3. Cechy charakterystyczne modelu badania innowacji we wspol-

zarzadzaniu rozwojem regionalnym

identyfikacja liderow

Wymiar Gléwne Wskazniki Rozwigzania
analityczny cechy
Podmioty Grupy = Konstelacja = Klastry, sieci,
uczestniczace podmiotéw/ grup podmiotéw,/ laboratoria, inicjatywy
w procesie aktorow: aktoréw i ich rola
wspolzarzadza- | jednostki we wspotzarzadzaniu
nia rozwojem i organizacje, rozwojem regionalnym:
regionalnym ktore decydowanie o tym,
wspolpracuja kto, w jaki sposob,
nad wdrazaniem kiedy uczestniczy
strategii w ciatach decyzyjnych
rozwoju ) )
regionalnego Role przywddcze: m Style przywddcze,

ciala decyzyjne
= Liderzy formalni
i nieformalni

Zobowigzania wzajemne
podmiotéw,/aktoréw:
czynniki motywacyjne

i powody zaangazowania

= Formalna regulacja

= Nieformalne
i pozaformalne zbiory
norm i warto$ci

® Relacje
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Rozdziat 3. Modelowy wymiar innowacyjnosci...

wysitku

i priorytetéw

Wymiar Gléwne Wskazniki Rozwigzania
analityczny cechy

Partycypacja = Partycypacja publiczna: | ® Narzedzia

publiczna brak partycypaciji, partycypacyjne:

W procesie pozory partycypacji, spotkania, debaty,

wdrazania informowanie, okragte stoly,

strategii konsultowanie, burze moézgow,

rozwoju partnerstwo, e-partycypacja

regionalnego wspoétdecydowanie (fora on-line, blogi),
(ang. empowerment) panele deliberatywne,

= Otwarto$¢ wladz charette, open space,
regionalnych, gry przysztosci,
wiaczenie/wykluczenie ,Planning for Real’,
do/z pracy +Word Caf¢”
nad wdrazaniem = Ruchy oddolne,
strategii rozwoju inicjatywy obywatelskie,
regionalnego organizacje
pozarzadowe
Proces Strategia = Ksztaltowanie m Zakres, sposoby
decyzyjny dziatan: strategii: formutowanie i podmioty
cele zbiorowego wspolnej wizji, celow partycypujace

= Wyniki konsultacji

= Stopien uwzglednia
opinii interesariuszy

= Inne formy dialogu

= Ocena mozliwosci
wdrazania: ocena
wsparcia oraz zagrozen
dla wdrazania strategii

® Ewaluacje,

w tym ex-ante, SWOT
® Wiekszo$¢ polityczna
® Uwzglednianie opinii

mniejszo$ci

® Rozumienie
strategicznych celow
rozwojowych: ocena,
na ile interesariusze
zorientowani s co do
celow strategicznych
(komponent kognitywny,
czyli wiedza na temat
celéw, oraz ewolutywny,
czyli akceptacja celow
strategicznych)

= Akceptacja
strategicznych celéw
oraz sposobow
ich osiggania

m Konsensus
® Kompromis
= Konflikt
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3.1. Model badania innowacji we wspotzarzgdzaniu rozwojem regionalnym
Wymiar Gléwne Wskazniki Rozwigzania
analityczny cechy
Zasoby = Srodki finansowe = Budzet
wewnetrzne: i zwigzane z nimi zasoby: | ® Regionalne
zdolnosé ksztaltowanie budzetu i subregionalne
zabezpieczania rozwoju regionalnego partnerstwa publiczno-
potrzeb = Zasoby niefinansowe -prywatne, publiczno-
w ramach zaangazowane -spoteczno-prywatne,
wiasnych w osigganie celow publiczno-spoteczne
zasoboéw strategicznych = Sposoby delegowania
regionu zadan
u Typy inwestycji
= Informacja i wiedza m Ekspertyzy
ekspercka: pozyskiwanie | m Prace badawcze
wiedzy, ktéra pozwoli (iloSciowe i jako$ciowe)
osiggna¢ sukces m Panele eksperckie
= Wiadza i legitymizacja: = Komitety, rady,
ocena zaangazowania ciataiich wpltyw
grup i wlaczenie ® Proces legislacyjny
w ksztattowanie rozwoju | m Zakres kompetencji
regionalnego formalnych
= Metody implementacji
zadan
® Réznorodne metody
zawigzywania
i funkcjonowania
partnerstw regionalnych
i subregionalnych
= Mechanizmy koordynacji
= Srodowisko prawne, ® Pozostate zasoby
polityczne i kulturowe umozliwiajace
udzial w procesie
decyzyjnym,
np.: kompetencja
kulturowa, poparcie
i autorytet polityczny
Zasoby = Wplyw poziomu = Europeizacja odgérna
zewnetrzne: ponadnarodowego: m Europeizacja oddolna
zdolnosé zabezpieczenie = Lobbing
zabezpieczania wsparcia z poziomu ponadregionalny
potrzeb ponadnarodowego m Europeizacja
w ramach horyzontalna
zasobow
pozyskiwanych

spoza regionu
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Wymiar Gléwne Wskazniki Rozwigzania
analityczny cechy
= Wplyw poziomu Wplyw odgdérny szczebla
narodowego: krajowego na region
zabezpieczenie wsparcia Wplywanie regionu
z poziomu narodowego na szczebel krajowy
Wspolpraca
horyzontalna polskich
regionéow
Wezesniejsze Glowne cele aktywnosci Projekty zrealizowane
doswiadczenia: regionalnej: czerpanie W partnerstwie
zdolnosé z dotychczasowych Zmiany legislacyjne
do dziatania doswiadczen na rzecz decentralizacji
na poziomach Liczba i intensywnos$¢ zarzgdzania rozwojem
regionalnym inicjatyw wspotpracy regionalnym
i subregionalnym, Zmiany kompetencyjne
narodowym w obszarze
i europejskim wspolzarzadzania
rozwojem regionalnym
Zmiany w zakresie zasad
finansowania rozwoju
regionalnego
Trwato$¢ partnerstw
Efekty Innowacje Integracja: Wspolne strategie,
polityczne uwzgledniajgce wspotzaleznosci programy, projekty
caly system miedzy wladzami (np.: strategie
regionalny dziatajgcymi na r6znych makroregionalne)
szczeblach zarzadzania Monitoring wdrazania
terytorialnego
Innowacje Nowe ustugi Ustugi dla
w ustugach Nowy sposéb realizacji przedsiebiorcéw
dotychczasowych ustug z obszarow wiejskich
Nowe rozwigzania
w zakresie ochrony
$rodowiska
Systemy zapewnienia
ushug
Innowacje Nowe produkty Wspotprodukeja
w produktach Nowy sposéb
dostarczania produktow
Jakos¢ innowacji Wspolzarzadzanie Podmiotowos¢
we wspoét- partycypacyjne obywatelska
zarzgdzaniu »Dobre” Zréwnowazony
rozwojem wspolzarzgdzanie i inteligentny rozwoj
regionalnym Wzrost efektywnosci

dziatan

Zrédto: opracowanie wiasne.
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3.2, Teoria zmiany w procesach zwigzanych z innowacjami...

3.2. Teoria zmiany w procesach zwigzanych z innowacjami
we wspotzarzgdzaniu rozwojem regionalnym w Polsce

Teoria zmiany moze by¢ okreslona jako podejscie i/lub narzedzie
w ewaluacji programow publicznych, ktére pozwala zweryfikowa¢ ich
efektywnosc¢ i skuteczno$¢. Stanowi cze$¢ szerszej analizy i okreslana
jest rowniez ,mapg drogowq, planem dzialania, motorem zmian, teo-
rig dzialania” (Reisman, Gienapp, Stachowiak 2007). Pozwala zrozu-
mie¢, dlaczego dana interwencja jest niezbedna oraz w jaki sposob jest
realizowana w konkretnym otoczeniu (Weiss 1995). J. Connell i A. Ku-
bisch (1998) definiujg teorie zmiany jako ,systematyczng i kompleksowa
analize powigzan pomie¢dzy dzialaniami, wynikami i otoczeniem okre-
Slonej interwencji”. Ponadto ,bardziej szczegdlowa definicja tego poje-
cia wskazuje na zalozenia dotyczgce procesu, poprzez ktéry nastepu-
je zmiana” (Anderson 2015, s. 1). Teoria zmiany koncentruje sie przede
wszystkim na wypelnieniu luki miedzy procesami zwigzanymi z wdra-
zaniem interwencji a sposobem osiaggania pozadanych celéow. Nastepuje
to przez identyfikacje celow dlugoterminowych, a nastepnie sformuto-
wanie warunkéw brzegowych, ktére muszg zaistnie¢, aby mozliwe bylo
osiggniecie tych celow. Ramy dla teorii zmiany pozwalajg zrozumiec
kluczowe kwestie, np.:
= Jaka jest natura problemu, ktory préobujemy rozwigzaé? (Co jest isto-
ta interwencji?).
= Co musi si¢ wydarzy¢, aby nastapila zmiana? (Jakie dzialania sa nie-
zbedne, mozliwe, pozadane, zalecane?).
= Jak zamierzamy co$ zmienic? (Jaka jest ,mapa drogowa” zmiany, co sie
na nig sklada, co bedzie jej efektem, zaréwno natychmiast, jak i za ja-
ki$§ czas oraz w dalszej przysztosci).
= Skad bedziemy wiedzie¢, Ze nastgpila zmiana? (Jakimi wskaznikami
bedziemy sie postugiwac?).
= W jaki sposob i kiedy te zmiane zmierzymy? (Czy przyjete miary sg
proste, wiarygodne, odpowiednie i mierzalne?).
= Co chcemy osiagna¢ i gdzie chcemy dotrze¢ w ciggu X lat? (Jakie sg
nasze cele? Jakie rezultaty planujemy osiggnac?).
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D. Stein i C. Valters (2012) proponujg podej$cie do teorii zmiany jako
kontinuum: na lewym biegunie osadzajg techniczne rozumienie tego po-
jecia, tzn. w teorii zmiany upatruja precyzyjne narzedzie planowania.
W centrum umiejscawiajg teori¢ zmiany w kontekscie mniej formalne-
go, ukrytego ,sposobu myslenia” o tym, w jaki sposob interwencja bedzie
funkcjonowata. Prawy biegun definiowania omawianego pojecia stanowi
polityczna kompetencja, czyli zlozone i niejednoznaczne postrzeganie
tego, w jaki sposob zachodzi zmiana. Ten ostatni sposob definiowania
wykracza poza podej$cia formalne i techniczne. Podkre$la tez znaczenie
teorii zmiany jako sposobu rozwijania §wiadomego i refleksyjnego po-
dejscia do rozwoju (Schemat 2).

Teoria zmiany

Narzedzie techniczne : , o
jako sposéb myslenia

Kompetencja polityczna

L
N\

A 4

SCHEMAT 2. Teoria zmiany w podej$ciu Stein i Valters

Zrodio: thum. wiasne na podstawie: Stein, Valters 2012.

W swoim podejsciu do teorii zmiany jako kontinuum przywotani auto-

rzy zidentyfikowali cztery gléwne kategorie celow:

= planowanie strategiczne: teoria zmiany pomaga organizacjom w prak-
tyce mapowania procesu zmiany i zamierzonych wynikoéw oraz uta-
twia realizacje projektu;

= monitorowanie i ewaluacja: teorie zmiany artykutuja oczekiwane pro-
cesy i wyniki, ktére moga by¢ przedmiotem przegladu w miare uptywu
czasu; dzigki temu organizacje mogg oceni¢ wklad w proces zmiany;

® opis: teoria zmiany pozwala organizacjom komunikowa¢ wewnetrz-
nym i zewnetrznym partnerom wybrany proces zmian; prosty opis
teorii zmiany danej organizacji moze by¢ rozumiany jako minimalny
sposéb zaangazowania;

= uczenie sie: teoria zmiany pomaga wyjasni¢ i rozwing¢ teorie organi-
zacji czy programu; odnosi sie to do zrozumienia teorii zmiany jako
narzedzia myslenia (Stein, Valters 2012).
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Tym samym teoria zmiany prowadzi do wyja$nienia, w jaki sposéb
okreslona interwencja prowadzi do zmiany spolecznej. Oznacza syste-
matyczne i skoncentrowane studium dotyczace zwigzkéw miedzy podej-
mowanymi dziataniami, rezultatami i otoczeniem, w ktérym interwencja
jest prowadzona (Valters 2014, s. 2-7).

W kontekscie wyjasniania innowacyjno$ci we wspoélzarzadzaniu roz-
wojem regionalnym w Polsce nalezy podkresli¢, ze jak dotad obszar ten
nie byt badany w podejsciu teorii zmiany. Dlatego autorki przedlozonej
monografii podjely decyzje o opracowaniu takiej teorii. W ich opinii teo-
ria zmiany stanowi najbardziej wydajny i skuteczny sposéb weryfikacji
zalozonego modelu badania innowacji we wspolzarzadzaniu rozwojem
regionalnym. Zastosowano tu perspektywe interesariuszy, inspirujac sie
m.in. pogladami T. Donaldsona i L. Prestona (1995) oraz M.B. Clarksona
(1995), ale dostosowujac je do specyfiki zarzadzania publicznego. Dodat-
kowo opracowana teoria zmiany uwzglednita takie kluczowe elementy,
jak: rezultat dlugoterminowy, warunki brzegowe, efekty, procesy, ele-
menty zastane i otoczenie. Kluczowe w jej formutowaniu byty rowniez
zalozenia, ktore wraz z uzasadnieniem oraz pozostalymi elementami
zlozyly sie na logike interwencji zwiazanej z generowaniem i wdrazaniem
innowacji we wspolzarzadzaniu rozwojem regionalnym.

Rezultat dtugoterminowy

Zdefiniowanie rezultatu dlugoterminowego na wczesnym etapie formu-
towania zatozen badawczych stanowito wyzwanie, poniewaz trudno bylo
z gbry okresli¢ wyniki badan. Autorki mialy $wiadomos$¢, ze decydowac
o nich beda, i - jak sie¢ w praktyce okazalo - decydowaly, rézne czyn-
niki, w tym zachowania poszczegélnych interesariuszy zaangazowanych
w procesy rozwoju regionalnego w Polsce. Z perspektywy roku 2013, gdy
formutowane byly zalozenia projektu naukowego, w ramach ktérego po-
wstala ta ksigzka, po pierwszych bardzo wysoko ocenianych latach za-
angazowania Polski jako ,$wiezo upieczonego” panstwa cztonkowskiego
Unii Europejskiej, otoczenie dla generowania i wdrazania innowacji we
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wspdlzarzadzaniu rozwojem regionalnym bylo sprzyjajace na tyle, ze za-
tozono optymistyczny scenariusz zmiany w dtuzszej perspektywie czasu.
Na tej podstawie sformutowano nastepujacy rezultat dlugoterminowy:
innowacje we wspodlzarzadzaniu rozwojem regionalnym uwzgledniajg
caly system regionalny. ZatozylySmy, ze mierzony on bedzie poziomem
integracji, tj. wspolzalezno$ciami miedzy wiadzami dzialajagcymi na r6z-
nych szczeblach zarzadzania terytorialnego. Przyjely$my, ze innowa-
cyjnosc¢ jest powszechng praktyky we wspotzarzadzaniu rozwojem re-
gionalnym w Polsce: ma charakter systemowy i zintegrowany. Obejmuje
zaréwno podmioty, procesy decyzyjne, jak i ich efekty. Zrédlem tego re-
zultatu dlugoterminowego sg procesy europeizacji oraz wielopozio-
mowos¢ procesOw wspoélzarzadzania rozwojem regionalnym w Polsce.
Sprzyjaja one rozwiazaniom innowacyjnym przez procesy dyfuzji wiedzy
i uczenia si¢ réznych podmiotéw zaangazowanych w rozwoj regional-
ny. Rozwigzania te stanowig korzy$¢ dla wszystkich interesariuszy i po-
zytywnie wplywaja na dynamike rozwoju gospodarczego regionow. Na-
wet jesli innowacje we wspolzarzadzaniu rozwojem polskich regionow
maja charakter bardziej adaptacyjny niz pionierski, a wdrazane rozwia-
zania s3 wynikiem nasladownictwa i realizowane sg w spos6b stopnio-
wy i zespolowy, przyczyniajg sie do pozytywnej zmiany w obrebie catego
systemu regionalnego. Pozytywna zmiana jest tu rozumiana jako popra-
wa pozycjonowania w stosunku do innych regionéw Unii Europejskiej
w kontek$cie rozwoju gospodarczego, wdrazanych innowacji i jakos$ci
kultury innowacyjnej. Uznaly$Smy, ze osiggniecie wskazanego rezultatu
dlugoterminowego poskutkuje zwiekszona podmiotowoscig obywatel-
ska, zrownowazonym i inteligentnym rozwojem oraz wzrostem efektyw-
nosci dziatan na rzecz rozwoju regionu.

Warunki brzegowe i efekty posrednie

Warunki brzegowe wskazuja, co musi sie¢ wydarzy¢ w praktyce wspotza-
rzadzania: jakie podmioty muszg by¢ zaangazowane, w jakim zakresie, ja-
kie ramy normatywne i instytucjonalne muszg by¢ obecne. Uznaly$my, ze
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w celu osiggniecia rezultatu dlugoterminowego niezbedne jest uwzgled-

nienie nizej wymienionych przestanek:

= interesariusze majg wiedz¢ na temat (wspoi)zarzadzania rozwojem
regionalnym;

= sektor publiczny (w tym szczegdlnie szczebla regionalnego) jest
otwarty na partycypacje innych podmiotéw we wspodlzarzadzaniu
publicznym;

= liderzy maja pozadane we wspolzarzadzaniu cechy osobowosci, kom-
petencje i kwalifikacje;

= interesariusze dzialajacy na rzecz wartosci publicznej dgza do dosko-
natosci, s3 podmiotami uczgcymi sig;

= system prawny wspiera samorzadno$¢; istotng role peinia organizacje
dzialajace na rzecz samorzadu regionalnego;

= obecna jest demokratyczna kultura polityczna; respektowane sa normy
wynikajace z koncepcji ,dobrego wspoizarzadzania” (Schematy 3 i 4).

Sektor publiczny

) L (w tym szczegdlnie Liderzy majg pozgdane
Interesariusze majg wiedze . , h
. : szczebla regionalnego) we wspotzarzgdzaniu
na temat (wspoét)zarzgdzania . . , .
, . jest otwarty na partycypage cechy osobowosdi,
rozwojem regionalnym . 2 o P
innych podmiotdw kompetencje i kwalifikacje
we wspotzarzgdzaniu publicznym

Innowacje w ustugach H Innowacje w produktach

SCHEMAT 3. Warunki brzegowe dla innowacji we wspolzarzadzaniu rozwo-
jem regionalnym - pakiet I

Zrodio: opracowanie wiasne.

Do efektow posrednich zaliczyly$my:

= innowacje w ustugach: nowe ustugi i/lub nowy sposob realizacji do-
tychczasowych ustug;

= innowacje w produktach: nowe produkty i/lub nowy spos6b dostar-
czania produktow;

= jako$¢ innowacji we wspolzarzadzaniu rozwojem regionalnym: wspot-
zarzadzanie partycypacyjne, ,dobre wspoétzarzadzanie”
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System prawny wspiera
samorzgdnosc; istotng
role odgrywajg organizacje
dziatajgce na rzecz samorzgdu
regionalnego

qN T dN

Jakos¢ we wspetzarzgdzaniu rozwojem regionalnym

Obecna jest demokratyczna
kultura polityczna; respektowane
sg normy wynikajgce z koncepcji

,dobrego wspotzarzgdzania”

Interesariusze dziatajgcy
na rzecz wartosci publicznej
daza do doskonatosci,
sg podmiotami uczgcymi sie

SCHEMAT 4. Warunki brzegowe dla innowacji we wspoizarzadzaniu rozwo-
jem regionalnym - pakiet II

Zrodo: opracowanie wiasne.

Zatozenia i ich uzasadnienie

Oczekiwane rezultaty, zaréwno te, ktére powinny zosta¢ osiggniete
w perspektywie dlugoterminowej, jak i te posrednie, wynikajg z pew-
nych zalozen. Dlatego, konstruujgc teorie zmiany, jako kolejny krok po-
czynilySmy okreslone zalozenia, ktére zwigzane byly z krytyczng re-
fleksja na temat procesu zmian w zarzadzaniu rozwojem regionalnym
w Polsce. Zdefiniowaly$my tez perspektywy analityczne na temat istoty
tych zmian, a takze powodujacych je stymulatoréw oraz hipotez doty-
czacych ich generowania. ChciatySmy sprawdzi¢, czy dzialania i efek-
ty sq wlasciwe dla powodowania dlugotrwalej zmiany w pozadanym
przez nas kierunku. Réwnolegle wskazalySmy czynniki kontekstowe
i uwzglednitlySmy oddziatywanie czynnikow zewnetrznych, ktoére mog-
tyby mie¢ wplyw na tancuch przyczynowo-skutkowy lub w inny sposéb
wplynaé na pozadane wyniki. Na tej podstawie sformulowaly$my naste-
pujace zatozenia:
= kluczowa jest konstelacja grup podmiotéw/aktoréw i ich rola we
wspdlzarzadzaniu rozwojem regionalnym, w tym decydowanie o tym,
kto, w jaki sposob, kiedy uczestniczy w cialach decyzyjnych;
= niezbedne jest jasne okreslenie rol przywoédczych, w tym identyfika-
cja liderow;
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® istotng zmienng sa zobowiazania wzajemne podmiotdéw/aktoréw,
w tym czynniki motywacyjne i powody zaangazowania;

m waznym czynnikiem jest jako$¢ partycypacji publicznej, w tym
uszczegotowienie jej specyfiki z uwzglednieniem: braku partycypa-
¢ji, pozorow partycypacji, informowania, konsultowania, partnerstwa,
wspoétdecydowania (ang. empowerment);

= czynnikiem sukcesu jest otwarto$¢ wiadz regionalnych, wiaczenie /wy-
kluczenie do/z pracy nad wdrazaniem strategii rozwoju regionalnego.
Aby powyzsze zalozenia zostaly pozytywnie zweryfikowane, nalezy

uwzgledni¢ nastepujace okoliczno$ci, w jakich wspotczesnie funkcjonu-

ja regiony w Polsce:

= regiony podlegaja gwattownym przemianom zachodzacym pod wply-
wem globalizacji i europeizacji; chcac stawi¢ im czola, sa poniekad
skazane na generowanie nowatorskich rozwigzan, w tym zwigzanych
z konstelacja aktoréw/podmiotdéw uczestniczacych we wspolzarza-
dzaniu rozwojem regionalnym;

= w systemie zarzadzania wielopoziomowego regiony petnig role po-
$rednika miedzy Unig Europejska a samorzgdami lokalnymi; ich pozy-
cja wymusza poniekad nowatorskie rozwigzania, ktore skutecznie 13-
cza perspektywy europeizacji: oddolng (ang. bottom-up) i odgoérng
(ang. top-down);

= regiony pelnig istotng role w procesach przeskalowania (ang. resca-
ling); zmieniajgce sie w ich obrebach granice terytorialne nadaja nowe
funkcje obszarom miejskim i wiejskim, co wymusza generowanie
i wdrazanie innowacyjnych rozwiazan;

= regiony beda rozwija¢ sie teraz i w przyszloSci, jesli mieszkajacy
w nich ludzie beda mie¢ kluczowe kompetencje i kwalifikacje, ktére
przetoza sie na ich zaangazowanie w rozwdj regionu; zrobig to tylko
wowczas, gdy w regionie stworzone bedag atrakcyjne warunki dla dzia-
fan przedsigbiorczych; wymusza to na regionach generowanie inno-
wacyjnych rozwiazan w tym zakresie;

= wspolczes$nie w liderach upatrywac nalezy kluczowy stymulator rozwo-
ju; dotyczy to réwniez jakosci wspolzarzadzania rozwojem regionalnym
i jej wplywu na generowanie innowacyjnych rozwigzan w tym zakresie.
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Procesy (ich specyfika i wyniki)

Wspolzarzadzanie rozwojem regionalnym moze by¢ uwazane za jedno
z najbardziej skomplikowanych wyzwan dla administracji publicznej: to
swoistego rodzaju balansowanie nie tylko miedzy konkurujgcymi priory-
tetami i potrzebami réznych interesariuszy, lecz takze miedzy odmien-
nymi czesto wizjami na temat roli administracji publicznej i zarzadzania
publicznego jako takiego. To koncepcja, ktora nie pasuje do tradycyjnych
wzorcoOw mySlenia o sektorze publicznym i wykonywanych przez nie-
go dzialaniach, szczegdlnie w obliczu aktualnych wyzwan, jakim region
musi stawia¢ czota, oraz zasobow, jakimi dysponuje. Dodatkowo wspot-
cze$nie wymagane jest traktowanie zaréwno ,regionéw”, jak i ,(wspot)
zarzadzania” nimi przez pryzmat zintegrowania tych zmiennych, zaréw-
no w ujeciu systemowo-instytucjonalnym (wskazanie na praktyke taka,
jaka ona jest w rzeczywistos$ci w odniesieniu zaréwno do regiondw, jak
i do zarzadzania nimi), jak i normatywnym (wskazanie na pozadang prak-
tyke w tym wzgledzie, czyli taka, jaka by¢ powinna). Dodatkowo procesy
wspodlzarzadzania rozwojem regionalnym majg charakter zbiorowy. Jed-
noczes$nie nalezy pamietaé, ze mowiac o ,wspoélzarzadzaniu’, uwzglednic
trzeba specyficzne charakterystyki tego podejscia:
m wspolzarzadzanie jako ,dobre wspoélzarzadzanie” lub ,tad korporacyjny”;
m wspdlzarzadzanie jako nowy paradygmat zarzadzania publicznego,
zorientowany na poprawe wydajnosci i rozliczalnosci;
= wspdlzarzadzanie jako forma wielopoziomowego sprawowania rzg-
dow i stosunkéw miedzyrzadowych oraz
= wspolzarzadzanie jako zarzadzanie siecig (Klijn 2008).
Wspélzarzadzanie rozwojem regionalnym stanowi¢ powinno konglo-
merat proceséw, ktore gwarantuja integracje w wymiarach: przestrzen-
nym i $rodowiskowym, funkcjonalnym oraz sektorowym. Powinny by¢
one zorientowane na:
® uwzglednianie trendéw rozwojowych w wymiarze globalnym, kt6-
re wymagaja odpowiedniego wspoélzarzadzania publicznego poprzez
wyznaczenie i realizacje wspdlnych celéw dla réznych podmiotéw,
a takze
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® laczenie sil, zasobow i dzialan wszystkich uczestnikéw projektu, co
wzmacnia¢ powinno innowacyjno$¢ we wspotzarzadzaniu rozwojem
regionu, ktora stanie sie urzeczywistnieniem idei tylko wowczas, gdy
wdrozona zostanie w Srodowisku regionalnym, m.in. przez nawigzanie
partnerstw miedzysektorowych, co moze przyczynic si¢ do zwieksze-
nia przewagi konkurencyjnej regionu i ostatecznie korzystnie wplynac
na wysoka jako$¢ miejsca i zycia.

Aby sprosta¢ temu oczekiwaniu, niezbedne jest nieustanne poszuki-
wanie i wdrazanie niestandardowych rozwigzan zarzadczych. Te, kto-
rych optyka powinna koncentrowaé sie na generowaniu i wdrazaniu
innowacyjnych rozwigzan w tym zakresie, powinny uwzglednia¢ nizej
wymienione aspekty:
® strategia dzialan: cele zbiorowego wysitky;
= zasoby wewnetrzne: zdolno$¢ zabezpieczania potrzeb w ramach

wiasnych zasobow regionu;
= zasoby zewnetrzne: zdolnos$¢ zabezpieczania potrzeb w ramach zaso-

bow pozyskiwanych spoza regionu;
= wczesniejsze doswiadczenia: zdolno$¢ do dziatania na poziomach re-
gionalnym i subregionalnym.

Wdrazanie wyzej wskazanych procesow wspotzarzadzania rozwojem
regionalnym moze poskutkowac¢ wieloma innowacyjnymi rozwigzaniami.
Przykladowymi efektami mogg by¢: specyficzne narzedzia dialogu oby-
watelskiego i spotecznego, regionalne i subregionalne partnerstwa pu-
bliczno-prywatne, publiczno-spoteczno-prywatne, publiczno-spolecz-
ne, panele eksperckie, metody implementacji zadan, ré6znorodne metody
zawigzywania i funkcjonowania partnerstw regionalnych i subregional-
nych, mechanizmy koordynacji. Innymi mozliwymi efektami mogg by¢:
projekty zrealizowane w partnerstwie, zmiany legislacyjne na rzecz de-
centralizacji zarzgdzania rozwojem regionalnym, zmiany w zakresie
zasad finansowania rozwoju regionalnego i trwato$¢ partnerstw.
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Elementy zastane i otoczenie

Projektujac planowane dzialania, pamietaly$my, Ze jednym z kluczowych

elementdéw teorii zmiany jest uwzglednienie istniejacej sytuacji (w tym

czynnikow zwigzanych z otoczeniem i okoliczno$ciami), ktéra jest punk-
tem wyjscia do interwencji. Analizujac elementy zastane oraz otoczenie,
wzieltySmy pod uwage m.in.:

= istniejgce ramy prawne (jakie sg aktualnie obowigzujgce rozwiazania
prawne? Na jakim poziomie funkcjonuja? Lokalnym, regionalnym, kra-
jowym, europejskim? Jakie sa praktyki zwigzane z wdrazaniem istnie-
jacych rozwigzan prawnych? Czy sa jakie§ luki, ktore uniemozliwiajg
realizacje zamierzonych interwencji? Co moze ja wspiera¢? Co moze
ja ograniczac?);

= czynniki kontekstowe stanowigce punkt wyjscia dla realizacji projek-
tu (jaka jest sytuacja na regionalnym rynku? Jaki jest wizerunek re-
gionu? Czy instytucje publiczne sg zainteresowane podjeciem kwe-
stii innowacyjnosci we wspotzarzadzaniu rozwojem regionalnym? Jesli
tak, to w jakim stopniu? Czy to zainteresowanie przekiada si¢ bezpo-
$rednio na zamierzong interwencje? Jesli nie, co jest przyczyng? Czy
ten brak zainteresowania przeklada si¢ bezposrednio na zamierzong
interwencje?);

m doswiadczenie podmiotéw decydujacych o rozwoju regionalnym
w generowaniu i wdrazaniu innowacji we wspoétzarzadzaniu rozwojem
regionalnym (czy przedstawiciele instytucji publicznych, prywatnych
i pozarzadowych w badanych regionach posiadajg know-how w zakre-
sie wspolzarzadzania rozwojem regionalnym? Czy jest ono aktualne
i dostosowane do obecnych wyzwan? Czy jest ono wystarczajace dla
realizacji zamierzonej interwencji? Czy regiony posiadaja zasoby, aby
wdrozy¢ wypracowane rozwigzania?);

® sytuacja interesariuszy na etapie konstruowania zalozen projekto-
wych (ktérych interesariuszy uznamy za kluczowych dla generowa-
nia i wdrazania innowacji we wspélzarzadzaniu rozwojem regio-
nalnym? Czy posiadajg oni zdolno$ci do zaangazowania na rzecz
generowania i wdrazania innowacji we wspdélzarzadzaniu rozwojem
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regionalnym? Czy sa zainteresowani i chetni do zaangazowania na

rzecz generowania i wdrazania innowacji we wspotzarzadzaniu rozwo-

jem regionalnym?).

Na potrzeby konstruowanej tu teorii zmiany uznaly$my, ze wskazane
wyzej procesy beda mogly zaistnie¢ tylko wowczas, gdy praktykowane
bedzie partycypacyjne wspolzarzadzanie rozwojem regionalnym, a pod-
mioty w nim uczestniczace beda zréznicowane, nie tylko ograniczone
do aktorow sektora publicznego. Konstruujac zatozenia projektu, pamie-
taly$Smy, ze Polska ma juz pierwsze pozytywne doswiadczenia zwigzane
z cztonkostwem w Unii Europejskiej. Zauwazyly$Smy réwniez wptyw pro-
cesOw zwigzanych z europeizacjg na rézne obszary zycia (m.in. politycz-
nego, gospodarczego, spoteczno-kulturowego). StwierdzilySmy tez, ze
pod wplywem postepujacej europeizacji przyjeto w Polsce pakiet regula-
cji, ktore okreslalty wspolzarzadzanie jako pozadany standard zarzadza-
nia publicznego. Mozna tu przywota¢ dokument Polska 2030. Wyzwania
rozwojowe (Polska 2030 2009), ktéry miat w pewnym sensie ideowo-nor-
matywny charakter w zakresie strategicznej perspektywy rozwoju kra-
ju. Zasada wspoizarzadzania publicznego zostata tu zdefiniowana wprost
w priorytecie 9: ,Sprawne panstwo’, gdzie w mys$l autoréw orientacja
strategiczna w rzadzeniu polega¢ powinna na:
= modernizacji sektora publicznego (ustugi w ramach: edukacji, zdro-

wia, administracji, sprawiedliwo$ci, bezpieczenstwa panstwa);
= deregulacji (zdrowa, wolnoSciowa filozofia prawa): przedsi¢biorczos¢

i kreatywno$¢ oraz
= demokracji, partycypacji, reprezentacji intereséw, dialogu i kooperacji

oraz wzmacnianiu spoteczenstwa obywatelskiego.

Zapoczatkowane wdrazanie tego dokumentu uruchomilo proces
systemowego i zintegrowanego zarzadzania rozwojem kraju, w tym
w zakresie rozwoju regionalnego. Aspekt partycypacyjnego wspot-
zarzadzania akcentowany jest w Krajowej Strategii Rozwoju Regionalne-
go - Regiony - Miasta - Obszary Wiejskie, ktéra zostala przyjeta przez
Rade Ministrow 13 lipca 2010 r. Dokument podkreslat istote podej$cia
odwolujacego sie do idei wspodlzarzadzania publicznego i wskazywal na
partnerstwo jako kluczowa zasade w osiaganiu celéw strategicznych
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(Strategia Rozwoju Regionalnego 2010, s. 74). Uznaty$my dodatkowo, ze
Swiadomo$¢ na temat spoleczenstwa obywatelskiego i demokracji upo-
wszechnila si¢ wystarczajagco, aby mdc zaobserwowa¢ wystarczajg-
ce praktyki odwotlujace sie do idei partycypacyjnego wspolzarzadzania
rozwojem regionalnym.

Logika interwencji

Aby zdefiniowa¢ logike interwencji, niezbedne okazalo si¢ polaczenie
poszczeg6lnych ogniw w lancuchu przyczynowo-skutkowym. Pomocny
okazat sie w tym zakresie ponizszy model (Schemat 5).

Ostatecznie teoria zmiany, zaprojektowana przez nas na potrzeby ba-
dania problematyki innowacji we wspolzarzadzaniu rozwojem regio-
nalnym w Polsce, moze zosta¢ zaprezentowana w nastepujacy sposob
(Schemat 6).

3.3. Sledzenie proceséw w ewaluacji innowacji
we wspotzarzgdzaniu rozwojem regionalnym

Chcac sformulowac teori¢ zmiany w procesach zwigzanych z innowacja-
mi we wspotzarzadzaniu rozwojem regionalnym w Polsce, w tym w za-
kresie oceny poszczegolnych strategii, rozwigzan i struktur, podjeltySmy
decyzje dotyczaca przeprowadzenia specyficznego sposobu ewaluaciji,
tj. ewaluacje procesu (ang. process evaluation). Jej podstawowym zada-
niem jest zrozumienie, w jaki sposdb zostaly osiagnigte rezultaty dzia-
tan zwigzanych ze wspoéizarzadzaniem rozwojem regionalnym oraz co
byto ich przyczyng (Stame 2004). Ogdlnie rzecz ujmujac, ewaluacja pro-
cesu dotyczy biezacego przegladu stanu oraz sposobu wdrazania okres-
lonej interwencji (programu albo projektu). Towarzyszy interwencji od
poczatku do konca, od momentu konceptualizacji do chwili zamknig-
cia dzialan, koncentrujac sie na relacjach przyczynowo-skutkowych
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3.3, Sledzenie procesow ewaluacdji innowadji...

zachodzacych miedzy poszczegdlnymi elementami i rezultatami. Ewalu-
acja procesu oznacza swojego rodzaju ,indukcje procesu” w celu okre-
$lenia prawdopodobnych wyjasnien przyczyn uzyskanych rezultatéw
interwencji (Donaldson 2007, s. 3). Prowadzona w taki sposob ewalu-
acja moze skutecznie przyczyni¢ si¢ do zabezpieczania sposobu wdra-
zania interwencji zgodnie z przyjetymi wcze$niej zalozeniami. Ponad-
to uwzglednia wymiar instytucjonalny (organizacyjny), jak i rzeczowy

(merytoryczny) interwencji, biorgc m.in. pod uwage:

m rodzaj i ilo§¢ $wiadczonych ustug, rozkiad sit oraz rél spotecznych
i zarzadczych miedzy sektorem publicznym, prywatnym i obywatel-
skim, jak i ramy prawne;

= interesariuszy tych ustug;

= zasoby niezbedne do dostarczania ustug, w tym wspoéldziatanie i kom-
plementarnos$¢ polityk;

= wyzwania, bariery, problemy oraz

= sposoby ich przezwycigzenia i stymulatory.

Z perspektywy prowadzonych przez nas badan kluczowym elemen-
tem okazalo si¢ polozenie nacisku na dynamike rozwigzan organizacyj-
nych, ktére odnosza sie do interakcji miedzy interesariuszami w proce-
sie wspolzarzadzania rozwojem regionalnym (wtadze publiczne réznych
szczebli: od lokalnych, subregionalnych regionalnych, przez krajo-
we i ponadnarodowe do wspdlnotowych, ponadto przedsiebiorcy, or-
ganizacje pozarzadowe, rozne grupy spoteczne, beneficjenci ostatecz-
ni, tj. mieszkancy regionoéw itp.), stad gléwne obszary przeprowadzone;j
ewaluacji procesoéw zwiazanych z innowacyjno$cia we wspotzarzadzaniu
rozwojem regionalnym koncentrowaly si¢ na:
= stwierdzeniu, czy wdrazane rozwigzanie w zakresie rozwoju regional-

nego moga by¢ okreslone jako ,innowacje we wspélzarzadzaniu” na

poziomie regionu;

= ustaleniu, ktére z zaobserwowanych rozwigzan sa okreslane jako
»innowacje we wspélzarzadzaniu rozwojem regionalnym” przez inte-
resariuszy zaangazowanych w proces rozwoju regionalnego;

= sprawdzeniu, jakie kompetencje i procedury ulatwiaja postep
w realizacji dzialan zwigzanych z generowaniem i wdrazaniem
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innowacji we wspoélzarzadzaniu rozwojem regionalnym (nazywamy je

»Stymulatorami”);
= okresleniu, w jakim stopniu podejmowane dzialania przyczynily si¢ do

osiggniecia zakladanego przez nas w teorii zmiany rezultatu dlugo-

terminowego, tzn. ,innowacje we wspoéizarzadzaniu rozwojem regio-
nalnym uwzgledniaja caly system regionalny”;

= refleksji nad tym, czy jakies inne rodzaje dziatan bylyby bardziej sku-
teczne w osiaganiu wskazanego powyzej rezultatu;

= wskazaniu skutkow dla réznych interesariuszy;

® analizie podejmowanych interwencji w konteks$cie uwzgledniania
oczekiwan i potrzeb beneficjentow oraz

= identyfikacji problemoéw (okreslamy je jako ,bariery”) i ich przyczyn.

Ewaluacja proceséw zwigzanych z innowacjami we wspoizarzadza-
niu rozwojem regionalnym pozwolita na zrozumienie specyfiki uzy-
skanych rezultatéw. Dodatkowo okazala si¢ pomocna w ustaleniu, kté-
re interwencje w tym zakresie okazaly sie skuteczne lub nieskuteczne
i dlaczego, w jaki sposob zostaly zrealizowane, jaka byla ich jako$¢ oraz
jako$¢ poszczegdlnych elementéw oraz jakie czynniki zewnetrzne je
warunkowaly.

Ze wzgledu na charakter naszych badan w przeprowadzonej ewaluacji
procesow innowacji we wspélzarzadzaniu rozwojem regionalnym zasto-
sowaly$my metode sledzenia procesu (ang. process tracing). Jest to pod-
stawowe narzedzie badan jakoSciowych, ktore wspiera analize wybra-
nych dowodoéw w kontekscie sformutowanych na wstepie pytan i hipotez
badawczych (Collier 2011). Metoda ta, nalezgca do rodziny metod opar-
tych na studiach przypadku, pozwala na analizowanie sposobu, w jaki
hipotetyczna przyczyna wplywa na obserwowany rezultat (Lawniczak
2013). Sledzenie proceséw wspiera analize wyprowadzonych w postepo-
waniu badawczym zwigzkow przyczynowo-skutkowych. Zwiazki te 13-
czg zmienng niezalezng i rezultaty, dlatego musza by¢ najpierw rozto-
zone na czynniki pierwsze. Nastepnie badacz poszukuje dowodéw dla
poszczegolnych krokdw w procesie zmiany” (Van Evera 1997, s. 64). Tym
samym $ledzenie proceséw w swej istocie przypomina postepowanie
charakterystyczne dla dochodzen kryminalnych: dowody sa oceniane
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na podstawie kazdej cze$ci skladowej mechanizmu przyczynowego (ang.
causal mechanism). Mechanizm stanowi ,zespot skladowych, ktére pro-
dukuja rezultat niespdjny z istotg zadnej z nich oddzielnie. Mechanizm
nie oznacza wprost zbioru poszczegoélnych «$rubek i nakretek», a ra-
czej stanowi «system trybow i przerzutek» zazebiajacych sie w proce-
sie generowania rezultatu” (Hernes 1998, s. 78). A.L. George i A. Bennett
uwazaja (2005), ze mechanizmy przyczynowe to ,fizyczne, spoleczne
lub psychologiczne procesy”. W ramach tych procesow, w zalezno$ci od
okoliczno$ci i uwarunkowan, jedne podmioty przekazuja innym ,ener-
gie, informacje lub materi¢”, w wyniku czego pewne ich ,cechy, mozli-
wosci lub sktonnosci” zmieniajg si¢ we wzglednie trwaly sposéb, do mo-
mentu, gdy nie zostang one poddane dziataniu kolejnych mechanizméw
(s. 137). Badanie tak rozumianych mechanizmdw interwencji stanowi za-
tem swoiste otwarcie ,czarnej skrzynki przyczynowosci” (Lawniczak
2013, s. 7) (Ramka 1).

Skladowe: czynniki stanowiace specyficzne i niezbedne
elementy mechanizmu (zmienne nieinterweniujace)

Jednostki: podmioty prowadzace dzialania (rzeczownik)

Dzialania: produkowanie zmian lub sposoby transmitowania
sit przyczynowych przez mechanizmy (czasownik)

RAMKA 1. Elementy mechanizméw przyczynowych

Zrédto: opracowanie wiasne.

W tym miejscu nalezy wspomnie¢, ze tego typu badanie wpisuje sie
w paradygmat postpozytywistyczny, ktéry przyjmuje wielo$¢ rzeczywi-
stosci (istnieje wielo§¢ prawd wynikajaca ze spolecznej i zmiennej kon-
strukcji rzeczywistosci) i niemozliwo$¢ poznania rzeczywisto$ci nie-
zaleznej od podmiotu poznajacego (podmiot i przedmiot poznania sg
interaktywnie ze sobg powigzane i rezultaty poznania powstajag w kon-
tekscie danej sytuacji, ktora ksztaltuje te interakcje). Celem badania jest
uchwycenie znaczenia i subiektywnej perspektywy. Dlatego tez stoso-
wane metody badawcze, stuzace poglebionym studiom, odnosza sie do
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selektywnie wybranych grup, ktore nie sg reprezentatywne, ale kté-
re moga dostarczy¢ istotnych informacji. R6znice miedzy paradygmata-
mi obejmuja nie tylko zagadnienia merytoryczne (filozoficzne, metodo-
logiczne, aksjologiczne), lecz takze zostaly utrwalone instytucjonalnie,
np. odrebne czasopisma, inne zrodla finansowania, rézny jezyk, metody

itp. (Sale i in. 2002, s. 45).

Podczas opracowywania zalozen podejScia odwotujacego sie do me-
tody $ledzenia procesu nalezato zadecydowac¢, ktéry z mozliwych typow
bedzie najbardziej trafny w kontekscie badania innowacji we wspotza-
rzadzaniu rozwojem regionalnym. W literaturze przedmiotu wyrdznia

sie trzy mozliwe sposoby $ledzenia procesu. Mogg one stuzyc:

= weryfikowaniu teorii (theory-testing);
= formulowaniu teorii (theory-building) lub

= wyja$nianiu rezultatow (explaining-outcome) (Beach, Pedersen 2013,

s. 3) (Tabela 4).

TABELA 4. Mozliwe warianty w metodzie $ledzenia procesow

kontekstu)

Weryfikowanie Formulowanie Wyjasnianie
teorii teorii rezultatow
Cel analizy Istnieje korelacja Budowanie Wyja$niajg
miedzy AiB, mechanizmu rezultaty,
ale czy dostepne przyczynowego formutujgc
sg dowody, laczacego A:B minimalnie
ze istnieje na podstawie skuteczne
mechanizm dowoddéw w danym | wyjasnienie
Przyczynowo- przypadku
-skutkowy
miedzy A i B?
Ambicja badaczy Koncentracja Koncentracja Koncentracja
na teorii na teorii na przypadku
Rozumienie Systemowe (mozna | Systemowe Systemowe
mechanizmow generalizowac (mozna i niesystemowe
przyczynowych w zakresie generalizowa¢
kontekstu) w zakresie

ne
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Weryfikowanie Formulowanie Wyjasnianie
teorii teorii rezultatow

Co jest Pojedyncze Pojedyncze Mechanizmy
przedmiotem mechanizmy, ktére | mechanizmy, ktére | odnoszace sie
sledzenia? mozna uogolni¢ mozna uogélnié do przypadku
Rodzaje Sktadowe Obserwowane Najmniejsza
interferencji mechanizmu zjawiska stanowig | wydajnosc¢

przyczynowego/ odzwierciedlenie | w dostarczaniu

mechanizméw mechanizmu wyjasnien

przyczynowych

obecne/nieobecne

w tym przypadku

Zrodio: thum. wiasne na podstawie: Beach, Pedersen 2013.

Poniewaz kazdy z wymienionych wariantéw metody Sledzenia proce-
séw wymaga opracowania i przeprowadzenia innego sposobu procesu
badawczego, decydujac si¢ na wybor jednego z nich rozwazyly$Smy m.in.:
= dane zastane;
= istniejgce teorie i koncepcje dotyczace innowacyjnosci, zarzadzania

i rozwoju regionalnego;
= kluczowe ustalenia w obszarze nauk spotecznych oraz
= naszg wiedze ekspercka.

Identyfikacja poszczegdlnych interwencji w ramach zaobserwowa-
nych praktyk w regionach, ktére mogly mie¢ wpltyw na rezultat dlugo-
terminowy ,innowacje we wspoéizarzadzaniu rozwojem regionalnym
uwzgledniaja caly system regionalny”, spowodowaly, ze zdecydowaly-
$my sie na zastosowanie podej$cia umozliwiajacego sformulowanie teo-
rii w kontek$cie wyjasniania proceséw zwiazanych z innowacjami we
wspdlzarzadzaniu rozwojem regionalnym. Ten specyficzny wariant $le-
dzenia proceséw ma na celu generowanie teorii uwzgledniajacej mecha-
nizmy przyczynowe na podstawie analizy empirycznych dowoddéw do-
starczanych przez konkretne studium przypadku (Fitzpatrick i in. 2011).

Dodatkowo okazat si¢ pomocny w wyborze przypadkéw do analizy,
a takze zagwarantowal mozliwo$¢ triangulacji niektorych rezultatow.
Tym samym potencjalnie stworzyt baze do sformutowania dalej idacych

N3
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generalizacji, niz to si¢ dzieje przy badaniu wylgcznie jakoSciowym. Nale-

zy zauwazy¢, ze ambicja tego podejscia jest opracowanie uniwersalnych

uogolnien, ktére majg zastosowanie w przypadku interwencji, ktére wy-

jasniaja zwigzek miedzy przyczynami (A) a rezultatami (B). Typ uwzgled-

niajacy mozliwo$¢ sformulowania teorii jest szczegdlnie istotny, gdy:

® znane s3 zaré6wno A i B (np. wiadomo, Ze wdrozZono okre$long inter-
wencje oraz ze uzyskany rezultat jest jej efektem);

= zalozono, ze istnieje zwigzek przyczynowy miedzy AiB lub

= wiadomo, Ze istnieje B, ale A nie jest znane (np. wiadomo, ze pojawit
sie rezultat koncowy, ale nie wiadomo lub nie ma pewnosci, co bylo
jego przyczyna);

= nie wiadomo, dlaczego A doprowadzito do B (np. nie ma sformutowa-
nej teorii zmiany, ktora wyjasnia, dlaczego interwencja A moze dopro-

wadzi¢ do rezultatu B) (Punton, Welle 2015a, s. 2).

Prowadzac ewaluacje proceséw zwigzanych z innowacjami we wspot-
zarzadzaniu rozwojem regionalnym, mialySmy $wiadomos$¢, ze istnieje
korelacja miedzy A (elementami zastanymi i dzialaniami) a B (rezultata-
mi), jednak nie mialySmy wiedzy na temat potencjalnych mechanizméow
faczacych te dwie skladowe. Kluczowym zadaniem okazalo sie zatem
zdefiniowanie mechanizmu przyczynowego/mechanizméw przyczy-
nowych wigzacego/wigzacych przyczyne ze skutkiem oraz - jako ko-
lejny krok - stwierdzenie mechanizmu przyczynowego/mechanizméw
przyczynowych, ktéry spowodowat/ktére spowodowaly pojawienie sie
okreslonego rezultatu. Innymi stowy, prowadzone przez nas $ledzenie
proceséw dazylo do powigzania rezultatéw (zmiennych zaleznych) z wy-
jas$nieniami (niezaleznymi zmiennymi) za pomocg mechanizméw przy-
czynowych (zmiennych interwencyjnych). Naszym zadaniem bylo od-
krycie prawdopodobnych mechanizméw przyczynowych, ktére moga
by¢ testowane empirycznie w kolejnych analizach. Sledzenie proceséw
innowacji we wspoélzarzadzaniu rozwojem regionalnym dotyczylo roz-
wigzan organizacyjnych generowanych i wdrazanych w wybranych re-
gionach w Polsce w kontekscie zalozonej w teorii zmiany logiki inter-
wengcji, tj. rezultatu dlugoterminowego, warunkéw brzegowych, efektow
posrednich, proceséw, elementéw zastanych, otoczenia, zalozen wraz

na
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z uzasadnieniem. W sposéb szczegdlny koncentrowaly$my sie na skia-

dowych opracowanego przez nas modelu, tj.:

= podmiotach (potrzeby i oczekiwania interesariuszy);

= procesach (cele, wskazniki; sprawnos$¢, znaczenie i przydatnos$¢ inter-
wengji; otoczenie interwencji: spoteczne, gospodarcze, polityczne,
instytucjonalno-prawne, kulturowe; trudnosci z wdrozeniem inter-
wencji oraz ich kontekst; mocne i slabe strony interwencji; kierunek
rozwoju i modyfikacji przysztych interwencji) oraz

= efektach (oczekiwanych i nieoczekiwanych).
W ramach analizowanych przez nas metoda $ledzenia procesow stu-

diach przypadkéw kazdorazowo uwzglednitySmy:

= rezultaty, ktore podlegaja badaniu;

= hipotetyczne przyczyny oraz

= procesy, ktore tgczg hipotetyczng przyczyne z rezultatem.
Kazdorazowo wybrane studia przypadkéw analizowane byly w nawig-

zaniu do schematu ,pieciu krokéw”, zaproponowanego przez M. Punton

i K. Welle (2015b).

Etap 1. Gromadzenie i opracowanie materiatu badawczego

Etap ten polegal na zebraniu materialu badawczego, ktory nastepnie
stuzyl do sformutowania hipotez badawczych. Opracowanie uzyskane-
go materiatu empirycznego polegato na wskazaniu zwigzkéw miedzy po-
szczegoblnymi przyczynami a rezultatami.

W badaniu korzystalySmy z mieszanych metod w celu analizy po-
staw roznych zainteresowanych stron wobec doswiadczen zwigzanych
z podejmowanymi interwencjami w regionach w kontekscie innowacyj-
nosci rozwiazan. Dostarczyly one cennych informacji kontekstowych,
pomocnych w budowaniu teorii. Byly one osadzone w okreslonym cza-
sie, miejscu i zdarzeniu oraz dostarczyly wyjasnien dotyczacych tego,
dlaczego poszczegdlne grupy interesariuszy zachowywaly sie¢ w okre-
Slony sposob. Pozwolilo to na sformulowanie podstawowych zato-
zen dotyczacych przewidywanych interwencji, ktére byly konieczne
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do osiggniecia celow poszczegdlnych studiéw przypadkéw oraz zmia-
ny. Opracowanie teorii zmiany wzmocnito nasze kompetencje dotycza-
ce formulowania zatozen lezacych u podstaw braku kompleksowej inter-
wencji w celu zmiany zachowan spolecznych, umozliwiajac tym samym
dalsze interwencje oparte na tych spostrzezeniach. Formulowanie teo-
rii w $ledzeniu proceséw okazato si¢ w tym zadaniu kluczowym wspar-
ciem. Na etapie wstepnym okreslitydmy cele ewaluacji, zapoznaty$my sie
z dokumentami (programowymi i operacyjnymi) analizowanej interwen-
cji, ktére miaty kluczowe znaczenie dla ewaluacji oceny, a takze przepro-
wadzilysmy analize literatury naukowej. Rezultatem tej fazy byto skon-
struowanie narzedzi badawczych oraz zebranie dowodéw (pierwotnych
i/lub drugorzednych) dla przypuszczalnej obserwowalnej manifesta-
¢ji formulowanego mechanizmu przyczynowego. Poniewaz na tym eta-
pie nie miatySmy teorii, jak i dlaczego A prowadzi do B, zaczelySmy gro-
madzi¢ obserwowalne dowody dotyczace sposobow taczacych te dwie
skladowe. Dowody byly nastepnie wykorzystywane w dzialaniach zwia-
zanych z wnioskowaniem na temat mechanizmu przyczynowego, ktory
wyjasnial rzeczywistos¢.

Etap 2. Analiza danych i sformutowanie hipotetycznego
mechanizmu przyczynowego

Naszym zadaniem na tym etapie bylo wypracowanie solidnych testéw
empirycznych dotyczacych tego, czy obecne sg (lub nie) wszystkie skla-
dowe mechanizméw przyczynowych. Etap ten obejmowat wykrywanie
przejawdw, czyli opracowanie dokladnie sformutowanych przewidywan
dotyczacych tego, jakich dowoddéw mozna oczekiwad, jesli istnieje hipo-
tetyczna sktadowa mechanizmu. Mechanizm traktowany byt jako teo-
ria dotyczaca tego, w jaki sposéb zachodzi zmiana w okreslonym kon-
tekscie. Obserwujac poszczegolne sktadowe mechanizmu, okreslaty$Smy,
ktore podmioty (np. wladze regionu, przedsi¢biorcy, organizacje poza-
rzadowe, okreslone grupy spoteczne i zawodowe) prowadzily dzialania
(np. planistyczne, wdrozeniowe, doskonalgce, angazujace spotecznos¢,
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upowszechniajace i modyfikujace dotychczasowe praktyki). Kazda skia-
dowa mechanizmu mogla tym samym stac sie hipotezg, ktora nastepnie
podlegata testowaniu. Logika prowadzonych przez nas testow empirycz-
nych w $ledzeniu proceséw polegala na tym, ze jesli spodziewaly$my sig,
ze A spowoduje B, kazda sktadowa mechanizmu miedzy A i B powinna
mie¢ odzwierciedlenie w materiale empirycznym (oczekiwane dowody).

Etap 3. Operacjonalizacja mechanizmu przyczynowego

Na tym etapie zidentyfikowalySmy dowody na istnienie zwigzkéw przy-
czynowych miedzy poszczegélnymi sktadowymi mechanizmu. Wymaga-
fo to takiego sposobu myslenia, ktory uwzglednial wiarygodne alterna-
tywne wyjasnienia. Okazaly si¢ one pomocne w wyja$nianiu skladowych
mechanizmu oraz obserwowania ich przejawéw.

Etap 4. Ocena wagi inferencji zgromadzonych dowodéw

Kluczowym zadaniem na tym etapie bytlo sprawdzenie wiarygodnos$ci

przejetych hipotez na podstawie testowania (,wazenia”) zgromadzonych

dowodéw. Polegalo to na pogrupowaniu zZrédel na podstawie kryterium

niezbednos$ci uwzglednienia danego zrodta dowoddéw oraz wydajnosci

dowodow, jakie dane zrodto dostarcza. Prowadzone testy w tym zakresie

opieraja sie na zasadach pewnosci i unikalnosci (Punton, Welle 2015a).

W literaturze przedmiotu (Collier 2011, s. 825) polecane sg nastepujace

testy weryfikacji hipotez:

= ,zdzblo na wietrze” (ang. straw-in-the-wind): okreslony dowod w ra-
mach tego testu nie spetnia ani kryterium wydajnosci/wystarczalno-
$ci, ani niezbednosci/koniecznosci;

= niska warto$¢ potwierdzenia i zaprzeczenia dowodu;

= ,obrecz” (ang. hoop): dowod spehia kryterium niezbednosci/koniecz-
nosci, ale nie spelia kryterium wydajno$ci/wystarczalnosci; niska
warto$¢ potwierdzenia i wysoka zaprzeczenia dowodu;
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= ,dymigcy rewolwer” (ang. smoking gun): dowod spelnia kryterium wy-
dajnos$ci/wystarczalno$ci, ale nie speinia kryterium niezbednosci/
koniecznosci; wysoka warto§¢ potwierdzenia i niska zaprzeczenia
dowodu;

= ,podwdjna decyzyjno$¢” (ang. doubly-decisive): dowod spetnia zardw-
no kryterium wydajnosci/wystarczalnosci, jak i niezbednosci/ko-
niecznos$ci; wysoka warto$¢ potwierdzenia oraz zaprzeczenia dowodu

(Bennett 2010; Ramka 2).

Pewnos$é

NIE

TAK

Test ,,zdZbla na wietrze”
(dowdd niewystarczajacy
i niepewny dla
potwierdzenia hipotezy)

"

Test ,,dymigcego rewolweru’
(dowdd niewystarczajacy,
ale pewny dla potwierdzenia
hipotezy)

NIE
Q
B
=]
=]
N
Q
2
§
4

TAK

Test ,obreczy”

(dowdd jest niezbedny/
konieczny, ale nie daje pewnosci
dla potwierdzenia hipotezy)

Test podwdjnej decyzyjnosci
(dowdd niezbedny/
konieczny dajacy pewno$¢
potwierdzenia hipotezy)

RAMKA 2. ,Wazenie” dowodow: testy w §ledzeniu procesow

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Bennett 2010; Punton, Welle 2015a.

W przypadku gdy hipoteza zostanie pozytywnie zweryfikowana te-
stem ,zdzbla na wietrze”, ma to niewielkie znaczenie dla wzmocnie-
nia zaufania do niej, niezaleznie od tego, czy stwierdzone zostanie ist-
nienie dowodu e lub ~e, poniewaz sam test ma niewielkie znaczenie
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inferencyjne. Niepowodzenie testu ,obreczy” (znalezienie ~e) zmniej-
sza nasze zaufanie do hipotezy. Takze w przypadku pozytywnej wersy-
fikacji hipotezy testem ,dymigcego rewolweru” wspotczynnik prawdo-
podobienstwa jest niewielki. W przypadku weryfikacji hipotezy h za
pomoca testu ,podwojnej decyzyjnosci” muszg zosta¢ znalezione do-
wody e, inaczej pewno$¢ co do wazno$ci hipotezy h bedzie ograniczo-
na (Bennett 2010).

Etap 5. Wnioski ze $ledzenia procesu

W celu okreslenia mechanizmu w trakcie formulowania teorii obserwo-

wane i analizowane powinny by¢ najwazniejsze elementy zastane, pro-

cesy oraz rezultaty, ze szczeg6lnym uwzglednieniem zaréwno jakosci

(ang. wiernosci), jak i ilodci (ang. dose) oraz barier i stymulatoréw inter-

wencji, ktore ostatecznie przektadaja si¢ na wptyw badanych interwencji

na innowacje we wspotzarzadzaniu rozwojem regionalnym.
Wiernoé¢ interwencji nawigzuje do stopnia, w jakim zostala wdrozZona

w kontekscie zalozen. Ocena wiernos$ci wyjasnia skutki przyczyn. W na-

wigzaniu do A.V. Dane i B.H. Schneider (1998) mozna wyrdzni¢ nastepuja-

ce aspekty wiernosci interwencji:

= uwzglednianie zalozen interwencji (ang. adherence): poszczegdlne
elementy interwencji s3 wdrazane zgodnie z zalozeniami; na podsta-
wie dostepnych zasobdéw oraz kontekstu zidentyfikowalySmy szereg
dzialan zwigzanych z rozwojem regionalnym adresowanych do réz-
nych grup interesariuszy, koncentrujac si¢ na tych, ktore nosily cechy
innowacyjnosci;

m prezentacja zawarto$ci interwencji (ang. exposure): zakres meryto-
ryczny interwencji dedykowany interesariuszom; majac dostep do za-
sobow, zdiagnozowaly$Smy dzialania wzmacniajace innowacyjno$¢ we
wspélzarzadzaniu rozwojem regionalnym, w ktérych zalozone byto
uczestnictwo i wspotdecydowanie interesariuszy;

= jako$¢ dostarczanych rezultatéw (ang. quality of the delivery): ideal-
ny cel w formulowaniu teorii w zakresie proceséw i tresci); osigganie
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spéjnosci dzialan, dostarczanie zakladanych produktéow i ushug

o znamionach innowacyjnosci we wspoélzarzadzaniu rozwojem

regionalnym;

= zaangazowanie interesariuszy (ang. participant responsiveness):
stwierdzenie, czy w kontekScie realizowanych dziatan interesariusze
korzystali z interwencji w zalozony sposéb w zakresie generowania
i wdrazania innowacji we wspoizarzadzaniu rozwojem regionalnym,;

® wariacje interwencji (ang. differentiation): unikalne cechy interwencji
czynig ja specyficzng, nietypowsq, niepowtarzalng w kontekscie innych
interwencji, w tym réwniez jej mozliwych scenariuszy.

Ponadto zatozylyS§my dodatkowe kryteria wierno$ci, takie jak:

m baza do wdrazania innowacji we wspoéizarzadzaniu rozwojem regio-
nalnym: projektowanie interwencji (w tym koncepcja konstelacje pod-
miotow, role przywodcze, zobowigzania wzajemne, partycypacja,
otwarto$¢ wladz) oraz sposéb, w jaki je wdrazano;

® integralno$¢ i specyfika mechanizmoéw, proceséw i upowszechnia-
nia innowacji we wspoélzarzadzaniu rozwojem regionalnym: strategia
dzialan, zasoby wewnetrzne i zewnetrzne, wezesniejsze doswiadcze-
nia w podobnych interwencjach;

= utrwalanie i wplyw innowacji we wspotzarzadzaniu rozwojem regio-
nalnym: oddzialywanie na spoleczno$¢ regionalng w kontekscie zaso-
bow, zawartosci, relacji.

Skala interwencji oznacza ilo$¢, czestotliwo$¢ i czas trwania inter-
wencji, aby wprowadzi¢ zmian¢ w zakresie efektéw. Skala jest pomoc-
na w zrozumieniu, ile skladowych interwencji jest niezbednych do osig-
gniecia pozadanych wynikéw. Dodatkowo jest to kluczowy element
wierno$ci. Skala interwencji w zakresie innowacji we wspoizarzadza-
niu rozwojem regionalnym ma wiele wymiaréw. Zasadniczo okresla sie ja
w celu stwierdzenia poprawnosci jakoSci proceséw zwigzanych z inno-
wacyjnosciag we wspoélzarzadzaniu rozwojem regionalnym (mierzonych
np. terminowos$cig, komponentem jakoSciowym przyjmowanych roz-
wigzan) (Dane, Schneider 1998). Konsekwencja takiego rozumienia skali
bylo w naszym przypadku rozwazenie skali na dwoch odrebnych pozio-
mach: przedstawicieli sektora publicznego, w ktorych kompetencjach
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spoczywa odpowiedzialno$¢ za rozwdj regionalny, oraz innych grup in-
teresariuszy aktywnych w obszarze wspolzarzadzania regionem (przed-
stawiciele sektora biznesu, organizacji pozarzagdowych, czlonkowie spo-
tecznos$ci). Wyzwaniem w ocenie skali bylo zawezenie prowadzonych
obserwacji do osob bezposrednio uczestniczgcych w naszym badaniu.
Jedng ze sktadowych skali jest uwzglednienie czynnika wierno$ci w kon-
tekscie wdrazanych dzialan niezbednych do przeprowadzenia interwen-
¢ji. Innym rownie waznym skiadnikiem skali jest wielkos¢ interwencji
w celu zmiany zastanych praktyk we wspolzarzadzaniu rozwojem regio-
nalnym. Pytanie o skale, czyli ilo$¢ interwencji dla osiggniecia pozytyw-
nych rezultatow, jest istotne dla praktykéw, naukowcow i decydentdw,
poniewaz dodatkowo wplywa ona na wiele innych elementéw interwen-
cji w obszarze rozwoju regionalnego, takich jak np. poziom konkurencyj-
nosci. Kluczowymi wskaznikami skali s3:

= czestotliwo$é: jak czesto dostarczana jest interwencja;

intensywno$¢: sita interwencji lub ilos¢ danego sktadnika interwencji;
czas trwania interwencji: dlugos$¢ pelnej interwencj;

czas trwania sesji: dlugo$¢ jednej sekwencji dziatan;

prog: okreslony poziom interwencji, na ktérym zaczyna ona pozytyw-
nie wplywac na rezultaty;
= kumulacja: wskazane powyzej skladowe skali tacznie.

Chcac sformutowac teorie zmiany dla innowacji we wspoélzarzadzaniu
rozwojem regionalnym w Polsce metodg $ledzenia procesow, zdecydo-
waly$my sie na wybor trzech studiéw przypadkéw w dwoch kluczowych
z naszej perspektywy obszarach decydujacych o rozwoju regionalnym:
obszarze terytorialnym oraz zwigzanym z przedsiebiorczo$cig i kapita-
tem ludzkim. W tym pierwszym zdecydowaly$my si¢ na wprowadzenie
analizy przykladéw praktyk w zakresie obszaréw wiejskich oraz miej-
skich. W dalszej czesci zaprezentowane zostang kluczowe spostrzeze-
nia na podstawie analizy inicjatywy LEADER i aktywno$ci lokalnych grup
dzialania w kontekscie innowacyjnos$ci we wspoizarzadzaniu obszarami
wiejskimi w wybranych regionach, zintegrowanych inwestycji terytorial-
nych jako innowacji we wspélzarzadzaniu miastami oraz przedsiebior-
czosci i kapitatu ludzkiego jako katalizatora innowacyjnosci.
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ROZDZIAL 4

Dziatanie LEADER jako innowacyjny instrument
zarzgdzania rozwojem obszarow wiejskich
na poziomie lokalnym i regionalnym w Polsce

4.1. Innowacyjny charakter dziatania LEADER

Zarzadzanie rozwojem obszaréw wiejskich stanowi istotne wyzwanie roz-
wojowe ze wzgledu na fakt ich znacznego spotecznego, gospodarczego,
przyrodniczego i kulturowego zrdznicowania oraz nizszego poziomu ich
rozwoju w stosunku do miast. Fakty te odnosza si¢ zaréwno do cech cha-
rakterystycznych obszaréw wiejskich w Polsce, jak i pozostatych krajow
Unii Europejskiej (European Commission 2016; Wilkin, Nurzynska 2016).
Stad od lat dziewigédziesigtych ubieglego stulecia wraz z postepujacymi
procesami dezagraryzacji wsi i wzrostu swiadomosci ekologicznej spote-
czenstw europejskich decydenci, urzednicy, naukowcy oraz organizacje
spoteczne poszukuja optymalnych sposobéw podniesienia efektywnosci
procesow zarzadzania rozwojem wsi w kierunku ich podporzadkowania
priorytetom zréwnowazonego, wielofunkcyjnego i zintegrowanego roz-
woju (Michalewska-Pawlak 2013, s. 59-61). W ramach nowego podejscia
od 1991 r. realizowana jest na poziomie unijnym inicjatywa (0$, dziatanie)!

1 Zréznicowane nazewnictwo dzialania LEADER wynika z faktu, iz jego realizacja
odbywata si¢ w ramach réznych form organizacyjnych. Poczatkowo LEADER funkcjonowat
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LEADER, ktéra ma przyczyni¢ sie¢ do rozwoju spoteczno-gospodarcze-
go i srodowiskowego obszarow wiejskich dzieki wykorzystaniu lokalnych
kapitatow.

Chociaz dzialanie LEADER nie jest przedsiewzieciem nowym w prak-
tyce zarzadzania obszarami wiejskimi, nadal jednak ze wzgledu na kil-
ka przestanek nalezy traktowac je jako innowacyjne rozwigzanie o cha-
rakterze zarzadczym. Program Pilotazowy LEADER+ byl realizowany
w Polsce jeszcze w okresie przedakcesyjnym, w ramach Sektorowego
Programu Operacyjnego Restrukturyzacja i modernizacja sektora zyw-
nosciowego oraz rozwdj obszaréw wiejskich 2004-2006 (Halasiewicz
2008, s. 1). W opinii przedstawicieli lokalnych grup dziatania, z ktory-
mi przeprowadzono wywiady czesciowo ustrukturyzowane, uczestnic-
two ich organizacji w realizacji pilotazowej edycji Leadera umozliwito nie
tylko zdobycie wiedzy i doswiadczenia niezbednych do sprawnego re-
alizowania programoéw publicznych finansowanych ze §rodkéw UE, ale
takze zdiagnozowanie stanu lokalnego kapitalu spolecznego i podjecie
wysitkow na rzecz mobilizacji mieszkancow do wilaczenia ich w podej-
mowanie lokalnych aktywno$ci. Prezes zarzadu jednego z dolnoslaskich
LGD stwierdzil, ze przekonanie ludzi do podjecia jakiejkolwiek aktyw-
nosci stanowito najwieksze wyzwanie w sytuacji ,marazmu i bierno$ci”
Nasz rozmoéweca jednoczes$nie zauwazyl, Ze nie we wszystkich miejsco-
wosciach na Dolnym Slgsku sytuacja wyglada tak samo, poniewaz obok
doswiadczen zgromadzonych podczas zarzadzania LGD, ktorej jest ak-
tualnie prezesem, miat okazje obserwowa¢ LGD, w ktdérych mieszkancy
od poczatku wykazywali sie daleko idagcym zaangazowaniem w sprawy
swoich wsi.

Dzialanie LEADER ma charakter oddolny i realizowane jest dzig-
ki tworzeniu i funkcjonowaniu lokalnych grup dzialania. Lokalne grupy

jako inicjatywa wspdlnotowa zarzadzana przez Komisj¢ Europejska. Do konica 2006 r.
program funkcjonowal w ramach polityki regionalnej UE, a od 2007 r. statl si¢ czescia
wspolnej polityki rolnej UE, jako jedna z osi priorytetowych w strukturze Programoéow
Rozwoju Obszaréw Wiejskich (PROW). W zblizonej formie LEADER jest realizowa-
ny rowniez w perspektywie 2014-2020, z tym ze obecnie stanowi jedno z mozliwych
dziatan w strukturze PROW.
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dzialania tworzone przez wiejskie spoleczno$ci nie tylko opracowuja
wiasne lokalne strategie rozwoju (LSR), ale nast¢pnie na podstawie sa-
modzielnie wypracowanych kryteriow dokonuja wyboru i realizuja pro-
jekty innowacyjne oparte na zasobach lokalnej wiedzy, umiejetno$ciach,
doswiadczeniach czy kapitale spolecznym (Hodynski, Borucka 2015,
s. 49). Lokalne strategie rozwoju maja charakter zintegrowany, co ozna-
cza, ze ich zakres obejmuje cele spoteczne, gospodarcze i $rodowisko-
we. LEADER jest zatem dzialaniem, dzigki ktéremu innowacyjne pomysty
w skali lokalnej, ktérych autorami sa lokalni interesariusze, maja szanse¢
uzyska¢ finansowe wsparcie z pieniedzy publicznych. Chociaz innowa-
cyjne inicjatywy wspierane w ramach dzialania majg ograniczony tery-
torialnie charakter, ich znaczenie dla jakosci zycia spoleczno$ci lokal-
nej moze by¢ dos¢ istotne. Innowacje majg bowiem przyczynia¢ sie do
zaspokajania specyficznych potrzeb spolecznosci w ramach danej lo-
kalizacji. Wyzwanie stanowi fakt, ze w ramach implementacji dziatania
LEADER nie zostala wypracowana wspolna definicja innowacyjnosci, za-
tem pojecie to bywa odmiennie rozumiane przez interesariuszy zaanga-
zowanych w realizacje programu.

Kolejnym innowacyjnym aspektem dziatania LEADER jest jego realiza-
cja oparta na partnerstwie. Zasady dzialania nakladaja na lokalne spo-
teczno$ci obowiazek tworzenia LGD przez trzy kategorie partneréw: pu-
blicznych, spolecznych i prywatnych. W pierwszej kategorii mieszczg si¢
samorzady gminne i powiatowe, w drugiej wszelkiego typu organizacje
spoteczne, natomiast w grupie trzeciej: przedsigebiorcy wiejscy, indywi-
dualni rolnicy i mieszkancy. Zaden z dotychczas realizowanych w Polsce
programow nie przewiduje tak szerokiej formuly partnerstwa, obejmu-
jacego zarowno aspekty terytorialne, jak i miedzysektorowe. Wymogiem
obowigzkowym jest bowiem sformalizowane uczestnictwo przedstawi-
cieli wszystkich trzech sektoréw z terenu objetego LSR w strukturach
lokalnej grupy dzialania. Zostal on zagwarantowany za pomoca regu-
lacji prawnej przyjetej na poziomie unijnym, zgodnie z ktorg procento-
wy udziat poszczegdlnych typdw partneréw w ramach jednego LGD nie
moze przekraczac¢ 49% (Parlament Europejski i Rada 2013). Takie rozwia-
zanie ma charakter innowacyjny, poniewaz obliguje najbardziej aktywne
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podmioty do otwierania sie na wspolprace i poszukiwanie partneréw
w swoim najblizszym otoczeniu, nawet jesli s3 one w stanie samodziel-
nie realizowa¢ lokalne strategie rozwoju (PSDB 2012, s. 70). Precyzyjnie
okre$lony zakres i warunki realizacji partnerstw stwarzaja mozliwo$¢
wykorzystania potencjatu organizacyjnego, finansowego, ale takze spo-
tecznego i intelektualnego wszystkich partneréw. Sektor publiczny jest
postrzegany jako partner dbajacy o przestrzeganie uregulowan praw-
nych i realizacje legalnych aspektéw dziatan LGD. Podmioty prywatne
wnosza zasoby w postaci kreatywnosci, szybkos$ci podejmowania decyzji
i dzialan, a takze wysokiego poziomu motywacji. Z kolei organizacje spo-
teczne daza do realizacji wartos$ci spotecznych, a ich mocna strong jest
wrazliwo$¢, otwartos$¢ i wyobraznia (Tennyson 2004, s. 3).

Ponadto gltéwne zalozenia tego dzialania bazuja na niezmiennych za-
sadach dotyczacych zaangazowania spoleczno$ci wiejskich w proces
zarzadzania rozwojem terytorialnym, natomiast w kazdej perspekty-
wie finansowej zmieniaja si¢ szczegdlowe regulacje i zasady udzielania
wsparcia dla poszczeg6lnych projektow. Jako swoistego rodzaju novum
i jednoczesnie wyzwanie dla LGD w latach 2014-2020 jest wprowadze-
nie systemu projektéw grantowych, w ramach ktoérych to LGD jako be-
neficjent udziela pomocy w formie grantu wybranym przez siebie gran-
tobiorcom, ktdra jest przeznaczona na realizacje zadan wynikajacych
z tych projektéw. Wartos¢ indywidualnego mikroprojektu nie moze
by¢ nizsza niz 5 tys. zl i wyzsza niz 50 tys. zt (art. 14 ust. 5 ustawy z dnia
20 lutego 2015 r. o rozwoju lokalnym z udziatem lokalnej spolecznosci).
To nowe rozwiazanie nadaje LGD jako stowarzyszeniom nowe zadania,
ktore do tej pory realizowane byly przez samorzady wojewddzkie. Sta-
nowi ono niewatpliwie innowacje w zarzadzaniu samym dziataniem, dla-
tego ze zadania wcze$niej realizowane przez samorzady wojewodztw,
jako podmioty publiczne, przejete zostaly przez LGD, ktore majg status
stowarzyszen specjalnych. LGD beda spelnia¢ funkcje swoistego rodza-
ju organizacji parasolowej, a nawet instytucji posredniczacej w zarzg-
dzaniu dzialaniem Leader. Przedstawiciele samorzagdéw wojewddztw:
dolnoslaskiego, t6dzkiego, pomorskiego i $laskiego, zapytani o ocene
tego nowego rozwigzania, stwierdzili, ze na obecnym etapie wdrozenia
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dzialania jest jeszcze za weze$nie na ewaluacje tego rozwiazania i wycia-
ganie jakichkolwiek wnioskow, niemniej jednak wskazali na jego poten-
cjalne mocne i stabe strony. Do mocnych zaliczyli: powigkszenie zakresu
podmiotowosci i odpowiedzialnosci LGD oraz wplywu na lokalne pro-
cesy rozwojowe, a takze uproszczenie procedur aplikowania o fundusze
europejskie dla drobnych projektéow, natomiast jako wyzwanie wskazano
zroznicowany instytucjonalng zdolno$¢ poszczegdélnych LGD do realiza-
cji tego typu zadan. Stad pojawily sie opinie, ze rozne LGD mogg osiggac
zroznicowang efektywno$¢ swoich dziatan.

Mimo braku efektu ,nowosci” z powodu diugiej i bogatej historii, kto-
ra liczy przeszio dwadzie$cia lat wdrazania tego instrumentu w prak-
tyce zarzadzania rozwojem obszaréw wiejskich w Europie i trzynascie
lat w Polsce, dziatanie LEADER nadal pozostaje instrumentem innowa-
cyjnym. Powyzsza ocena wynika z faktu, ze ze wzgledu na swoj oddolny
i terytorialny charakter i ograniczone mozliwos$ci sterowania jego reali-
zacja przez wiladze publiczne nadal pozostaje ono na swoistego rodzaju
marginesie wspolnej polityki rolnej Unii Europejskiej (WPR) i jej panstw
cztonkowskich. WPR jest postrzegana jako najbardziej zbiurokratyzowa-
na i scentralizowana unijna polityka i na tle jej pozostalych instrumentéw
LEADER jawi si¢ jako rozwigzanie oparte na odmiennych zasadach. Po-
dobna sytuacja wystepuje na poziomie krajowym w Polsce, gdzie nadal,
mimo szerokich kompetencji samorzadéw wojewddztw w tym obszarze,
gléwng role w systemie zarzadzania rozwojem obszaréow wiejskich od-
grywa Minister Rolnictwa i Rozwoju Wsi wraz z podporzadkowanymi so-
bie krajowymi agencjami, w tym Agencja Restrukturyzacji i Modernizacji
Rolnictwa (Michalewska-Pawlak 2015, s. 121-130).

Kompetencje w zakresie zarzadzania rozwojem wsi przekazane zosta-
ty na poziom regionalny. W ich ramach samorzady wojewddzkie opraco-
wujg regionalne strategie rozwoju i programy je finansujace, takze w od-
niesieniu do obszaréw wiejskich. Gdy analizuje si¢ wydatki samorzadéw
regionalnych na rozwdj obszaréw wiejskich oraz ich zaangazowanie
w realizacje regionalnych programoéw odnowy wsi, nalezy stwierdzi¢, ze
poziom zainteresowania dla wsparcia oddolnych inicjatyw mieszkancow
jest zréznicowany w poszczeg6lnych regionach. Obecnie wojewoddztwa:
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dolnoslaskie, opolskie, podkarpackie, pomorskie, $laskie warminsko-ma-
zurskie realizujg regionalne programy majgce na celu wlgczenie miesz-
kancow w procesy odnowy wsi. Programy odnowy wsi tym jednak r6znig
sie od dzialania LEADER, ze maja przede wszystkim charakter inwesty-
cyjny i angazuja Srodki finansowe w rozwdj malej infrastruktury wiej-
skiej, takiej jak np.: place zabaw, $ciezki turystyczne czy boiska sporto-
we. Natomiast sam LEADER wspiera takze projekty migkkie, dotyczace
inwestycji w kapitat ludzki i spoteczny, a wiec finansuje miedzy innymi
szkolenia, konferencje, wyjazdy studyjne, publikacje, ochrone i promocje
lokalnego dziedzictwa kulturowego (Czapiewska 2012, s. 262).

Jedynie dwa wojewodztwa: kujawsko-pomorskie i podlaskie zdecydo-
waly sie na wdrazanie Rozwoju Lokalnego Kierowanego przez Spolecz-
nos$¢ w ramach swoich regionalnych programéw operacyjnych - nowego
instrumentu oddolnego i terytorialnego zarzadzania rozwojem lokal-
nym, bazujacego na zasadach dziatania LEADER. Jest on realizowany od
2014 r., a jego celem jest wzmocnienie roli spotecznosci lokalnych w pro-
cesie oddolnego zarzadzania terytoriami (Michalewska-Pawlak 2015,
S. 174). W odréznieniu od dziatania LEADER, ktére zaklada wsparcie dla
spotecznosci wiejskich, RLKS skierowane jest na aktywizacje wszyst-
kich spotecznosci lokalnych - rowniez w ramach miast i poszczeg6lnych
dzielnic obszaréw metropolitalnych zainteresowanych partycypacja
w zarzadzaniu rozwojem lokalnym przy udziale europejskich funduszy
strukturalnych i inwestycyjnych.

W latach 2014-2020 Polska przeznaczy 735 mln euro na realiza-
cje dzialania LEADER, co stanowi 5,4% calo$ci budzetu PROW (ibidem,
s. 168). Jest to niewiele, zwazywszy na fakt, ze Komisja Europejska zo-
bowigzala panstwa cztonkowskie do minimalnej alokacji srodkéw Euro-
pejskiego Funduszu Rolnego na Rzecz Rozwoju Obszaréw Wiejskich
(EFRROW) na poziomie min. 5% (Parlament Europejski i Rada 2013a).

Panstwa cztonkowskie majg daleko idaca swobode w okreslaniu sys-
temu zarzadzania realizacja dziatania LEADER. Moze by¢ ono realizowa-
ne w ramach krajowych i (lub) regionalnych PROW, zarzgdzane z pozio-
mu centralnego lub regionalnego. System ten bez wzgledu na panstwo
cztonkowskie ma charakter wielopoziomowy, poniewaz finansowanie
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dzialania odbywa si¢ ze $rodkow budzetu UE, natomiast same inicjaty-
wy implementowane sg na poziomie lokalnym (Berriet-Solliec i in. 2016).
W Polsce realizacja dzialania odbywa sie na wszystkich poziomach tery-
torialnej organizacji kraju. Podstawy prawne i programowe tworzone sa
przez Ministra Rolnictwa i Rozwoju Wsi, natomiast samorzady regional-
ne odpowiedzialne sg za wdrozenie i kontrole realizacji dzialania na po-
ziomie wojewoddzkim. Do ich gtéwnych zadan w tym obszarze nalezy: se-
lekcja LSR oraz kontrolowanie dziatalno$ci LGD, ktore realizujg lokalne
strategie zarowno w wymiarze formalnym, merytorycznym, jak i finan-
sowym (Patka 2014, s. 192; PSDB 2012, s. 27). Zarzady poszczegblnych wo-
jewodztw powotuja komisje oceniajace LSR oraz decydujace o wyborze,
ktore LGD otrzymajq unijne finansowanie na ich realizacje. W sktad Ko-
misji wchodzg przedstawiciele zarzadu wojewodztwa, eksperci w licz-
bie co najmniej /3 calego jej skltadu oraz w zaleznoS$ci od funduszu (fun-
duszy), ktory bedzie finansowal realizacje strategii — maksimum dwoch
przedstawicieli Ministra Rolnictwa i Rozwoju Wsi, Ministra Rozwoju
i (lub) ministra wtasciwego do spraw rybotéwstwa (ustawa z dnia 20 lu-
tego 2015 r. o rozwoju lokalnym z udziatem lokalnej spotecznosci). Z tego
wynika, ze Komisja o tak skonstruowanym skladzie powinna uwzgled-
nia¢ zaréwno terytorialne, jak i tematyczne aspekty realizacji dziata-
nia LEADER. Innowacyjnym rozwigzaniem zarzadczym jest wlaczenie
w skiad komisji oceniajgcych LSR ekspertéw zewnetrznych z pozio-
mu regionalnego. Dzieki temu kryteria wyboru LSR bedq mialy charak-
ter nie tylko strategiczny, z perspektywy terytorialnych intereséw dane-
go regionu, ale takze merytoryczny, z naciskiem na jako$¢, adekwatno$c
i efektywno$¢ dziatan planowanych do realizacji przez LGD. Jest to row-
niez dowdd na przelamywanie monopolu sektora publicznego w procesie
decyzyjnym w obszarze realizacji polityk publicznych.

W perspektywie 2014-2020 w Polsce wprowadzona zostala zasada,
zgodnie z ktora na jednym obszarze moze by¢ realizowana tylko jedna
LSR przez jedno LGD. Wprowadzone rozwigzanie nie tylko porzadku-
je, ale przede wszystkim mobilizuje interesariuszy dziatajacych na okre-
$lonym obszarze do podejmowania wspotpracy. Nawet jesli majg oni od-
mienne wizje i koncepcje rozwoju terytorium, na ktérym funkcjonuja, to
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nie nalezy zapominaé, ze ich aktywno$ci ma przyswieca¢ wspélny cel,
ktorym jest wiasnie 6w rozwoj. Proby poszukiwania wspdlnych rozwig-
zan, osigganie kompromisu w wypracowywaniu wspolnych stanowisk
stanowi, w naszym przekonaniu, niejako nadrzedna warto$¢ tego roz-
wigzania. Nalezy takze zauwazy¢, ze cztonkami LGD muszg by¢ rowniez
przedstawiciele sektora publicznego, trudno zatem wyobrazi¢ sobie, aby
jedna gmina mogla angazowac sie w realizacje wiecej niz jednej LSR na
danym obszarze.

Przeprowadzane badania empiryczne, jak i istniejace analizy funkcjo-
nowania Lokalnych Grup Dziatania wskazuja, ze wdrozenie innowacyj-
nego dzialania, jakim jest bez watpienia LEADER, napotyka szereg wy-
zwan natury prawnej, organizacyjnej czy mentalno-kulturowej. Wérod
nich najczes$ciej wymienia sie:
= skomplikowane procedury aplikowania, realizacji oraz rozliczania wy-

datkéw poniesionych w ramach realizowanych projektéow. Problem

ten byt wskazywany zaréwno przez wszystkich przedstawicieli lokal-
nych grup dzialania badanych wojewddztw, jak i przez reprezentan-
tow struktur zaangazowanych w realizacje dziatania LEADER wszyst-
kich czterech urzedéw marszatkowskich, w ktérych prowadzone
byly wywiady. Przedstawiciel LGD z wojewodztwa $lgskiego wskazat
na problemy wynikajace ze zbyt duzej szczegdtowosci dokumentacji
aplikacyjnej, ktorej, jego zdaniem, nie mozna wypetni¢, nie posiada-
jac profesjonalnej wiedzy i merytorycznego przygotowania. Opinie te
potwierdzil przedstawiciel todzkiego LGD, ktoéry jednocze$nie wska-
zal, ze mial okazje zapozna¢ si¢ z wnioskami aplikacyjnymi, ktére obo-
wigzuja LGD w Niemczech i Finlandii, gdzie sg one uproszczone i ob-
jetosciowo duzo mniejsze, niz dokumentacja obowigzujaca w polskich
warunkach;

= niski poziom kapitatu spotecznego wybranych lokalnych grup dziata-
nia, ktory sprawia, ze mieszkancy wykazuja sie wysokim poziomem
biernosci i niewielkim zainteresowaniem sprawami swojego otocze-
nia. Na problem ten wskazat przedstawiciel dolnoslgskiego LGD, kt6-
ry stwierdzit, ze ,ludzi na wsi trudno jest przekona¢ do zrobienia
czegokolwiek, co nie przynosi im bezposredniej korzysci, najlepiej
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finansowej. Problemem jest tez brak otwarto$ci wobec zmian. Trady-
cyjnie spoteczno$ci wiejskie wykazuja sie nieufnoscig wzgledem za-
réowno roznych inicjatyw, jak i witadz gminy”. Rozbiezno$ci w poziomie
aktywnosci spoteczno$ci lokalnych potwierdzil takze reprezentant
pomorskiego LGD, ktory stwierdzil, ze tam gdzie tozsamos¢ kulturo-
wa ludzi jest silniejsza, tam tez chetniej angazuja sie oni we wspdlne
dzialania. Jako przykiad nasz rozmoéwca podat wioski w wojewddztwie
pomorskim zamieszczane przez Kaszubdw;

zroznicowane zdolno$ci i mozliwosci instytucjonalne poszczegdl-
nych LGD do zarzadzania oddolnym rozwojem obszaréw wiejskich.
Wynikaja one nie tylko z réznic w dostepnie do odpowiednio przygo-
towanych oséb odpowiedzialnych za funkcjonowanie LGD, lecz tak-
ze wazng role odgrywaja interesy osob zaangazowanych w dziata-
nia tych grup. Z obserwacji przedstawiciela Departamentu Funduszu
Rozwoju Obszaréw Wiejskich Urzedu Marszatkowskiego Wojewodz-
twa Lddzkiego wynika, ze w wiekszo$ci przypadkéw zadan tych po-
dejmuja si¢ osoby aktywne spotecznie, ktore sg bezposrednio zainte-
resowane rozwojem swojego subregionu. Jednak zdarzajg sie rowniez
sytuacje, w ktérych interesariusze angazujacy sie w tworzenie i dzia-
falnos¢ LGD maja na celu uzyskanie nienaleznych im korzysci, wyni-
kajacych z dysponowania publicznymi pieniedzmi. Teze t¢ potwier-
dzit takze reprezentant Departamentu Obszaréw Wiejskich i Zasobow
Naturalnych Urzedu Marszatkowskiego Wojewodztwa Dolnoslgskie-
go, ktéry wymienit takze przyktad konkretnego LGD, z ktérym samo-
rzad rozwigzal umowe na realizacje LSR. Powodem rozwigzania umo-
wy bylo niewywigzywanie si¢ z podstawowych dziatan i obowigzkow
zwigzanych z realizacja LSR;

zroznicowana jako$¢ lokalnych strategii rozwoju przygotowywa-
nych przez poszczegdlne LGD. Na powyzszy fakt zwrdcili uwage za-
rowno przedstawiciele Departamentu Programoéw Rozwoju Obszaréow
Wiejskich Urzedu Marszatkowskiego Wojewddztwa Pomorskiego, jak
i Departamentu Obszarow Wiejskich i Zasoboéw Naturalnych Dolno-
$laskiego Urzedu Marszatkowskiego. Wniosek ten potwierdzaja wyni-
ki badan przeprowadzonych przez M. Turek wsréd matopolskich LGD,
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aktywnych w latach 2007-2013. Strategie opracowane przez czesé
z nich zostaly ocenione jako zbyt ogolne, nieuwzgledniajace specyfiki
danego subregionu, bazujace na ogdélnodostepnych danych nieopatrzo-
nych zadnymi komentarzami czy wyjasnieniami ze strony tworcow stra-
tegii. Jako inna slabo$¢ wskazany zostat chociazby brak powigzania ce-
low strategii z wnioskami ptyngcymi z analizy SWOT (Turek 2013, s. 412);
® dominacja samorzadow gminnych w strukturach LGD. Problem ten
sygnalizujg badacze, ktérzy obserwuja, ze cze$¢ gmin wykorzystuje
$rodki EFRROW na realizacje projektow, ktére powinny by¢ w calosci
finansowane i wdrazane w ramach zadan gminy. W ten spos6b ogra-
niczony zostaje wptyw sektora spotecznego i prywatnego na realizacje
strategii LGD (Furmankiewicz 2012). Silniejsza pozycja gmin w struk-
turach LDG moze wynika¢ z dwdch zasadniczych przestanek: niefor-
malnych relacji, istotnych w matych spotecznosciach lokalnych, a tak-
ze konieczno$ci prefinansowania projektéw, na co $rodki posiadajg
gléwnie samorzady gminne (PSDB 2012, s. 7). Badania pokazuja ewi-
dentng dominacje samorzadéw lokalnych w strukturach LGD, ktéra
ma miejsce bardzo czesto za przyzwoleniem pozostalych partnerow.
Jedna z metod ,ukrywania” urzednikéw gminnych jako przedstawicieli
sektora spolecznego bylo wystepowanie 0séb zatrudnionych przez
gmine jako czlonkéw organizacji pozarzadowych, ktorzy zasiadali
w radach LGD wraz ze swoimi przelozonymi - woéjtami i burmistrzami
(Furmankiewicz 2013, s. 78). Problem ten nie byl poruszany podczas
wywiaddw z reprezentantami LGD, natomiast w opinii przedstawiciela
Urzedu Marszatkowskiego Wojewddztwa Pomorskiego silne zaanga-
zowanie samorzadéw lokalnych, czyli sektora publicznego, w dzia-
fania LGD podnosi jego wiarygodno$¢ w opinii urzednikéw szczebla
regionalnego i niejednokrotnie w przypadku czesci spotecznosci lo-
kalnych - wobec stabosci pozostatych dwoch sektoréw - jego brak
moglby skutkowac¢ brakiem realizacji oddolnego zaangazowania.
Zdiagnozowane wyzwania zwigzane z realizacjg dzialania LEADER nie
przekreslaja celowosci jego implementacji i pozytywnego wplywu na roz-
woj obszaréw wiejskich polskich regionéw. LEADER nie tylko stworzyl
podstawy prawno-finansowe dla oddolnego zaangazowania interesariuszy
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lokalnych w procesy rozwojowe na obszarach wiejskich. Nieslabnaca
innowacyjno$¢ dziatania odnosi si¢ takze do jego waloru edukacyjnego,
ktory uczy spoteczno$ci podejmowania i realizacji decyzji oraz ponoszenia
prawnej, finansowe;j i organizacyjnej odpowiedzialnosci za wlasne wybory.

4.2. Sledzenie procesu jako metoda analizy mechanizméw
przyczynowych innowacji w zarzgdzaniu rozwojem
obszaréw wiejskich w wybranych polskich regionach

Etap 1. Gromadzenie i opracowanie materiatu badawczego

Przeprowadzona analiza wplywu dzialania LEDAER na zmiany zachodza-
ce na obszarach wiejskich wybranych polskich regionéw zostala prze-
prowadzona z zastosowaniem metody $ledzenia procesu. Umozliwita
ona zaréwno zdiagnozowanie rezultatow, jakie zaistnialy na obszarach
wiejskich badanych wojewodztw dzieki realizacji dziatania LEADER, jak
i weryfikacje hipotez dotyczacych mechanizméw przyczynowo-skutko-
wych powodujacych te zmiany. Realizowane badania mialy charakter ja-
koSciowy i bazowaly na wykorzystaniu szerokiego spektrum materiatow
zrodlowych, z zastosowaniem nastepujacych metod badawczych:
= analiza dokumentow, raportéw (Thlon i in. 2015; PSDB 2012) i zasta-
nej naukowej literatury dotyczacej zasad i praktyki implementowa-
nia dzialania LEADER i funkcjonowania lokalnych grup dzialania w Pol-
sce. Przeprowadzona analiza bazuje na wynikach badan prowadzonych
przez M. Furmankiewicza (2013), A. Pawlowska, A. Gasior-Niemiec,
A. Kotomycew (2014) oraz E. Psyk-Piotrowska i in. (2013) dla LGD funk-
cjonujacych w latach 2007-2013;
= cztery wywiady cze$ciowo ustrukturyzowane z dyrektorami biur lub
prezesami zarzadow czterech lokalnych grup dzialania z wojewddztw:
dolnoslaskiego, t6dzkiego, pomorskiego oraz $laskiego, ktore uzyska-
ly dofinansowanie na realizacje LSR w minionej i obecnej perspekty-
wie finansowej;
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m cztery wywiady czesciowo ustrukturyzowane z reprezentantami: De-
partamentu Obszarow Wiejskich i Zasobéw Naturalnych Urzedu Mar-
szalkowskiego Wojewodztwa DolnoS$laskiego (DOWiZNUMWD), De-
partamentu Funduszu Rozwoju Obszaréw Wiejskich Urzedu Marszat-
kowskiego Wojewddztwa Lodzkiego (DFROWUMWL), Departamentu
Programoéw Rozwoju Obszaréw Wiejskich Urzedu Marszatkowskie-
go Wojewddztwa Pomorskiego (DPROWUMWP) oraz Wydzialu Te-
renéw Wiejskich Urzedu Marszatkowskiego Wojewddztwa Slaskiego
(WTWUMWS);

® analiza zawartosci czterech wybranych lokalnych strategii rozwoju LGD,
w ktorych zrealizowane zostaly wywiady czesciowo ustrukturyzowane na
terenie wojewddztw: dolnoslaskiego, 16dzkiego, pomorskiego i $laskiego.
Wykorzystanie zréznicowanych metod badawczych pozwolilo na

zgromadzenie bogatego materialu badawczego, dzieki ktéremu moz-

liwe bylo okreslenie zmian, jakie nastepuja w wyniku implementacji in-
nowacyjnego rozwiazania zarzadczego, jakim jest dzialanie LEADER.

Pierwotnym zrédiem informacji bylty wywiady przeprowadzone przez

autorki z reprezentantami czterech polskich regionéw zaangazowa-

nymi we wdrozenie dzialania LEADER oraz przedstawicielami czterech

LGD z tych samych wojewodztw. Poniewaz $ledzenie procesu i weryfi-

kacja hipotez badawczych dotyczacych mechanizméw przyczynowo-

-skutkowych, dzieki ktérym interwencja (A) przynosi okreslone rezulta-

ty (B), wymaga przeprowadzenia oceny wagi zgromadzonych dowodow,

najwyzsza zostala przypisana wynikom wywiadéw przeprowadzonych

z przedstawicielami LGD i reprezentantami urz¢déw marszatkowskich.

TABELA 5. Rezultaty (B) wraz ze wskazaniem Zrodet weryfikacji

Rezultaty (B) Zrédta weryfikacji
Nowa jako$¢ relacji = Wywiady cze$ciowo ustrukturyzowane z przedstawicielami
we wspotpracy miedzy LGD wybranych LGD z wojewddztw: dolnoslaskiego, tédzkiego,
a samorzadami wojewodzkimi pomorskiego i $laskiego
poszczegdlnych regiondw = Wywiady cze$ciowo ustrukturyzowane z reprezentantami
urzedow marszatkowskich wojewodztw: dolno$laskiego,
t6dzkiego, pomorskiego i $laskiego
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Rezultaty (B)

Zrédta weryfikacji

Nowe strategie kooperacyjne
partneréw zaangazowanych
w realizacje LSR

Wywiady cze$ciowo ustrukturyzowane z przedstawicielami
wybranych LGD z wojewodztw: dolno$laskiego, 16dzkiego,
pomorskiego i $lgskiego

Wywiady cze$ciowo ustrukturyzowane z reprezentantami
urzedow marszatkowskich wojewddztw: dolnoslaskiego,
16dzkiego, pomorskiego i $laskiego

Wyniki badan empirycznych (Thlon 2015; Furmankiwicz
2013; Pawlowska, Ggsior-Niemiec, Kotomycew 2014,
Psyk-Piotrowska i in. 2013)

Wzrost innowacyjnosci
dziatan ukierunkowanych
na rozwoj lokalny

Wywiady cze$ciowo ustrukturyzowane z przedstawicielami
wybranych LGD z wojewddztw: dolnoslaskiego, tédzkiego,
pomorskiego i $laskiego

Wywiady cze$ciowo ustrukturyzowane z reprezentantami
urzedow marszatkowskich wojewodztw: dolno$laskiego,
16dzkiego, pomorskiego i $laskiego

Wyniki badan empirycznych (PBSD 2012)

Zwigkszenie poziomu
zainteresowania i oddolnej
aktywnosci interesariuszy
na obszarach wiejskich
objetych LSR

Wywiady cze$ciowo ustrukturyzowane z przedstawicielami
wybranych LGD z wojewodztw: dolnoslaskiego, 16dzkiego,
pomorskiego i $laskiego

Wywiady cze$ciowo ustrukturyzowane z reprezentantami
urzedow marszatkowskich wojewédztw: dolnoslaskiego,
16dzkiego, pomorskiego i $laskiego

Rozporzadzenia Parlamentu Europejskiego i Rady

nr 1303 /2013 oraz 1305,/2013

Wykorzystanie potencjatu
sektora wiejskich
przedsiebiorstw w zarzadzaniu
rozwojem obszaréw wiejskich

Wywiady cze$ciowo ustrukturyzowane z przedstawicielami
wybranych LGD z wojewddztw: dolnoslaskiego, todzkiego,
pomorskiego i $lgskiego

Krajowe regulacje prawne dotyczace wdrozenia

dziatania LEADER i rozwoju lokalnego kierowanego

przez spoteczno$¢

Wzrost poziomu
przedsiebiorczosci
na obszarach wiejskich

Wywiady cze$ciowo ustrukturyzowane z przedstawicielami
wybranych LGD z wojewodztw: dolnoslaskiego, 16dzkiego,
pomorskiego i $laskiego

Wywiady cze$ciowo ustrukturyzowane z reprezentantami
urzedow marszatkowskich wojewédztw: dolnoslaskiego,
16dzkiego, pomorskiego i $laskiego

Teksty lokalnych strategii rozwoju wybranych czterech
LGD z wojewddztw: dolnoslaskiego, t6dzkiego,
pomorskiego i $laskiego

Regulamin konkursu na wybdr strategii rozwoju
lokalnego kierowanego przez spotecznos¢,

Warszawa 2015.

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Etap 2. Analiza danych i sformutowanie hipotetycznych
mechanizmow przyczynowych

Pozyskany na etapie wstepnym materiat badawczy pozwolil na zdiagno-
zowanie zmian, jakie zaszly w zarzadzaniu rozwojem obszaréw wiej-
skich w polskich regionach, a nastgpnie sformutowanie hipotetycznych
mechanizmoéow przyczynowo-skutkowych, ktore umozliwily wystapie-
nie tychze rezultatow. Na podstawie opracowanych dowoddéw przepro-
wadzony zostal etap drugi $ledzenia proceséw, podczas ktorego zbada-
no zgromadzony material empiryczny pod katem weryfikacji istnienia
hipotetycznych mechanizmoéw przyczynowych taczacych A (interwen-
cje) i B (zmiane). W tej fazie nastapito sformulowanie hipotez gléwnych
i czgstkowych:

1. Wielopoziomowos$¢ proceséw wspélzarzadzania obszarami wiejskimi
w ramach dzialania LEADER sprzyja rozwigzaniom innowacyjnym przez procesy
dyfuzji wiedzy i uczenie si¢ réznych podmiotow, w tym wiadz regionalnych

H.1.1. Wspoéldziatanie samorzadéw regionalnych i LGD w implementacji
dziatania LEADER powoduje wzrost orientacji na realizacje
wspdlnego celu, jakim jest rozwoj obszaréw wiejskich

H.1.2. Relacje wspoélpracy miedzy samorzadami regionalnymi
a LGD oparte sg na regulacjach formalnych i rolach
wynikajacych z istniejgcych przepiséw prawnych

H.1.3. Istnienie nowego mechanizmu zarzadzania obszarami wiejskimi wzmacnia
wiezi spoteczne i zaufanie miedzy interesariuszami lokalnymi

H.1.4. Dziatanie LEADER sprzyja rozwojowi kontaktéw miedzynarodowych
LGD, ktére sg podstawg do zdobywania wiedzy i wykorzystywania
dobrych praktyk podnoszacych innowacyjno$¢ LGD

2. Zrédlo innowacji w procesach wspélzarzadzania
obszarami wiejskimi stanowig procesy europeizacji

H.2.1. Implementacja dziatania LEADER w praktyce wspolzarzadzania
obszarami wiejskimi w polskich regionach wynika
z realizacji wspdlnej polityki rolnej Unii Europejskiej

H.2.2. Implementacja dzialania Leader przez LGD naklada na nie formalny
obowiazek wigczenia sektora przedsigbiorstw w realizacje LSR
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3. Dzialanie LEADER jako innowacyjne rozwigzanie w dziedzinie
wspolzarzadzania obszarami wiejskimi ma charakter adaptacyjny

H.3.1. Partnerstwa wielosektorowe wykorzystuja $§rodki finansowe
dostepne w ramach dziatania LEADER do realizacji innowacyjnych
projektow sprzyjajacych rozwojowi obszarow wiejskich

H.3.2. Brak formalnych kryteriow kwalifikacji projektu jako innowacji sprzyja
realizacji przedsiewzie¢ niestandardowych, autorskich i kreatywnych

4. Dzialanie LEADER jako innowacyjne rozwigzanie w dziedzinie wspoélzarzadzania
obszarami wiejskimi przyczynia sie do rozwoju gospodarczego regionow

H.4.1. Implementacja dzialania LEADER sprzyja wykorzystaniu
potencjatu endogenicznego obszaréw wiejskich

H.4.2. Implementacja LSR przyczynia si¢ do kreowania
nowych miejsc pracy na obszarach wiejskich

Zrodto: opracowanie wiasne.

Etap 3. Operacjonalizacja mechanizmow przyczynowych

Na obecnym etapie formutowania teorii zmiany przeprowadzona zo-
stala operacjonalizacja mechanizméw przyczynowych (Tabela 6). Ope-
racjonalizacja mechanizméw przyczynowych pozwolila na zbadanie
uwarunkowan spotecznych, politycznych, prawnych, ekonomicznych
i kulturowych, w jakich wdrazane jest dzialanie LEADER, i ktore przyczy-
niaja si¢ do zmian, jakie nastepuja dzigki implementacji tego innowacyj-
nego rozwigzania. Mechanizmy przyczynowo-skutkowe majg zaréwno
wymiar podmiotowy, jak i procesualny i umozliwiaja przesledzenie dro-
gi sil przyczynowych od przyczyny do skutku (Lawniczak 2015, s. 102).
Mechanizmy przyczynowe wynikaja bezposrednio z postawionych hi-
potez czastkowych, gdyz to wilasnie one sg sposobem na ich zweryfiko-
wanie. A zatem wystepowanie okreslonego mechanizmu przyczynowego
we wszystkich badanych regionach lub w wigkszo$ci z nich bedzie ozna-
czalo, ze skorelowana z tym mechanizmem hipoteza zostata zweryfiko-
wana pozytywnie.
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TABELA 6. Operacjonalizacja mechanizméw przyczynowych

niestandardowe, autorskie i kreatywne

Zmienna Interweniujace Zmienne
niezalezna mechanizmy przyczynowe zalezne
Wspoldziatanie samorzadéw regionalnych i LGD Nowa jako$¢ relacji
w implementacji dziatania LEADER powoduje we wspoélpracy miedzy
wzrost orientacji na realizacje wspolnego LGD a samorzadami
celu, jakim jest rozwoj obszaréw wiejskich wojewodzkimi
Samorzady regionalne i LGD ksztaltuja swoje poszczegblnych regionow
relacje na podstawie regulacji formalno-prawnych
Podstawg tworzenia nowych strategii wspotpracy | Nowe strategie
sg odradzajace sie w wyniku funkcjonowania kooperacyjne partneréw
partnerstw lokalnych wiezi spoteczne zaangazowanych
i wzajemne zaufanie, czyli kapitat spoteczny w realizacje LSR
Rozwdj kontaktéw i wspdtpracy miedzynarodowej | Wzrost innowacyjnosci
podejmowanej przez LGD przyczynia sie do dziatan ukierunkowanych
zdobywania wiedzy i wykorzystywania dobrych na rozwoj lokalny
praktyk, ktore sprawdzily sie w innych miejscach
Brak formalnej definicji i kryteriow
Dziatanie kwalifikacji projektu jako innowacyjnego
Leader umozliwia pozyskanie srodkéw na operacje

Wykorzystanie $srodkéw EFRROW dostepnych
w ramach wspdlnej polityki rolnej UE

Mozliwos¢ finasowania innowacyjnych
projektow o charakterze lokalnym w ramach
oddolnych partnerstw terytorialnych

Zwigkszenie poziomu
zainteresowania i oddolnej
aktywno$ci interesariuszy
na obszarach wiejskich
objetych LSR

Wiaczenie sektora przedsiebiorstw
w realizacje LSR

Wykorzystanie potencjatu
sektora wiejskich
przedsigbiorstw

w zarzgdzaniu rozwojem
obszaréw wiejskich

Realizacja LSR umozliwia wykorzystanie
potencjatu endogenicznego obszaréw wiejskich

Realizacja LSR przyczynia sie do powstawania
nowych miejsc pracy na obszarach wiejskich

Wzrost poziomu
przedsiebiorczosci
na obszarach wiejskich

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Etap 4. Ocena wagi interferencji zgromadzonych dowodow

Etap czwarty obejmowal sprawdzanie wiarygodnosci przejetych hipotez
na podstawie testowania istniejagcych dowoddéw. Badacze stosujacy me-
tode $ledzenia procesu w prowadzeniu ewaluacji interwencji publicznych
wyrdzniaja cztery typy testow wiarygodnosci dowoddw, uzasadniajacych
lub obalajacych prawdziwo$¢ sformutowanych hipotez na temat zwigz-
kéw przyczynowo-skutkowych prowadzacych do okreslonych efektow

interwencji (Collier 2011, s. 825; Mahoney 2012, s. 574-583).

Dowody otrzymane z réznych zrodel, przy wykorzystaniu zréznico-
wanych narzedzi i technik badawczych, pozwalajg na dokonanie weryfi-
kacji sformutowanych hipotez opartych na czterech typach testow:

1. Straw-in-the-wind Test (test ,zdzbto na wietrze”) - okreslony dowdd
w ramach tego testu nie spetnia kryterium pewnosci ani koniecznos$ci
w procesie weryfikacji hipotezy;

2. Hoop Test (test ,obreczy”) - dowodd spetnia kryterium koniecznosci,
ale nie pewnoSci w procesie weryfikacji hipotezy;

3. Smoking Guns Test (test ,dymigce rewolwery”) - dowod spehia kryte-
rium pewnosci, ale nie konieczno$ci w procesie weryfikacji hipotezy;

4. Doubly-Decisive Test (test ,podwojnej decyzyjnosci”) - dowdd speia
kryterium koniecznos$ci i pewnosci w procesie weryfikacji hipotezy.
Nalezy wspomnie¢, ze jedynie te dowody, ktére pozytywnie zosta-

ty zweryfikowane testem ,,podwojnej decyzyjnos$ci’, potwierdzaja wyste-

powanie mechanizmu przyczynowego majacego wplyw na powstawanie
okreslonych rezultatéw interwencji.

H.1.1. Wspatdziatanie samorzgdow regionalnych i LGD w implementacji
dziatania LEADER powoduje wzrost orientacji na realizacje
wspalnego celu, jakim jest rozwaj obszarow wiejskich

DOWOD: Przedstawiciele LGD z wiekszo$ci wojewddztw wskazali na
niska jako§¢ wspoldzialania miedzy LGD a reprezentantami urzedéw
marszatkowskich. Przedstawiciel dolno$laskiego LGD jako przyczyne
tego stanu rzeczy wskazal brak otwartosci w komunikacji obydwu stron.
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Jego zdaniem urzednicy w swoich dziataniach kieruja sie gléwnie wy-
tycznymi o charakterze prawnym, a cel, jakim jest rozwoj wiejski, pozo-
staje w ich przypadku na drugim planie. Reprezentant DOWiZNUMWD
stwierdzil, Zze samorzady nie maja zadnego wplywu na zakres meryto-
ryczny projektéw realizowanych przez LGD, zatem to one ponosza pet-
na odpowiedzialno$¢ za procesy rozwoju swoich wsi. W opinii urzedni-
ka implementacja dzialania LEADER powinna by¢ realizowana w sposéb
maksymalnie zdecentralizowany, poniewaz tylko LGD znaja specyfike
i potrzeby obszaréw wiejskich. W podobnym tonie wypowiedziat si¢ re-
prezentant DPROWUMWP, dla ktérego zasadniczym zadaniem samorzg-
du jest kontrolowanie LGD i dyscyplinowanie ich do dziatan wynikaja-
cych ze stosowanych przepisow. Reprezentant WTWUMWS wskazat, ze
barierg w efektywnej wspoélpracy migdzy LGD a samorzadem regional-
nym jest niski poziom wzajemnego zaufania. Podobng opini¢ sformuto-
wal przedstawiciel LGD z tego samego wojewodztwa, zdaniem ktdre-
go pracownicy urzedu marszatkowskiego skupiajg sie na finansowych
aspektach i rozliczaniu LGD z osigganych efektow swoich dziatan. Od-
mienng opini¢ w tej w kwestii wyrazil przedstawiciel 16dzkiego LGD,
ktoéry wskazal, ze za jako$¢ tej wspdlpracy odpowiedzialne sg obie stro-
ny. Podkreslil takze, ze jej poprawa nastgpita w wojewodztwie todzkim
dzieki skonsolidowaniu sie¢ $srodowiska regionalnych LGD w postaci sie-
ci i ,moéwienia wspolnym glosem w kontaktach z urzednikami regional-
nymi” W opinii naszego rozméwcy administracja regionalna z reguly
rozumie problemy i potrzeby LGD i jest otwarta na ich rozwigzywanie.
Zdaniem reprezentanta LGD z wojewddztwa pomorskiego wspotprace
utrudnia fakt, Zze w proces finansowania dziatlania LEADER obok urze-
dow marszatkowskich zaangazowana jest Agencja Restrukturyzacji i Mo-
dernizacji Rolnictwa. Powoduje to premiowanie rolnikéw jako benefi-
cjentow dziatania LEADER i ogranicza role samorzadow regionalnych do
bycia ,straznikiem przestrzegania przepiséw”

TEST: ,Podwadjnej decyzyjnosci”
WYNIK TESTU: Opinie przedstawicieli LGD i reprezentantéw urzedoéw

marszatkowskich zostaly uznane jako dowod wiarygodny i konieczny dla
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weryfikacji prawdziwos$ci hipotezy. Poniewaz wypowiedzi neguja tres¢
sformutowanej hipotezy, powyzszy dowdd podwaza wystepowanie me-
chanizmu przyczynowego.

H.1.2. Relacje wspatpracy miedzy samorzgdami regionalnymi a LGD
oparte sg na regulacjach formalnych i rolach wynikajgcych
z istniejgcych przepisow prawnych

DOWOD: W opiniach przedstawicieli urzedéw marszatkowskich odpowie-
dzialnych za wdrozenie dzialania LEADER na poziomie regionalnym za-
daniem samorzadu wojewodzkiego jest pilnowanie, aby wszelkie pro-
cedury zwigzane z dystrybucja $rodkéw finansowych, realizacja LSR
i rozliczeniami byly przestrzegane. Dla reprezentanta DOWiZNUMWD
kluczowa jest perspektywa kontroli realizacji dzialania LEADER przez
Komisje Europejska, ktorej wyniki musza by¢ pozytywne, stad rolag samo-
rzadow regionalnych jest, przede wszystkim, dbalo$¢ o przestrzeganie
przepiséw prawnych. Jednocze$nie zauwazyt on, ze istniejace regulacje
czasem moga by¢ niekorzystne z perspektywy LGD, natomiast zada-
niem samorzadu jest egzekwowanie przestrzegania prawa. Przedstawi-
ciel DPROWUMWP stwierdzil, ze przypisanie rél zwigzanych z kontrolg
LGD przez urzad marszatkowski rodzi pewne trudno$ci we wspdtpracy,
szczegolnie w sytuacji, gdy LGD nie przestrzegaja termindéw czy nie do
konca realizujg przypisane im zadania. W obecnej perspektywie finan-
sowej LGD maja wiekszy wplyw na procedury zarzadzania LSR, a samo-
rzad sprawdza jedynie ich zgodno$¢ z tres$cig i wymogami PROW. Repre-
zentant DFROWUMWL wskazat, Ze Zrddto problemoéw we wspoétpracy na
linii LGD-urzedy marszatkowskie stanowi zbytnia centralizacja dziata-
nia LEADER, ktore jest zarzadzane z poziomu ministerialnego. Skutkiem
tego sa regulacje i procedury, ktére sprawiajg trudnosci interpretacyjne
na poziomie regionalnym i lokalnym. Ponadto ich ,sztywno$¢” ograni-
cza pole efektywnej wspotpracy miedzy samorzadem regionalnym i LGD.
Cztonkowie LGD ze wszystkich wojewddztw wskazujg na wysoki stopien
formalizmu we wspoélpracy z urzedami marszatkowskimi, ktory - jak za-
uwazyl przedstawiciel LGD z wojewddztwa $laskiego - wzrasta wraz
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z pojawieniem si¢ sytuacji trudnych, niejasno$ci w interpretacji przepi-
sow czy innych probleméw. W jego opinii urzednicy wolg szuka¢ odpo-
wiedzialnych za bledy niz rozwigzywac¢ problemy. Chociaz to konkretni
ludzie stoja za okreslonymi procedurami, zakres ich obowigzkéw deter-
minuje ich spos6b komunikacji i relacje z LGD.

TEST: ,Podwdjnej decyzyjnosci”

WYNIK TESTU: Pozytywny. Zgromadzone i przeanalizowane wypowiedzi
urzednikow regionalnych i przedstawicieli LGD zostaly uznane za dowdd
konieczny i wysoce wiarygodny. Nie odnotowano rozbieznos$ci w opi-
niach. Dowo6d potwierdza prawdziwo$¢ sformutowanej hipotezy.

H.1.3. Istnienie nowego mechanizmu zarzgdzania obszarami wiejskimi
wzmacnia wiezi spoteczne i zaufanie miedzy interesariuszami lokalnymi

DOWAOD 1: Przedstawiciele LGD wojewddztwa todzkiego i $laskiego stwier-
dzili, ze dzieki przyjetym zasadom realizacji LSR gminy, ktore do tej pory
konkurowaly miedzy sobg, dzigki dzialaniu LEADER podjely efektyw-
na wspolprace opartg na poszukiwaniu kompromisu w sprawie ustalania
priorytetow LSR. W przypadku LGD z obszaru wojewodztwa 1ddzkiego
w opinii jej reprezentanta mozna zaobserwowa¢ rodzenie sie¢ tozsamo-
$ci subregionalnej opartej na wspélnym interesie, jakim jest realizacja
LSR. Odmienng opini¢ w tym wzgledzie sformutowat przedstawiciel dol-
noslaskiego LGD, ktory stwierdzil, ze gminy konkuruja o zasoby i ,brak
jest myslenia w duchu wspoélnotowym”. Ten sam problem dotyczy stowa-
rzyszen - ich stabosci organizacyjnej i niecheci do wspétpracy. Ponadto
gminy, wykorzystujac swoja site w ramach LGD, chca pozyskiwa¢ $rod-
ki i przeznacza¢ je na rekompensowanie sobie koszow swojej biezacej
dzialalno$ci. Zdaniem przedstawiciela pomorskiej LGD, wiezi spotecz-
ne i zaufanie miedzy interesariuszami lokalnymi istnieja badz nie, nieza-
leznie od uczestnictwa w dziataniu LEADER, natomiast silny kapital spo-
teczny pozytywnie wplywa na jakosc¢ i efektywnos¢ dziatan samego LGD.
Przedstawiciel DPROWUMWP stwierdzit, ze kilkakrotnie do urzedu mar-
szalkowskiego docieraly sygnaly od mieszkancéw kilku pomorskich wsi,
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ze LGD dzialajace na ich obszarze stanowig tak hermetyczne Srodowi-
ska, ze nie s3 otwarte na jakgkolwiek wspolprace. Z opinii reprezentanta
DFROWUMWL wynika, Ze realizacja dziatania LEADER pozytywnie wply-
wa na aktywizacje mieszkancow gmin, nawet w tych miejscach, gdzie
role lidera w ramach LGD objat sektor publicznych. W wojewodztwie
t6dzkim mozna zaobserwowa¢ wzrost aktywno$ci ochotniczych strazy
pozarnych, kot gospodyn wiejskich oraz stowarzyszen senioréw, ktérzy
niejednokrotnie wspoldzialaja, aby zwiekszy¢ swoje szanse na otrzyma-
nie finansowania wtasnych projektow.

TEST: ,Obreczy”

WYNIK TESTU: Niejednoznaczny. Zgromadzone dowody w postaci opinii
przedstawicieli LGD i reprezentantéw urzeddéw marszatkowskich wszyst-
kich badanych wojew6dztw nie potwierdzajg, ale jednocze$nie nie za-
przeczaja prawdziwosci sformulowanej hipotezy. Dowod w postaci tre$ci
wywiadédw nalezy uzna¢ jako konieczny, gdyz przedstawia opis rzeczywi-
stosci lokalnej znanej uczestnikom wywiadu, natomiast nie spetnia kry-
terium pewnosci. Rozbiezne opinie spowodowaly, ze ostatecznie nie jest
mozliwe zweryfikowanie prawdziwosci tak sformutowanej hipotezy.

DOWOD 2: Wyniki badan empirycznych wskazuja na ukryta dominacje
sektora publicznego w strukturach czesci LGD. Proces ten jest okresla-
ny mianem kolonizacji lub municypalizacji (Psyk-Piotrowska i in. 2013,
s. 15). Oznacza to, Ze niektére wladze samorzadowe, pomimo formalne-
go wymogu moéwiacego o maksymalnym 49% udziale ich reprezentan-
tow w strukturze LGD, wykorzystywaly lokalne uktady polityczne, go-
spodarcze i towarzyskie celem zdobycia dominujacej pozycji w ramach
LGD. Stuzy¢ to miato forsowaniu ich wizji i pomystéw rozwoju oraz kon-
troli nad przyznanymi srodkami finansowymi w ramach EFRROW. Prze-
prowadzone analizy wskazujg takze na metody, dzigki ktérym dominacja
sektora publicznego byla mozliwa, rowniez z przyzwoleniem pozosta-
tych cztonkéw LGD (Furmankiewicz 2013, s. 78). Wysokie zaangazowa-
nie samorzadéw w tworzenie i funkcjonowanie partnerstw lokalnych
byto niejednokrotnie uzasadniane faktem stabosci sektora prywatnego
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i spotecznego na obszarach wiejskich (Pawlowska, Ggsior-Niemiec, Ko-
tomycew 2014, s. 194-195). Powyzsza teze potwierdzajg ustalenia rapor-
tu dotyczacego kapitalu spotecznego w Polsce w kontek$cie zarzadzania
rozwojem kierowanym przez spoteczno$c¢ lokalng. Wskazuja one na niski
stopien aktywnosci spotecznej mieszkancow obszaréw wiejskich mimo
staran podejmowanych przez biura LGD, majacych na celu upowszech-
nianie informacji o mozliwo$ciach i szansach wynikajacych z realizacji
LSR na obszarach wiejskich (Thlon i in. 2015, s. 53, 65).

TEST: ,Dymigce rewolwery”

WYNIK TESTU: Zebrane dowody w postaci wynikow badan kapitatu spo-
tecznego LGD funkcjonujacych w latach 2007-2013 stanowig argumen-
ty na rzecz wzmocnienia lub obalenia hipotezy, zweryfikowanej na pod-
stawie materialu empirycznego zgromadzonego podczas wywiadéw
z reprezentantami LGD i urzedéw marszatkowskich. Wyniki badan pod-
wazajg hipoteze, poniewaz wskazuja, ze w przypadku niektorych LGD,
zwlaszcza w tych, gdzie dominuje w sposob ukryty sektor publiczny, sg
problemy ze spoteczng legitymizacjg dziatan LGD oraz wystepuje mar-
ginalizowanie sektora spolecznego i prywatnego. Dowod spehia kryte-
rium wiarygodno$ci, natomiast nie do konca wydaje si¢ konieczny dla
ostatecznego zanegowania lub potwierdzenia wystepowania danego
mechanizmu przyczynowego.

H.1.4. Dziatanie LEADER sprzyja rozwojowi kontaktéw miedzynarodowych LGD,
ktére sg podstawag do zdobywania wiedzy i wykorzystywania dobrych
praktyk podnoszgcych innowacyjnosc¢ LGD

DOWOD: kazdy z czterech reprezentantéow LGD z poszczegdlnych woje-
wodztw podkreslat duze znaczenie wspoélpracy miedzynarodowej dla
wzrostu jako$ci i innowacyjnos$ci dzialania lokalnych grup dziatania. Re-
prezentanci wskazywali na wlasne doswiadczenia w nawigzywaniu takiej
wspotpracy, ktora najczesciej miata charakter zagranicznych wyjazdow
studyjnych badZ przyjmowania analogicznych wizyt przedstawicieli za-
granicznych LGD w Polsce. Przedstawiciel LGD z obszaru wojewddztwa
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t6dzkiego podzielit si¢ takze swoimi do§wiadczeniami zwiazanymi z re-
alizacja wspolnego projektu z partnerskim LGD we Francji. Obok sze-
regu wyzwan, jakie pojawiajg sie przy okazji rozwoju takiej koopera-
cji, jej korzysSci zwiazane ze zdobytym doswiadczeniem s3 bardzo duze.
Dlatego LGD planuje w obecnej perspektywie wspolne projekty z part-
nerami ze Stowenii. Reprezentant LGD z wojewddztwa $lagskiego z ko-
lei stwierdzil, ze w swojej pracy wykorzystuje wiedz¢ i obserwacje, ja-
kie poczynit w trakcie wizyt studyjnych w LGD w panstwach takich, jak:
Finlandia, Portugalia, Niemcy czy Szwecja. Jednocze$nie wskazat on, ze
zdobyte doswiadczenia nie sa bezrefleksyjnie kopiowane na nasz grunt,
poniewaz nawet ze wzgledu na inne uregulowania administracyjne na-
Sladowanie pewnych rozwiazan nie jest mozliwe. Jako przykiad podane
zostaly uproszczone formularze wnioskéw aplikacyjnych o finansowa-
nie operacji w ramach LSR, ktére ,w innych panstwach s3g bardzo proste
i liczg kilka stron, a u nas bardzo obszerne i skomplikowane” Kontakty
te zaowocowaly licznymi inspiracjami, w jaki sposob rozwija¢ przestrzen
publiczng zaréwno w wymiarze materialnym, jak i spotecznym na $la-
skich wsiach. Reprezentant DOWiZNUMWD stwierdzil, ze LGD, ktére
uczestnicza we wspélpracy miedzynarodowej, maja okazje do czerpania
innowacyjnych pomystow na swoje dziatania z do$wiadczen innych LGD.
Z drugiej za$ strony jest to dla nich mozliwo$¢ podzielenia sie z partne-
rami zagranicznymi wlasnymi sukcesami, ktore niejednokrotnie sa takze
znaczace. Jako przyktad podana zostata wie§ Dobkow i Sudecka Zagro-
da Edukacyjna prowadzona przez Stowarzyszenie Kaczawskie, ktéra sta-
nowi profesjonalne centrum nauki poswiecone geologicznej historii zie-
mi. W 2016 r. wies Dobkdéw otrzymata Europejska Nagrode Odnowy Wsi.
W podobnym tonie wypowiedziat si¢ reprezentant WTWUMWS, kto-
ry zaobserwowal, ze kontakty zagraniczne LGD i transfer wiedzy z tym
zwigzany pozytywnie wplywa na proces zarzadzania realizacja LSR.

TEST: ,Podwdjnej decyzyjnosci”

WYNIK TESTU: Pozytywny. Zgromadzony material empiryczny zostat
uznany jako Zrédlo wiarygodne i konieczne dla weryfikacji hipotezy.
Hipoteza zostala pozytywnie zweryfikowana.
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H.2.1. Implementacja dziatania LEADER w praktyce wspétzarzgdzania
obszarami wiejskimi w polskich regionach wynika z realizacji wspolnej
polityki rolnej Unii Europejskiej

DOWOD 1: Wszystkie osoby biorgce udziat w wywiadach czesciowo
ustrukturyzowanych, zaréwno reprezentanci LGD, jak i urzednicy, do-
skonale orientowali sie¢ w genezie i celach dzialania LEADER oraz jego
realizacji w ramach WPR UE. Ponadto wskazywali szereg korzySci finan-
sowych, organizacyjnych i kulturowych wynikajacych z proceséw euro-
peizacji zarzadzania rozwojem regionalnym i lokalnym.

TEST: ,Dymigce rewolwery”
WYNIK TESTU: Pozytywny, chociaz dowdd ma charakter wiarygodny, nie
wplywa na ostateczne potwierdzenie lub obalenie hipotezy.

DOWOD 2: Podstawy prawne regulujace zasady wdrozenia dziatania

LEADER w Polsce. S3 to:

= Ustawa z dnia 20 lutego 2015 r. o wspieraniu rozwoju obszaréw wiej-
skich z udziatlem $rodkéw Europejskiego Funduszu Rolnego na rzecz
Rozwoju Obszaréw Wiejskich w ramach Programu Rozwoju Obszaréw
Wiejskich na lata 2014-2020;

m Ustawa z dnia 20 lutego 2015 r. o rozwoju lokalnym z udziatem lokal-
nej spotecznosci;

= Ustawa z dnia 27 maja 2015 r. o finansowaniu wspolnej polityki rolnej;

® Rozporzadzenie Ministra Rolnictwa i Rozwoju Wsi z dnia 24 wrzes$nia
2015 r. w sprawie szczegdtowych warunkow i trybu przyznawania po-
mocy finansowej w ramach poddziatania ,Wsparcie na wdrazanie ope-
racji w ramach strategii rozwoju lokalnego kierowanego przez spo-
teczno$¢” objetego Programem Rozwoju Obszaréw Wiejskich na lata
2014-2020"

TEST: ,Podwadjnej decyzyjnosci”
WYNIK TESTU: Zdecydowanie pozytywny, poniewaz regulacje prawne be-

dace podstawg wdrozenia dzialania LEADER w warunkach krajowych
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stanowia dowdd wysoce wiarygodny i konieczny dla potwierdzenia
prawdziwos$ci sformutowanej hipotezy.

H.2.2. Implementacja dziatania Leader przez LGD naktada na nie formalny
obowigzek wtgczenia sektora przedsiebiorstw w realizacje LSR

DOWOD 1: W opinii reprezentanta LGD z wojew6dztwa $lgskiego formalny
obowiazek wlaczenia przedstawicieli sektora przedsiebiorstw w struk-
tury grupy moze stanowi¢ wyzwanie na tych terenach, gdzie poziom
zainteresowania tego sektora dzialaniem LEADER jest znikomy. Z ko-
lei reprezentant t6dzkiego LGD wskazal, ze wljczanie przedsiebiorcow
w funkcjonowanie partnerstw lokalnych jest nie tylko formalnym obo-
wiazkiem, ale rozwigzaniem podnoszacym jako$¢ zarzadzania LGD dzig-
ki wykorzystaniu energii i pomystowoSci przedsigbiorcow. Nasz roz-
mowca wymienit przyklady, kiedy przedsigbiorcy pomagali rozwigzywac
konkretne problemy zarzadcze, podsuwali pomysly na skuteczne re-
alizowanie LSR czy wykorzystywali swoje zasoby i kontakty do realiza-
¢ji projektow LGD. Udzial przedsigbiorcéw w dzialaniach LGD wysoko
ocenit takze przedstawiciel dolnoslaskiej LGD, ktory okreslit sektor pry-
watny jako najbardziej aktywny i zdeterminowany w dgzeniu do realiza-
¢ji swoich pomystow. Z kolei reprezentant LGD z obszaru wojewddztwa
pomorskiego wskazal na wysoki stopien niezaleznosci przedsigbior-
cow wobec sektora publicznego w strukturach LGD, dzigki czemu LGD
moze wyraza¢ zroznicowane interesy mieszkancow i przelama¢ mono-
pol gmin w tym temacie.

TEST: ,Dymigce rewolwery”

WYNIK TESTU: Pozytywny, natomiast dowod w postaci opinii reprezen-
tantéw LGD jest wiarygodny, ale niewystarczajacy, aby potwierdzi¢ lub
zanegowac prawdziwosc¢ hipotezy.

DOWOD 2: Artykut 32, punkt 2, podpunkt b Rozporzadzenia nr 1303,/2013
Parlamentu Europejskiego i Rady wskazuje, ze kazda lokalna grupa dzia-
fania, ktora otrzymuje finansowe wsparcie w ramach europejskich
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funduszy strukturalnych i inwestycyjnych, musi sklada¢ sie z lokalnych
wiadz publicznych, partneréw spotecznych i gospodarczych, a takze
mieszkancow. Regulacje prawne nie dopuszczaja wyjatkéw od tej reguly,
ktéra zobowigzuje podmioty tworzace LGD do poszukiwania partneréw
w$rod lokalnych przedsiebiorcow.

TEST: ,Podwdjnej decyzyjnosci”

WYNIK TESTU: Jednoznacznie pozytywny, poniewaz obowigzujaca regula-
cja prawna stanowi dowod zaréwno konieczny, jak i taki, ktérego wiary-
godnosci nie mozna podwazy¢.

H.3.1. Partnerstwa wielosektorowe wykorzystujg srodki finansowe
dostepne w ramach dziatania LEADER do realizacji
innowacyjnych projektéw sprzyjajgcych rozwojowi
obszarow wiejskich

DOWOD: W opinii reprezentanta dolnoslaskiego LGD dzieki dziataniu
LEADER spotecznosci lokalne same decyduja, jakie innowacyjne projekty
sg realizowane. Bywa, ze innowacje te majg charakter lokalny, jednak nie
podwaza to faktu, ze sa one wynikiem pomystowosci i potrzeb miesz-
kancéw wsi. Najwazniejszg role w tym procesie odgrywaja stowarzysze-
nia. Jednocze$nie wskazat on, ze w pilotazowej edycji programu Leader+
nie bylo miejsca dla projektéw innowacyjnych, poniewaz mieszkancy
oczekiwali przede wszystkim zabezpieczenia ich podstawowych potrzeb
infrastrukturalnych. Obecnie poziom innowacyjnos$ci dzialan jest duzo
wyzszy, szczeg6lnie na tych obszarach, gdzie mozna spotkac¢ ,aktyw-
nych animatoréw” LGD, czyli spotecznie zaangazowanych lideréw zdol-
nych do mobilizacji pozostatych mieszkancow. Zdaniem reprezentanta
LGD z wojewddztwa pomorskiego innowacyjnos¢ projektéw wybranych
do dofinansowania bywa rézna. Zdarzajg si¢ bardzo standardowe ope-
racje, jak chociazby te rozwigzania, ktore dotyczg wiejskiej infrastruk-
tury spolecznej, ale s3 tez ,prawdziwe peretki” W&rdd nich nasz roz-
moéwca wymienit inicjatywe ,Polnocny Szlak Rybacki’, realizowang we
wspdlpracy dziewieciu lokalnych grup rybackich z terenu wojewddztw:
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pomorskiego, zachodniopomorskiego i warminsko-mazurskiego. Jest to
pierwszy tego typu projekt w skali ogdlnopolskiej, ktéry stworzyt szlak
kulturowy taczacy obiekty i wydarzenia kulturalne zwigzane z rybac-
twem. Zdaniem rozmoéwcy obok innowacyjnego pomystu decydujace
znaczenie ma tutaj wsparcie unijne, bez ktérego wiekszos¢ tych pomy-
stéw nie miataby najmniejszych szans na realizacje. W opiniach wszyst-
kich uczestnikow wywiadéw czesciowo ustrukturyzowanych dzialanie
LEADER jest innowacja samg w sobie. Przede wszystkim ze wzgledu na
fakt, Ze jako jedyny program realizowany na obszarach wiejskich w Pol-
sce, ktory niejako wymusza wspolprace wielosektorowa i zrywa z mono-
polem wiadz publicznych w obszarze zarzgdzania rozwojem wsi. Kolej-
ny argument, ktéry pojawial sie¢ w wypowiedziach przedstawicieli LGD,
odnosit sie do bardzo szerokiego tematycznego zakresu projektow, kté-
re niejednokrotnie stanowig innowacje nie tylko w wymiarze lokalnym,
ale nawet krajowym. Za szczego6lnie istotne uznano te, ktérych pomysto-
dawcami sg przedsigbiorcy, oraz te dotyczace ochrony i poprawy stanu
srodowiska naturalnego.

TEST: ,Podwdjnej decyzyjnosci”

WYNIK TESTU: Jednoznacznie pozytywny. Odnotowana zostata zbiezno$¢
w opiniach na temat innowacyjnosci dziatania LEADER reprezentantow
LGD z czterech badanych wojewddztw. Dowod w postaci wywiadéw zo-
stal oceniony jako wiarygodny i konieczny z perspektywy weryfikacji
zalozonej hipotezy. Zatem hipoteza zostala pozytywnie zweryfikowana.

H.3.2. Brak formalnych kryteriow kwalifikacji projektu jako innowacji
sprzyja realizacji przedsiewziec niestandardowych, autorskich
i kreatywnych

DOWOD 1 Na powyzszy problem wskazywali w wywiadach zaréwno
przedstawiciele LGD, jak i reprezentanci urzedéw marszatkowskich.
Przedstawiciel dolnoslaskiego LGD stwierdzil nawet, ze istniejace pro-
cedury aplikowania o $rodki zniechecajg do zglaszania innowacyjnych
projektéw jako obcigzonych duza doza ryzyka, poniewaz sprawia to, ze
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z reguly sg one negatywnie oceniane przez urzedy marszatkowskie. Dla-
tego urzednicy premiuja te dziatania, ktorych rezultaty s latwo mierzal-
ne oraz w miare latwe do osiggniecia, tak aby moc si¢ nastepnie roz-
liczy¢ z otrzymanych funduszy w Ministerstwie i Komisji Europejskie;.
Z drugiej strony brak wspdlnej definicji sprawia, Ze innowacyjno$¢ moz-
na interpretowa¢ w odniesieniu do konkretnego terytorium, zatem oce-
na stopnia innowacyjnosci projektéw pozostaje w gestii wladz regio-
nalnych. W opinii reprezentanta DOWiZNUMWD czasem innowacyjne
pomysly sg oceniane jako ,kaprysy”, poniewaz brak jest zrozumienia dla
poziomu ich nowatorsko$ci oryginalnosci.

TEST: ,Podwadjnej decyzyjnosci”

WYNIK TESTU: Przeprowadzone wywiady z reprezentantami wszystkich
LGD i przedstawicielami urzedéw marszatkowskich, ktorzy znajg spe-
cyfike i procedury naboru projektéow, zaréwno od strony formalne;j,
jak i faktycznej spetniajg kryteria dowodu koniecznego. Jednoznacz-
ne opinie na temat faktu braku formalnych kryteriéw oceny projek-
tu jako innowacyjnego i jego wplywu na poziom innowacyjnosci LGD
sq wspélne dla reprezentantéw LGD poszczegdlnych wojewodztw. Za-
tem dowdd spehienia kryterium konieczno$ci i wiarygodnosci, ale stoi
w opozycji do tre$ci sformutowanej hipotezy. Dlatego tez przekresla jej
prawdziwos¢.

DOWOD 2: Wyniki badan przeprowadzonych na zlecenie Ministerstwa
Rolnictwa i Rozwoju Wsi wskazujg, ze brak jednoznacznej definicji in-
nowacyjnego projektu dla operacji realizowanych w ramach dziatania
LEADER wplywa negatywnie na sklonno$¢ LGD do podejmowania ryzy-
ka zwigzanego z aplikowaniem o dofinansowanie projektéw innowacyj-
nych (PSDB 2012).

TEST: ,Podwdjnej decyzyjnosci”

WYNIK TESTU: Zrédlo uznane zostalo za wiarygodne i konieczne, jednak
wyniki badan zaprezentowane w raporcie podwazaja prawdziwo$c¢ sfor-
mulowanej hipotezy.
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H.4.1. Implementacja dziatania LEADER sprzyja wykorzystaniu potencjatu
endogenicznego obszarow wiejskich

DOWOD: W opinii przedstawiciela DOWiZNUMWD praktycznie nieograni-
czona formula lokalnych partnerstw powoduje, ze mieszkancy moga ro-
bi¢ najrozniejsze projekty, ktore wynikaja z lokalnej specyfiki danej wsi.
Wprawdzie ten potencjat jest zréznicowany, ale najwieksze znaczenie majg
ludzie, ich intencje i aktywno$¢ na rzecz swojej wsi. To oni muszg umiec¢
dostrzega¢ mocne i stabe strony swoich wsi i wykorzystywac te pierw-
sze dzieki pienigdzom z dzialania LEADER. Dla reprezentanta LGD z wo-
jewodztwa pomorskiego najwazniejszym zasobem lokalnym s3 spoleczni-
cy, ktérzy spelnig role wiejskich lideréw i mobilizuja innych do dziatania.
Ich zaangazowanie nie ma charakteru jedynie akcyjnego, ale jest przemy-
Slane, systematyczne i daje okreslone efekty. Zdaniem naszego rozméwcy
prawdziwy lider ,ciggnie wszystko w gére i pcha wie$ do przodu”. Podobna
opini¢ wyrazit reprezentant LGD wojewddztwa $laskiego, ktéry za najwaz-
niejszy zasob lokalny uznat ludzi majgcych zaréwno wiedze, jak i energie
do dzialania. Zdaniem przedstawiciela LGD wojewodztwa dolnoslaskie-
go logika konstruowania i realizacji LSR powoduje, ze lokalne grupy dzia-
fania, tworzac swoje strategie, bazuja na tych elementach, ktére przesg-
dzaja o ich unikatowym charakterze. Mogg by¢ to np.: zasoby naturalne
czy dziedzictwo kulturowe albo inny potencjal, ktéry wyrdznia dane te-
rytorium na tle innych. Dla naszego rozmowcy reprezentujacego LGD
z wojewddztwa todzkiego realizacja dzialania LEADER przez lokalne gru-
py dziatania uruchamia proces, dzieki ktéoremu mieszkancy sami sg w sta-
nie okresli¢ mocne strony obszardw, ktore zamieszkuja, i na tej podstawie
zbudowac strategie, ktdre realizowane beda dzieki funduszom unijnym.

TEST: ,Podwadjnej decyzyjnosci”

WYNIK TESTU: Jednoznacznie pozytywny. Wszyscy przedstawiciele LGD,
z ktérymi zostaly przeprowadzone wywiady, potwierdzili role dzialania
LEADER w wykorzystaniu potencjatu endogenicznego obszaréw wiej-
skich. Dowdd spetnia kryterium konieczno$ci i wiarygodnos$ci, zatem
prawdziwo$¢ hipotezy zostala potwierdzona.
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H.4.2. Implementacja LSR przyczynia sie do kreowania nowych miejsc pracy
na obszarach wiejskich

DOWAOD 1: Zatozenia LSR czterech LGD, w ktorych przeprowadzone zo-
staly badania empiryczne, wskazuja, ze w kazdym przypadku jednym
z najwazniejszych celdéw ich realizacji jest rozw6j gospodarczy obszaru
objetego LSR. Ma on zosta¢ osiagniety dzieki inwestycjom w przedsie-
biorczo$¢ i kreowanie nowych miejsc pracy, w tym zatrudnienie osob
z grup defaworyzowanych. LSR zawieraja wskazniki o okreslonej warto-
$ci, wskazujace ile nowych miejsc pracy powstanie w latach 2014-2020
w wyniku implementacji dziatania LEADER. Wybrane dolno$laskie
LGD zamierza stworzy¢ 33 nowe miejsca pracy, LGD z wojewddz-
twa todzkiego zaplanowala stworzenie 34 nowych miejsc pracy, nato-
miast wybrane LGD z wojewodztwa pomorskiego 21 miejsc pracy, a na
Slasku - 17.

TEST: ,Podwadjnej decyzyjnosci”

WYNIK TESTU: Istniejace dowody w postaci tresci LSR maja charakter ko-
nieczny dla potwierdzenia sformulowanej hipotezy, poniewaz pokazuja,
ile miejsc pracy powinno powsta¢ w ramach LGD w wyniku interwen-
cji dzialania LEADER. W kwestii wiarygodnoSci to jest ona wysoka, przy
czym nalezy zaznaczy¢, ze ostateczna weryfikacja wskaznikéw liczby
miejsc pracy nastapi dopiero po zakonczeniu realizacji LSR, a wigc po
roku 2020. Nalezy spodziewac sie, ze rzeczywista warto$¢ wskaznika be-
dzie zblizona do zakladanej, poniewaz od tego uzalezniona jest final-
na wysoko$¢ rzeczywiscie wyptaconego wsparcia dla LGD. Stad nale-
zy zalozy¢, ze zarzady poszczegdlnych LGD podejma wzmozone wysitki
w celu realizacji wskaznikéw, aby w pelni méc wykorzystaé przystugujace
im $rodki finansowe.

DOWOD 2: Artykut 4, punkt 2, podpunkt 2 Regulaminu konkursu na wybor
strategii rozwoju lokalnego kierowanego przez spotecznosc, obowigzu-
jacy w trakcie konkurséw na nabory LSR w ramach implementacji dzia-
fania LEADER we wszystkich wojewoddztwach, zaklada, ze aby uzyskac
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dofinansowanie ze srodkéw EFRROW, LSR muszg przeznaczy¢ min. 50%
swojego budzetu w ramach poddziatania Wsparcie na wdrazanie opera-
cji w ramach strategii rozwoju lokalnego kierowanego przez spotecznosé
na przedsiewziecia zwigzane z tworzeniem lub utrzymaniem miejsc pra-
cy. Chociaz te operacje mogg by¢ realizowane zaréwno przez sektor pu-
bliczny, jak i spoteczny, praktyka pokazuje, ze najwiekszym pracodawca
jest sektor przedsigbiorstw.

TEST: ,Podwadjnej decyzyjnosci”

WYNIK TESTU: Powyzej wskazany regulamin konkursu stanowi oficjal-
ny dokument, precyzujacy warunki udziatu LGD w konkursach na finan-
sowanie LSR w kazdym polskim wojewodztwie. Regulamin spelnia kry-
terium dowodu koniecznego, poniewaz okresla warunki podmiotowe
i przedmiotowe dla LGD, oraz charakteryzujacego si¢ wysokim stop-
niem wiarygodnosci. Regulamin jako obowigzujacy zostat zatwierdzony
uchwatami zarzadéw poszczegélnych wojewddztw. Wysoka wiarygod-
no$¢ dowodu potwierdza prawdziwo$¢ sformutowanej hipotezy.

DOWOD 3: W opiniach reprezentantéw LGD, jak i przedstawicieli urze-
dow marszatkowskich poszczegdlnych wojewodztw, pojawily sie roz-
biezne oceny tego nowego rozwigzania. Dzialacz dolnoslaskiego LGD
i reprezentant urzedu marszatkowskiego z tego regionu ocenili pozy-
tywnie rozwigzanie ktére ma przyczyni¢ sie do rozwoju gospodarcze-
go obszar6ow wiejskich, takze przez zwiekszenie puli sSrodkéw finanso-
wych dla lokalnych przedsiebiorcéw. W podobnym tonie wypowiedzial
sie przedstawiciel WTWUMWS, dla ktérego nowe miejsca pracy po-
zytywnie wplyng na poziom zycia spotecznos$ci lokalnej. W przypadku
wojewddztwa todzkiego zaréwno przedstawiciel LGD, jak i reprezen-
tant tamtejszego urzedu marszatkowskiego pozytywnie odniesli sie¢ do
pomystu koncentracji srodkow EFRROW na rozwo6j miejsc pracy. Zda-
niem przedstawiciela LGD umozliwi to wzmocnienie roli przedsigbior-
cow w rozwoju lokalnym, natomiast dla reprezentanta DFROWUMWL
pozwoli na pokrycie duzego zapotrzebowania sektora prywatnego, kto-
re znacznie przekracza mozliwosci finansowe sektora publicznego,
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na fundusze niezbedne do rozwijania firm. Odmienng opini¢ na temat
szczegodlnej orientacji dziatania LEADER na tworzenie miejsc pracy wy-
razil przedstawiciel $laskiej LGD, ktéry stwierdzil, Ze ,u nas przedsie-
biorcy radza sobie sami, nie interesujq ich pienigdze z LEADERa bo maja
swoje wlasne $rodki na rozwdj”. Jednocze$nie nasz rozmdéwca zauwazyl,
ze ,narzucanie przez Ministerstwo wydatkowania tych 50% na miej-
sca pracy niejako przekresla idee oddolno$ci dziatania LEADER”, ponie-
waz ogranicza wolno$¢ wyboru LGD co do preferowanych form, kie-
runkow i efektow dziatan. Dystans wobec nowego rozwigzania wyrazit
takze przedstawiciel DPROWUMWP, na poczatku zaznaczajac jednak iz
dopiero po zakonczeniu aktualnej perspektywy bedziemy mogli ocenic¢
jego skutki”.

TEST: ,Dymiqgcych rewolwerow”

WYNIKI TESTU: Zgromadzone dowody w postaci wywiadéw z czlonkami
LGD i reprezentantami urzedéw marszatkowskich majg charakter wiary-
godny, ale nie konieczny z perspektywy weryfikacji postawionej hipote-
zy. Zatem nie ma maja one wplywu na ocene prawdziwosci powyzej sfor-
mulowanej hipotezy. Ponadto sprzeczne opinie badanych os6b wskazuja,
ze hipotezy nie mozna ani potwierdzi¢, ani obali¢ za pomocg powyz-
szych dowodow.

Etap 5. Wnioski wynikajgce ze $Sledzenia mechanizméw
przyczynowo-skutkowych

W podsumowaniu procesu S$ledzenia mechanizméw przyczynowo-
-skutkowych nalezy potwierdzi¢ wiarygodnos$¢ poszczegoélnych hipotez
czastkowych na podstawie zgromadzonych dowoddéw i przeprowadzo-
nych testow. W przypadku badania mechanizmoéw przyczynowych, ktére
doprowadzity do udowodnienia wptywu innowacji zarzadczej w postaci
dzialania LEADER na pozytywne zmiany zachodzgce na obszarach wiej-
skich, uzyskano wyniki, ktére mozna przedstawi¢ w nastepujacy sposob
(Tabela 7).
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4.2, Sledzenie pracesu joko metoda analizy mechanizmdw przyczynowych...

TABELA 7. Interpretacja wynikow testow weryfikujacych hipotezy

Interweniujace
mechanizmy przyczynowe

Wystepowanie zwigzkow
przyczynowo-skutkowych
miedzy interwencja (A)
a rezultatem (B)

Wspotdziatanie samorzadéw regionalnych i LGD
w implementacji dziatania LEADER powoduje
wzrost orientacji na realizacje wspolnego celu,
jakim jest rozwoj obszaréw wiejskich

RACZEJ NIE

Samorzady regionalne i LGD ksztaltuja swoje
relacje na podstawie obowigzujacych regulacji
formalnych i wynikajacych z nich rél systemowych

TAK

Podstawg tworzenia nowych strategii wspétpracy
sg odradzajace si¢, w wyniku funkcjonowania
partnerstw lokalnych, wiezi spoteczne

i wzajemne zaufanie, czyli kapital spoteczny

TRUDNO POWIEDZIEC/
ZALEZY OD LOKALNEGO
KONTEKSTU KULTUROWEGO

Rozwoj kontaktéw i wspolpracy miedzynarodowej
podejmowanej przez LGD przyczynia si¢

do zdobywania wiedzy i wykorzystywania dobrych
praktyk, ktére sprawdzily si¢ w innych miejscach

ZDECYDOWANIE TAK

Brak formalnej definicji i kryteriow
kwalifikacji projektu jako innowacyjnego
umozliwia pozyskanie $rodkéw na operacje
niestandardowe, autorskie i kreatywne

RACZEJ NIE

Wykorzystanie Srodkéw EFRROW dostepnych
w ramach wspdlnej polityki rolnej UE

ZDECYDOWANIE TAK

Mozliwos¢ finasowania innowacyjnych
projektow o charakterze lokalnym w ramach
oddolnych partnerstw terytorialnych

ZDECYDOWANIE TAK

Wiaczenie sektora przedsigbiorstw
w realizacje LSR

ZDECYDOWANIE TAK

Realizacja LSR umozliwia wykorzystanie
potencjalu endogenicznego obszaréw wiejskich

TAK

Realizacja LSR przyczynia si¢ do powstawania
nowych miejsc pracy na obszarach wiejskich

TAK

Zrédto: opracowanie wiasne.
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4.3. Wptyw jakosci i skali dziatania LEADER na osiggane rezultaty

W celu okre$lenia mechanizméw przyczynowych w trakcie formuto-
wania teorii zmiany obserwowane i analizowane sg najwazniejsze ele-
menty zastane, procesy oraz rezultaty ze szczegdlnym uwzglednieniem
jakoSci (tzw. wierno$ci, ang. fidelity), jak i ilosci (ang. dose), ktére osta-
tecznie przekiadajg sie na wplyw badanej interwencji na innowa-
cje we wspolzarzadzaniu obszarami wiejskimi w kontekscie rozwoju
regionalnego.

Wiernos¢ interwencji nawiazuje do stopnia, w jakim zostata ona wdro-
zona, w kontekScie zalozen ex ante okreslonych na etapie formulowa-
nia jej celéw i zakresu. Ocena wierno$ci wyja$nia przyczyny, ktore spo-
wodowatly powstanie okreslonych skutkéw interwencji. W nawigzaniu do
AV. Dane i B.H. Schneidera (1998) mozna wyrdzni¢ nastepujace elementy
wiernosci interwencji:
= uwzglednianie zalozen interwencji: od strony formalnej dzialanie

LEADER jest wdrazane zgodnie z zalozeniami stosownych regulacji
prawnych wygenerowanych na poziomie unijnym i krajowym. Ten sam
fakt ma miejsce w przypadku wdrazania LSR przez LGD. Na podstawie
badan empirycznych odnotowano pewne odstepstwa natury niefor-
malnej od reguly partnerstw wielosektorowych, polegajace na ukry-
tej, ale rzeczywistej dominacji sektora publicznego w czesci LGD. Zja-
wisko to uwarunkowane jest przestankami natury organizacyjnej, ale
takze spoteczno-kulturowej;

m prezentacja zawartosci interwencji: zakres merytoryczny interwencji
dedykowany jest interesariuszom realizujagcym LSR zgodnie z ich po-
trzebami, interesami, ktore zawarte zostaly w LSR, ale takze zgodnie
z zakresem mozliwo$ci wyboru i finansowania projektéw realizujg-
cych cele owych strategii;

m jako$¢ dostarczanych rezultatéw: jako$¢ osigganych rezultatow jest
zadowalajaca, w wyniku interwencji powstaja trojsektorowe partner-
stwa terytorialne, ktore przyczyniaja si¢ do aktywizacji mieszkan-
cow w procesach zarzadzania rozwojem obszaréow wiejskich. Rezulta-
ty maja charakter zaréwno mierzalny za pomoca systemu wskaznikow
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okres$lajacych stopien realizacji LSR przez LGD, jak i niemierzalny —
w postaci podniesienia jako$ci kapitatu spolecznego na poziomie lo-
kalnym i regionalnym;
= zaangazowanie interesariuszy: w przypadku dzialania LEADER
jest ono zgodne z zalozeniami realizacji partnerstw tréjsektoro-
wych, gdzie zadna ze stron nie moze posiada¢ wiecej niz 50% glo-
séw w procesie podejmowania decyzji. W praktyce rzeczywisty po-
ziom zaangazowania interesariuszy zalezy od poszczegolnych LGD,
pozytywnie nalezy oceni¢ zjawisko ,otwierania si¢” sektora publicz-
nego na wspolprace z przedsiebiorcami, jak i dostrzeganie ich pozy-
tywnej roli przez sektor publiczny w procesach rozwoju obszaréow
wiejskich;

= wariacje interwencji: unikalne cechy interwencji; stopien unikalnosci,
jak i mozliwe scenariusze implementacji dziatania LEADER sg wyso-
kie, poniewaz zalezne od terytorialnego kontekstu wdrozenia innowa-
cyjnego mechanizmu. Przyktady LGD z czterech réznych wojewddztw
pokazuja, ze zroznicowania wynikaja z réznic w lokalnych zasobach
kapitatu spolecznego.

Skala interwencji oznacza ilo$¢, czestos¢ i czas trwania, w jakiej jest
ona prowadzona, aby wprowadzi¢ zmiane w zakresie efektow. Ska-
la jest pomocna w zrozumieniu, ile skladowych interwencji jest nie-
zbednych do osiggniecia pozadanych wynikéw. Dodatkowo jest to klu-
czowy element wiernosci. Skala interwencji w zakresie innowacji we
wspotzarzadzaniu rozwojem regionalnym ma charakter wielowymiaro-
wy. Istnieje konieczno$¢ jej analizy ze wzgledu na fakt potwierdzenia lub
zanegowania zaktadanych zmian, ktére powinny zosta¢ osiagniete dzieki
jej wdrozeniu. W przypadku dziatania LEADER skala interwencji powinna
by¢ okres$lona w dwoéch wymiarach:
= terytorialnym, ktory okresla mozliwosci udzialu poszczegdlnych spo-

tecznos$ci lokalnych w finansowaniu ich RLS za pomocg funduszy

unijnych;

= sektorowym, ktory okre$la mozliwosci udziatu przedstawicieli po-
szczegolnych sektoréw: publicznego, spotecznego i prywatnego w re-
alizacji LSR na obszarach wiejskich.
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Dzialanie LEADER jest realizowane w $redniookresowej perspektywie
czasowej (2014-2020), a czas trwania pokrywa si¢ z terminem perspek-
tywy budzetowej Unii Europejskiej. Przyjeta perspektywa czasowa spra-
wia, ze wybrane do dofinansowania LSR majg zagwarantowane zaso-
by finansowe na realizacje oddolnych operacji w perspektywie siedmiu
lat. Stwarza to stabilne finansowe i organizacyjne warunki dla wdraza-
nia dzialania, a siedmioletnie finansowanie daje mozliwo$¢ monitoringu
i osiggnietych efektow (zmian), zarowno tych zakladanych, jak i nieprze-
widywalnych w dtuzszej perspektywie czasowe;.

4.4, Stymulatory i bariery innowacji we wspétzarzgdzaniu
rozwojem obszaréw wiejskich w polskich regionach

Zakres danych uzyskanych z przeprowadzonych badan empirycznych
pozwala na wylonienie tych elementow, ktore stanowig kluczowe sty-
mulatory i bariery dla generowania i wdrazania innowacji we wspot-
zarzadzaniu obszarami wiejskimi w kontek$cie implementacji dziatania
LEADER. Zostaly one wyszczegdlnione w tabeli 8 jako czynniki obecne
we wszystkich badanych regionach i spotecznos$ciach lokalnych zaanga-
zowanych w proces implementacji dzialania LEADER.

TABELA 8. Stymulatory i bariery innowacji we wspoétzarzadzaniu obszarami
wiejskimi w konteks$cie implementac;ji dziatania LEADER

Lp. Stymulatory Bariery
1. | dostepne zrédta finansowania brak lub staba $wiadomos$¢
inicjatyw realizowanych partneréw tworzacych LGD
w ramach LSR ze $§rodkéw w zakresie zdefiniowania i realizacji
EFRROW i innych funduszy wspolnego celu lokalnej grupy
strukturalnych i inwestycyjnych dzialania. Wspdlny cel to zbior
korzy$ci, ktore potencjalnie
mozna osiggna¢ dzieki aktywnosci,
wspolpracy i zaangazowaniu
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Lp.

Stymulatory

Bariery

partnerstwa miedzysektorowe -
wzajemne uczenie sie,
wykorzystywanie do§wiadczen

i dobrych praktyk partneréw
pochodzacych z innych sektordéw,
szczegolnie sektora przedsigbiorstw,
ktory w tradycyjnym modelu
biurokracji pozostaje poza procesami
wspolzarzadzania publicznego

brak lub staba $§wiadomo$¢
partneréw tworzacych LGD

w zakresie zdefiniowania i realizacji
wspolnego celu lokalnej grupy
dziatania. Wspolny cel to zbior
korzySci, ktore potencjalnie

mozna osiggna¢ dzieki aktywnosci,
wspolpracy i zaangazowaniu

3. | decentralizacja wdrazania dzialania wysoki stopien formalizacji
na mozliwie najnizszy szczebel i biurokratyzacji procedur zwigzanych
zarzgdzania, ktéra umozliwi z realizacjg lokalnych strategii
weryfikacje rzeczywistego rozwoju, jak i poszczegélnych
poziomu oddolnego zaangazowania projektow oraz restrykcyjne
spotecznosci lokalnych w procesy zasady rozliczania finansowego
rozwojowe na obszarach wiejskich i merytorycznego realizowanych
operacji. Zniechecaja one
interesariuszy do podejmowania
dziatan innowacyjnych, ktore
obcigzone sa pewng doza ryzyka.
Interesariusze, zamiast skupia¢
sie na celach dziatania, nadmierna
wage przykladaja do procedur
pozyskania, a potem rozliczenia
dofinansowanych operacji
4. | weze$niejsze pozytywne dominacja sektora publicznego
do$wiadczenia partneréw w realizacji | w dziataniu czesci partnerstw
wspolnych przedsiewziec i inicjatyw | lokalnych, ktéry zainteresowany
powoduje, ze poziom zaufania jest realizacja dzialan zwiazanych
miedzy nimi ro$nie i dzigki temu z rutynowymi zadaniami publicznymi,
staja sie oni bardziej otwarci nie za§ wdrazaniem operacji
na nowe pomysly i inicjatywy bedacych wynikiem oddolnej
inicjatywy interesariuszy LSR
5. | ,sukcesy’, czyli pozytywne brak jednoznacznej definicji

zmiany, ktére udato si¢ osiagnac
dzieki realizacji LSR, mobilizujg
lokalnych interesariuszy

do podejmowania aktywnych

i kreatywnych dziatan

innowacyjnos$ci w przepisach
dotyczacych kryteridw oceny
projektéw. Tym samym o uznaniu
projektu za innowacyjny decyduja
urzednicy reprezentujgcy wladze
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Lp.

Stymulatory

Bariery

na rzecz zaspokajania
potrzeb lub rozwigzywania
zdiagnozowanych problemoéw

regionalne, ktérzy sg niechetnie
nastawieni do projektéw
oryginalnych i niestandardowych
jako generujacych ryzyko
niepowodzenia oraz niemieszczacych
sie w kryteriach kwalifikowalno$ci

przestrzeni publicznej, ktérym moze
by¢ konkretna osoby lub grupa

0s6b zaangazowanych na rzecz
rozwoju lokalnego. Z jednej strony
stanowi on zrédlo innowacyjnych
pomystéw, z drugiej za§ ma zdolnosé
mobilizowania lokalnych zasobéw

i mieszkancéw niezbednych

do realizacji owych pomystow

6. | efektywna komunikacja miedzy wigzacy kapitatl spoteczny, czyli
lokalnymi grupami dziatania wspotpraca lokalnych interesariuszy,
a urzedami marszatkowskimi ktorej podlozem moga by¢ wiezi
poszczego6lnych wojewodztw nieformalne miedzy nimi, odnoszenie
odpowiedzialnych za kontrole nienaleznych korzysci zwigzanych
wdrazania LSR i dziatan LGD. z dysponowaniem pieniedzmi
Skuteczna komunikacja umozliwia publicznymi. Problem ten wskazywany
precyzyjne okreslenie warunkow byl zwlaszcza w kontekscie
wspolpracy, budowanie wzajemnego | stosowania niejasnych kryteriow
zaufania oraz wigkszg skuteczno$c wyboru projektéw do dofinansowania
w rozwigzywaniu biezacych przez LGD lub catkowitego ich
probleméw natury formalnej lekcewazenia oraz udzielania
dotacji na realizacje operacji
niespelniajacych takich kryteriow
7. | obecnos$¢ lidera w wiejskiej scentralizowany system zarzadzania

programowaniem i realizacjg dzialan,
w ktorym aktywno$¢ oddolna
ograniczona jest do realizacji
procedur, przepiséw i zasad dziatan
ustalonych na wyzszych szczeblach
terytorialnej organizacji. Wysoki
stopien centralizacji oznacza nie tylko
utrate wplywu aktoréw lokalnych

na proces podejmowania decyzji,

ale takze zwigzany jest z wydluzeniem
czasu realizacji okreslonych procedur
oraz niejasno$ciami interpretacyjnymi
wérod ich adresatow

Zrédto: opracowanie wiasne.




ROZDZIAL 5

Zintegrowane inwestycje terytorialne
jako innowacje we wspaétzarzgdzaniu miastami
w kontekscie rozwoju regionalnego

5.1. Wprowadzenie w problematyke funkcjonowania
zintegrowanych inwestycji terytorialnych

Jednym z istotnych wymiaréw rozwoju regionalnego jest postepujaca
urbanizacja, towarzyszace temu zjawiska spoteczno-gospodarcze oraz
srodowiskowe, a takze konsekwencje wywolane zmieniajacym si¢ za-
kresem pojeciowym ,miasto”. Wspoétczesnie nalezy je rozpatrywac jako
integralny skladnik ztozonej i podlegajacej ciagglym przemianom sie-
ci. ,Miasto” mozna definiowa¢ jedynie wowczas, gdy uwzgledni sie lo-
kalizacje oraz uwarunkowania terytorialne, a takze jego obszar funk-
cjonalny. Za szczegdlnie warto$ciowe studium przypadku o wysokim
potencjale innowacyjnosci we wspoélzarzadzaniu miastami uznano zin-
tegrowane inwestycje terytorialne (ZIT). Sa one postrzegane jako nowa-
torskie rozwiazanie zaréwno na szczeblu Unii Europejskiej, jak i na po-
ziomie samorzadow lokalnych i regionalnych. ZIT wpisuja si¢ w nowy
wymiar realizacji gléwnego celu polityki Unii Europejskiej w okresie
2014-2020, ktory akcentuje element budowania i wspierania partnerstw
oraz sieci wspoipracy na rzecz rozwoju spolecznego, gospodarczego
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oraz terytorialnego w wymiarze ponadlokalnym w otoczeniu funkcjo-
nalnym miast (Klimowicz, Dudzik, 2016). Zadaniem ZIT jest zapewnienie
elastycznego mechanizmu formutowania odpowiedzi na rézne potrze-
by terytorialne, bez utraty koncentrowania si¢ na tematyce, przez kto-
ra polityka spojnosci wigze si¢ ze strategia ,Europa 2020” (Europa 2020
2010, s. 2). Nalezy doda¢, ze ZIT nie musza uwzglednia¢ dziatan w ob-
rebie catych jednostek administracyjnych, a mogg dotyczy¢ oddzielnych
podmiotéw o podobnych cechach w danym regionie: od konkretnych
dzielnic miast o réznych problemach az do obszaréw metropolitalnych,
obszaréw miejsko-wiejskich, subregionalnych czy miedzyregionalnych
(Wytyczne dla panstw cztonkowskich 2014, s. 8). W takim wlasnie podej-
$ciu mozna upatrywa¢ nowatorstwa Unii Europejskiej w programowa-
niu polityki rozwoju regionalnego: oto samorzady we wlasnym zakresie,
bez przymusu wywieranego odgornie, dobrowolnie wspolpracujac na
réznych poziomach, mogg konstruowac takie rozwigzania, ktore uzna-
ja dla siebie za optymalne. Zaklada ona, ze dzialajgc w takich ramach, ZIT
korzystnie wplyng na zwiekszanie efektywno$ci podejmowanych w re-
gionach interwencji przez realizacj¢ projektéw odpowiadajacych w spo-
séb kompleksowy na potrzeby oraz problemy miast i powigzanych z nimi
funkcjonalnie obszaréw. W myS$l unijnych regulacji, kazde panstwo
cztonkowskie ustanawia w umowie partnerstwa zasady wyboru obsza-
row, w ktérych majg by¢ realizowane zintegrowane dzialania na rzecz
ich zrownowazonego rozwoju, oraz okresla szacunkowa alokacje $rod-
kéw (art. 7 ust. 3 rozporzadzenia Parlamentu Europejskiego i Rady (UE)
nr 1301/2013). Dodatkowo zaklada sie konieczno$¢ delegowania czesci
zadan zwigzanych z wdrazaniem poszczeg6lnych czesci programow na
poziom subregionalny i - w okreslonych warunkach - lokalny, aby za-
pewni¢ partycypacje we wspoizarzadzaniu obszarami funkcjonalny-
mi (Scenarios for Integrated Territorial Investments 2015, s. 19). Przepisy
unijne okreslaja, ze ,wladze miejskie” odpowiadaja przynajmniej za za-
dania zwigzane z wyborem projektow do dofinansowania — w tym jako
instytucja posredniczaca w systemie wdrazania funduszy unijnych. ZIT
stanowia narzedzie selekcji i realizacji przedsiewzig¢ istotnych dla roz-
woju regionu na podstawie wspoétpracy wielu podmiotéw, podejmowang
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w ramach obszaréw funkcjonalnych. Kluczowa przestanka zastosowania
ZIT jest glownie potrzeba realizacji wzajemnie zaleznych i komplemen-
tarnych projektéw oraz pozytywne oddzialywanie na obszar catego ob-
szaru objetego tym mechanizmem (ibidem).
Wdrozenie instrumentu ZIT do prawa polskiego nastgpito w przepi-
sach ustawy o zasadach realizacji programow w zakresie polityki spoj-
nosci finansowanych w perspektywie finansowej 2014-2020. Na jej pod-
stawie powotano 24 obszary funkcjonalne, w tym 17 na poziomie miast
wojewddzkich (wraz z ZIT dla Bydgoszczy i Torunia ze wzgledu na sil-
ne powigzania) oraz 7 na obszarach funkcjonalnych miast subregio-
nalnych/regionalnych w czterech wojewodztwach: $laskim (Czesto-
chowa, Rybnik, Bielsko-Biala), dolno$laskim (Jelenia Gora, Walbrzych,
Wroclaw), wielkopolskim (Kalisz - Ostréw) i zachodnio-pomorskim
(Koszalin - Kolobrzeg - Biatogard).
Realizacja zintegrowanych inwestycji terytorialnych w Polsce ma na
celu:
= promowanie partnerskiego modelu wspoélpracy réznych jednostek
administracyjnych na miejskich obszarach funkcjonalnych;
= zwickszenie efektywnosci podejmowanych interwencji przez realiza-
cje zintegrowanych projektéw odpowiadajacych w sposob komplek-
sowy na potrzeby i problemy miast i obszaréw powigzanych z nimi
funkcjonalnie oraz

= zwickszanie wpltywu miast i obszaréw powigzanych z nimi funkcjonal-
nie na ksztatt i sposob realizacji dzialan wspieranych na ich obszarze

w ramach polityki spdjnosci (ibidem).

W czterech z wybranych do analizy regionéw: pomorskim, t6dzkim,
dolnoslaskim oraz §lagskim powotano tgcznie osiem obszaréw funkcjonal-
nych: cztery wojewodzkie i cztery subregionalne. Na potrzeby badan in-
nowacji we wspolzarzadzaniu rozwojem regionalnym metoda $ledzenia
procesow ewaluacji poddane zostaly ZIT wojewddzkie:
= Zintegrowane Inwestycje Terytorialne dla Obszaru Metropolitalnego

Gdansk - Gdynia - Sopot (ZIT OM GGS);
= Zintegrowane Inwestycje Terytorialne Stowarzyszenia Lodzkiego Ob-

szaru Metropolitalnego (ZIT SLOM);
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= Zintegrowane Inwestycje Terytorialne Wroclawskiego Obszaru Funk-
cjonalnego (ZIT WrOF);

= Zintegrowane Inwestycje Terytorialne Subregionu Centralnego Woje-
wodztwa Slgskiego (ZIT SCWS).

Nalezy zauwazy¢, ze trzy z nich (poza ZIT WrOF) funkcjonuja jako sto-
warzyszenia. Taka formula od porozumienia rézni si¢ tym, Ze wymaga
partnerskiego podejscia wszystkich zaangazowanych w nie podmiotéw,
wigkszej sSwiadomosci jako$ci relacji opartej na zaufaniu, jak rowniez woli
wlaczenia si¢ w proces budowania wspolnej warto$ci na poziomie wyz-
szym niz wylgcznie lokalny i tym samym odpowiedzialno$ci za wspoélnie
podejmowane decyzje i ich konsekwencje (,ZIT-y sg w swej istocie migek-
kg forma koordynacji wspolpracy, bo o ile kilka zwigzkéw zdecydowalo
sie na formule stowarzyszenia, to wiele funkcjonuje na zasadzie porozu-
mien. I w tym drugim przypadku mozna przypuszczac, ze chyba zabra-
klo wiary w sukces przedsiewziecia, skoro do chwili obecnej funkcjonu-
je jaki$ wydzial w strukturze urzedu miasta, ktéry koordynuje wylacznie
wspolne projekty, a nie wspolne cele rozwojowe”, Przedstawiciel samo-
rzadu w wojewddztwie 16dzkim 2017). ZIT w Polsce nie sg oceniane jako
idealne rozwiagzania. Jak stwierdzit przedstawiciel samorzadu wojewo6dz-
twa Slaskiego, ,Nie byly [one] konsultowane na etapie konstruowania.
Obecnie sa ograniczone do wyznaczonych osi priorytetowych. Miastom
narzuca si¢, co maja robi¢, i nie majg one mozliwos$ci samodzielnego de-
cydowania o sobie”. Niezaleznie od tego dostrzega si¢, ze na tym etapie
jest to jedyna zinstytucjonalizowana formuta, ktéra okazuje si¢ skutecz-
na w zachecaniu do zintegrowanej wspétpracy ponadlokalne;j.

Zintegrowane Inwestycje Terytorialne dla Obszaru Metropolitalnego
Gdansk - Gdynia - Sopot (ZIT OM GGS)

Realizacja zadan zwigzanych z wdrazaniem ZIT jest cze$cia kompeten-
¢ji Obszaru Metropolitalnego Gdansk - Gdynia - Sopot. To stowarzysze-
nie samorzadowe, ktore powolane zostalo 15 wrze$nia 2011 r. Jest ono
efektem trwajacych juz od lat dziewigédziesigtych XX w. prob zawiazania
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formalnej wspolpracy w wojewddztwie pomorskim na szczeblu ponad-
gminnym. Jego celem jest zaciesnienie wspotpracy i doprowadzenie do
harmonijnego rozwoju catego obszaru metropolitalnego woko6t Gdan-
ska, przez jak najlepsze wykorzystanie potencjatu miast i gmin czlon-
kowskich, z poszanowaniem ich odrebnosci i specyfiki. Obszar ten sto-
warzysza 57 samorzadéw. Obejmuje powierzchnie blisko 5,5 tys. km?
i zamieszkaly jest przez ok. 1,5 mln mieszkancéw. Do czerwca 2015 r.
Zwiazek ZIT wojewddztwa pomorskiego funkcjonowat w obrebie Obsza-
ru Metropolitalnego Gdansk - Gdynia - Sopot w formule porozumie-
nia. Aktualnie zwigzek dziala jako stowarzyszenie gmin i powiatéw. Pelni
on rowniez funkcje Instytucji Posredniczacej dla Regionalnego Progra-
mu Operacyjnego Wojewddztwa Pomorskiego na lata 2014-2020. Do-
datkowo ZIT OM GGS w opinii przedstawiciela samorzadu wojewo6dz-
twa pomorskiego ,jest istotnym elementem realizacji Strategii Rozwoju
Wojewodztwa Pomorskiego. Aktywnie uczestniczy w grze negocjacyjne;j,
jaka prowadzimy w regionie. ZIT s3 najlepszym przykladem na brak kla-
sycznej demonstracji sity w zarzadzaniu publicznym. Dowodzi, Ze lepiej
wspolpracuje sie po partnersku’. Ponadto idea ZIT jest oceniana w re-
gionie jako ,stuszna, nawet jesli to rozwiazanie niestety nie byto konsul-
towane na szczeblu lokalnym. Praca nad strategia ZIT uruchomita nowe
poklady zaangazowania na rzecz regionu. Byl to bardzo trudny proces,
ktéry ewoluowat o 180 stopni, aby zakonczy¢ si¢ sukcesem” (Przedstawi-
ciel samorzadu w wojewddztwie pomorskim 2017).

Zintegrowane Inwestycje Terytorialne Stowarzyszenia
t ddzkiego Obszaru Metropolitalnego (ZIT StOM)

Funkcje tzw. Zwiazku ZIT pelni Stowarzyszenie Lodzki Obszar Metro-
politalny obejmujace jednostki samorzadu terytorialnego pieciu powia-
tow: miasta Lodzi, brzezinskiego, t6dzkiego — wschodniego, pabianickie-
go i zgierskiego. Jednym z podstawowych celéw SLOM jest wspieranie
rozwoju spoteczno-gospodarczego Loddzkiego Obszaru Metropolital-
nego. Obszar ten obejmuje powierzchnie 2,5 tys. km? i jest zamieszkaty
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przez ok. 1,1 mln oséb. Powolanie stowarzyszenia jest efektem krotkie-
go, ale intensywnego okresu tworzenia ram dla wspotpracy ponadlokal-
nej: w 2012 r. podpisany zostat list intencyjny w sprawie podejmowania
wspdélnych dzialan, w tym zorientowanych na efektywne wykorzystanie
srodkow europejskich w perspektywie 2014-2020, a juz w 2014 r. formal-
nie zarejestrowany podmiot skupiajacy 27 jednostek. W przypadku ZIT
zdecydowano sie na formule stowarzyszenia, a nie porozumienia, ponie-
waz ,w Lodzi chcieliSmy poj$¢ krok dalej: gminy oScienne byly glodne
wspolpracy. Byly rowniez zaskoczone mozliwo$cia tej wspoélpracy, gdy
miasto LodZz wyciggneto reke w ich kierunku po latach uprawiania po-
lityki ignorowania i lekcewazenia. Pierwsze lata wspotpracy w ramach
ZIT-u, kiedy gminy przekonaly sie, ze intencja Lodzi jest zrobienie cze-
gos$ dobrego, ze miasto nie chce w ramach stowarzyszenia wywiera¢ do-
minujacego wplywu, przekonali si¢ do takiej formuty. Wyniki przepro-
wadzonej przez nas w tym zakresie ankiety pokazaly, ze 70% badanych
opowiedzialo sie za wiazaca formg wspélpracy w obrebie obszaru me-
tropolitalnego i mozna je uznac¢ za pozytywna weryfikacje eksperymen-
tu zaproponowanego przez Uni¢ Europejska w ramach wspolpracy sub-
regionalnej i roli miast w tym zakresie” (Przedstawiciel samorzadu
w wojewodztwie 16dzkim 2017).

Zintegrowane Inwestycje Terytorialne
Wroctawskiego 0bszaru Funkcjonalnego (ZIT WrOF)

ZIT WrOF s3 jednym z trzech funkcjonujgcych zwigzkéw na Dolnym
Slgsku. Powotlane zostaly jako instytucjonalno-organizacyjno-praw-
na forma wdrazania nowego unijnego mechanizmu rozwoju regionalne-
go, ktora zostata podniesiona do rangi Instytucji Posredniczacej w sys-
temie realizacji Regionalnego Programu Operacyjnego Wojewodztwa
Dolnoslaskiego 2014-2020. Podstawg prawng w tym zakresie bylo po-
rozumienie miedzy Prezydentem Wroctawia a Marszatkiem Wojewodz-
twa zgodnie z rozporzadzeniami Parlamentu Europejskiego i Rady (UE)
nr 1301 i 1303 z dnia 17 grudnia 2013 r. ZIT WrOF zostaly utworzone na
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podstawie Porozumienia z dnia 9 lipca 2013 r. w sprawie zasad wspoi-
pracy Stron porozumienia przy programowaniu, wdrazaniu, finanso-
waniu, ewaluacji, uzgadnianiu wspolnych inwestycji, biezacej obstudze
i rozliczeniach ZIT WrOF ze zm. i s3 mechanizmem finansowym stuza-
cym realizacji projektow unijnych. Takie ujecie jest zupehlie inne niz
prezentowane w analizie pozostale studia przypadkéw: celem ZIT w od-
niesieniu do WrOF nie jest zapewnianie zréwnowazonego rozwoju cate-
go wojewodztwa (tak jak to sie dzieje w przypadku ZIT SC WS) czy przy-
czynianie si¢ do instytucjonalizacji obszaru metropolitalnego (tak jak
w SEOM czy OM GGS), a efektywna dystrybucja unijnych funduszy. Do-
datkowo nalezy wspomnie¢, ze ZIT WrOF funkcjonuje obok juz istnieja-
cych podmiotow koordynujacych wspélprace w obszarze funkcjonalnym
(np. Agencja Rozwoju Aglomeracji Wroclawskiej). Jednak w odréznie-
niu od nich, ,poza czynnikiem pragmatycznym - wspolne projekty i ich
finansowanie - ZIT-y pokazaly, Ze musimy trzymac si¢ razem” (Przedsta-
wiciel samorzadu w wojewddztwie dolnoslaskim 2017).

Zintegrowane Inwestycje Terytorialne Subregionu Centralnego
Wojewddztwa Slgskiego (ZIT SCWS)

W wojewodztwie $laskim funkcjonuja cztery zwiazki ZIT. W subregionie
centralnym wojewodztwa $lgskiego powotany zostal Zwigzek Gmin i Po-
wiatéw Subregionu Centralnego Wojewodztwa Slaskiego (ZGiP SC WS)
w formule stowarzyszenia, ktorego jednym z zadan jest wdrazanie ZIT,
w tym realizacja projektéw w ramach Regionalnego Programu Ope-
racyjnego Wojewddztwa Slgskiego na lata 2014-2020: do 2020 r. wy-
danych tu zostanie ponad 793 mln euro, co oznacza najwigkszg kwo-
te postawiong ZIT w Polsce. Warto podkresli¢, ze formalne zawigzanie
zwigzku nie bylo poczatkiem realizowanej na szczeblu ponadlokalnym
wspdélpracy na rzecz wzmacniania rozwoju tej czesci wojewodztwa,
a kontynuacja wczesniej prowadzonych wspdlnie dziatan. ZIT stanowi-
ty wzmocnienie istniejgcych juz relacji miedzy kluczowymi aktorami (lo-
kalnymi samorzgdami, gléwnie miejskimi), przy czym istotna role w tym
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procesie pelnil samorzad wojewodztwa. Istotnym elementem jest ska-
la interwencji: powierzchnia subregionu centralnego stanowi ok. 45%
powierzchni wojewddztwa $laskiego i jest on zamieszkiwany przez po-
nad 2,7 mln mieszkancow, czyli ponad 60% ogdtu mieszkancow regionu.
Kolejnym elementem, ktéry mozna uzna¢ za niestandardowy, jest spo-
sOb wewnetrznej organizacji prac zwigzanych z wdrazaniem ZIT w ob-
rebie ZGiP SC WS. Przyktadem jest wzmocnienie wewnetrznej struktu-
ry komunikacji i wymiany informacji przez powotanie koordynatorow
ZIT SC WS w poszczegdlnych podregionach. Dodatkowo otwarto sie na
wspdlprace z interesariuszami w formule powotanej Rady Konsultacyj-
nej. Wykorzystano tez szerokie instrumentarium z zakresu komunikacji
spotecznej w docieraniu do ostatecznych uzytkownikéw wypracowywa-
nych rozwiazan, tj. mieszkancéw wojewddztwa, oraz stworzono dedy-
kowany system doskonalenia os6b dla zarzadzania procesami w ramach
ZIT. System ten koncentruje sie nie tylko na wasko rozumianym zarzg-
dzaniu projektami w ramach ZIT, lecz takze na szerokim podej$ciu do
zmiany, jakie te projekty wywotujg w przestrzeni lokalnej (np. warsztat
z zakresu organizowania spotecznosci lokalnej). Dodatkowo w ramach
ZIT SC WS zaplanowano realizacje projektéw w trybie konkursowym,
ktory oceniony zostat jako lepszy pod katem jakosci sktadanych ofert.

5.2. Sledzenie procesu jako metoda analizy mechanizmow
przyczynowo-skutkowych innowacji w zarzgdzaniu
rozwojem miast w wybranych polskich regionach

Gdy analizuje si¢ wybrane ZIT w $wietle innowacyjno$ci we wspot-
zarzadzaniu miastami w kontekscie rozwoju regionalnego, nalezy wspo-
mnie¢, ze zastosowane podejscie $ledzenia procesu uznano tu za swo-
isty rodzaj obserwacji, a nie - jak w przypadku metody ilosciowej (King
iin. 1994) - za zwiekszenie liczby istotnych obserwacji. Takie ujecie wpi-
suje sie w aktualny trend badan jako$ciowych (Brady, Collier 2010), kté-
re charakteryzuje si¢ rezygnacja z dazenia do pelnej unifikacji réznych
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metod i zastgpieniem tego wymogu selektywnym stosowaniem wybra-
nych technik zbierania oraz interpretacji danych. Tak dzieje si¢ w bada-
niach studiéow przypadkdéw, przeprowadzanych niezaleznie od opisu ge-
nerujacego je procesu.

Etap 1. Gromadzenie i opracowanie materiatu badawczego

W celu pozyskania danych ilo$ciowych i jako$ciowych niezbednych do

sformutowania teorii w ramach $ledzenia proceséw zwiazanych z ewa-

luacja wybranych ZIT jako studium przypadku skorzystano z roéznorod-

nych zrodet. W badaniach terenowych zastosowano:

= wszechstronng analize literatury naukowej dotyczacej problematyki
wspolzarzadzania rozwojem regionalnym i innowacji w zarzadzaniu;

m poglebiong analize¢ dokumentéw instytucjonalno-programowych

(np. akty prawne, strategie);

m indywidualne i grupowe wywiady z przedstawicielami interesariu-
szy w wybranych regionach (osobiste, wspomagane komputerowo

i telefonicznie);
= inne opracowania zrodlowe udostepnione przez interesariuszy

(np. dokumenty wewnetrzne, jak raporty, protokoly, ankiety ewalu-

acyjne, zestawienia, notatki, dokumentacja zdjeciowa).

Gléwnym ograniczeniem tego etapu badan byt dostep zawezony do
celowo wybranej reprezentatywnej grupy oséb, ktére mogly odpowie-
dzie¢ na postawione pytania badawcze. Nie mozna bylo rozszerzy¢ pré-
by ze wzgledu na czas, budzet i liczbe czlonkow zespotu projektowego
i tym samym w analizie nie uwzgledniono innych mozliwych stanowisk.
Dodatkowo w wyniku wyboréw samorzadowych jesieniag 2014 r. oraz
parlamentarnych rok pézniej nastgpita zmiana polityczna w sektorze pu-
blicznym, co implikowalo, ze nowi decydenci nie byli zawsze w stanie
odpowiedzie¢ na kluczowe pytania, szczegdlnie w zakresie doswiadczen
zwigzanych z przesztoscia.

ZIT potraktowano jako przyczyne (A), zatem zmiana we Wwspot-
zarzadzaniu terytorialnym, tu: w kontek$cie wspodlzarzadzania miastami
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w obszarach funkcjonalnych, stanowi skutek (B) interwencji programu.
Przeprowadzenie poglebionej ewaluacji przy zastosowaniu metody $le-
dzenia procesé6w dalo mozliwo$¢ zbadania mechanizmoéw, przyczyn
i zwigzkéw miedzy nimi, ktore doprowadzily do pojawienia sie okreslo-
nych rezultatéw jako wyniku wdrozenia ZIT. Ostatecznie opracowane
zostaly zgromadzone dane pierwotne i wtérne w kontekscie wskazania
koniecznych zwigzkéw miedzy interwencjg w ramach ZIT (A) a rezul-
tatami w zakresie innowacji we wspoélzarzadzaniu rozwojem regional-
nym (B). W ich weryfikacji kluczowa role odgrywaly Zrédla weryfikacji

(Tabela 9).

TABELA 9. Rezultaty (B) wraz ze wskazaniem Zrodet weryfikacji

Rezultaty (B)

Zrédla weryfikacji

Nowa jako$¢ we wspolpracy
miedzy interesariuszami

W wymiarze pragmatycznym
i normatywnym

Wywiady indywidualne i grupowe,
literatura naukowa, akty prawne
iinne dokumenty instytucjonalne

Zaangazowanie przywodcow
W proces opracowania
i realizacji strategii ZIT

Wywiady indywidualne i grupowe, analiza
przekazéw medialnych, inne opracowania
zrodlowe udostepnione przez interesariuszy

Nowe kompetencje interesariuszy
zwigzane z partnerska
wspotpraca w ramach ZIT

Wywiady indywidualne i grupowe,
literatura naukowa, inne opracowania
zrodlowe udostepnione przez interesariuszy

Koncentracja na doskonaleniu
i poprawie jakosci dziatan
zarzadczych poszczeg6lnych
interesariuszy

Wywiady indywidualne i grupowe,

akty prawne i inne dokumenty
instytucjonalne, inne opracowania zrédlowe
udostepnione przez interesariuszy

Pragmatyzm w wykorzystaniu
dostepnych srodkéw unijnych

Wywiady indywidualne i grupowe,

akty prawne i inne dokumenty
instytucjonalne, inne opracowania zrédtowe
udostepnione przez interesariuszy

Nowe ustugi i/lub produkty
oferowane w ramach
zwiazkow ZIT

Wywiady indywidualne i grupowe,

akty prawne i inne dokumenty
instytucjonalne, inne opracowania Zrédtowe
udostepnione przez interesariuszy
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Rezultaty (B) Zrédta weryfikacji

ZIT jako gwarant dlugotrwatych | Wywiady indywidualne i grupowe,
rozwigzan pro-rozwojowych akty prawne i inne dokumenty
instytucjonalne, inne opracowania zZroédlowe
udostepnione przez interesariuszy

Zrédto: opracowanie wiasne.

Etap 2. Analiza danych i sformutowanie hipotetycznych
mechanizméw przyczynowych

Na podstawie opracowanych dowodoéw przeprowadzony zostat etap dru-
gi formutowania teorii $ledzenia proceséw, podczas ktérego zbadano zgro-
madzony materiat empiryczny pod katem istnienia hipotetycznych mecha-
nizméw przyczynowych laczacych A (interwencje) i B (zmiang). Dotyczyt
on stwierdzenia, na ile wdrazanie ZIT przyczynilo si¢ do zmiany w zakre-
sie innowacyjno$ci we wspolzarzadzaniu miastami w kontekscie rozwoju
regionalnego. W tej fazie sformutowano nastepujace hipotezy robocze:

1. Wielopoziomowos¢ proceséw wspélzarzadzania miastami
w ramach ZIT sprzyja rozwigzaniom innowacyjnym przez procesy
dyfuzji wiedzy i uczenie sie réznych podmiotow,
w tym wiadz lokalnych i regionalnych

H.1.1. Przyjeta formula instytucjonalna ZIT gwarantuje nowg jako$¢
we wspolpracy migdzy interesariuszami na szczeblu ponadlokalnym

H.1.2. Istnienie nowego mechanizmu wspiera nawigzanie partnerstw
miedzysektorowych w procesie opracowania i wdrazania strategii ZIT

H.1.3. Istnienie nowego mechanizmu wspierajgcego rozwdj wptywa na
zaangazowanie przywddcéw w proces opracowania i realizacji strategii ZIT

H.1.4. ZIT wptywaja na nowe kompetencje interesariuszy

2. Zrodlo innowacji w procesach wspoélzarzadzania miastami
w ramach ZIT stanowig procesy europeizacji

H.2.1. Zasady przyjete w ramach ZIT sprzyjaja wykorzystaniu $rodkéw unijnych
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H.2.2. Zasady przyjete w ramach ZIT uwzgledniaja wymogi ,dobrego wspdlzarzadzania”

H.2.3. Zasady przyjete w ramach ZIT uwzgledniaja specyfike terytorialng
i bezposrednio odpowiadaja na potrzeby lokalne i regionalne

3. Przyjeta formula ZIT jest rozwigzaniem pionierskim w kontekscie adaptacji
narzuconych odgérnie standardéw instytucjonalnych

H.3.1. ZIT wplywaja na jako$¢ zarzadzania poszczego6lnymi podmiotami

H.3.2. Projekty wdrazane w ramach ZIT dostarczajg nowe ustugi i/lub produkty

H.3.3. Przyjeta formula ZIT jest gwarantem dlugotrwalych rozwigzan
prorozwojowych w zakresie wspotpracy na szczeblu ponadlokalnym

Zrodto: opracowanie wiasne.

W celu zweryfikowania postawionych hipotez roboczych oraz hipotez
alternatywnych zastosowano podej$cie dedukcyjne, ktore uwzglednia-
to perspektywe: od ogdlnych zalozen teoretycznych do ich specyficzne-
go sposobu wdrazania w okreslonym kontekscie w celu wyjasnienia kon-
kretnego mechanizmu.

Etap 3. Operacjonalizacja mechanizmow przyczynowych

Kolejnym etapem formulowania teorii §ledzenia proceséw byta opera-
cjonalizacja mechanizmoéw przyczynowych (Tabela 10).

TABELA 10. Operacjonalizacja mechanizméw przyczynowych

Zmienne Interweniujace Zmienne
niezalezne mechanizmy przyczynowe zalezne
Kultura wspétpracy Interesariusze podejmuja Wprowadzenie kolegialno$ci
w wymiarze ponadlokalnym; | decyzje dotyczaca jako zasady, zagwarantowanie
dotychczasowe optymalnej formuty partycypacji we wspolzarzadzaniu,
doswiadczenia we ZIT (stowarzyszenie transparentny i sprawiedliwy
wspolpracy; postawa lub porozumienie) podziat gtoséw w decydowaniu
kluczowych lideréw; 0 ZIT, brak dominacji wybranych
istniejace regulacje prawne podmiotdw, ponoszenie
odpowiedzialno$ci za decyzje
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Zmienne Interweniujace Zmienne
niezalezne mechanizmy przyczynowe zalezne
Dotychczasowe ZIT wprowadzaja nowe Zainicjowanie przez samorzad
doswiadczenia rozwiazania w zakresie wspolpracy miedzy jednostkami

we wspolpracy;

poziom zaangazowania
podmiotéw dziatajacych

w innych sektorach;

akcje zachecajace

do wspoétudziatu inne
podmioty w procesie
Zwigzanym z opracowaniem
i realizacja strategii ZIT

koordynacji w obszarze
funkcjonalnym

samorzadu terytorialnego

a organizacjami pozarzadowymi,
biznesem, sektorem nauki
iinnymi podmiotami

chcacymi zaangazowac sie

w prace nad strategia ZIT,
zagwarantowanie rownoprawnego
decydowania wszystkich
uczestniczacych podmiotow,

w tym réwniez spoza jst,
zachecanie do wspoéttworzenia
rozwigzan odwotujacych sie

do wizji wspdlnej przysztosci,
dzielenie sie wladza

Postawa kluczowych
lider6w; istniejace
regulacje prawne

ZIT wprowadzaja nowe
rozwigzania w zakresie
koordynacji w obszarze
funkcjonalnym

Zainicjowanie wspotpracy

miedzy o$rodkiem kluczowym
(stolica regionu) a samorzadami
osciennymi, zagwarantowanie
réwnoprawnego decydowania
wszystkich podmiotéw, zachecanie
do wspottworzenia rozwiazan
odwotujacych sie do wizji wspolnej
przysztosci, dzielenie sie wladza

Indywidualne motywacje
oraz sytuacja osobista
interesariuszy; kultura
wspolpracy w wymiarze
ponadlokalnym;
dotychczasowe
doswiadczenia

we wspolpracy; postawa
kluczowych lideréw;
istniejace regulacje prawne

ZIT wprowadzaja nowe
rozwigzania w zakresie
koordynacji w obszarze
funkcjonalnym

Wzrost znaczenia partnerstwa,
umiejetnosc¢ dialogu, kompetencje
negocjacyjne, zwiekszenie
$wiadomosci wartosci

(np. zaufania, uczciwosci,
przejrzystosci) we wspotpracy,
pozyskanie umiejetnosci
ewaluacyjnych (np. zwigzanych

z monitoringiem), kompetencje
partycypacyjne (mozliwo$¢
zgltaszania pomystoéw, lobbowania
na ich rzecz, wspétdecydowania)

Istniejace regulacje
prawne; biezaca sytuacja
polityczna; postepujaca
europeizacja; wigksza
$wiadomo$¢, wiedza oraz
kompetencje kluczowych

ZIT sa narzedziem
realizacji polityki
spojnosci UE, wspartym
oprzyrzadowaniem

w postaci srodkéw
finansowych

Akceptacja pragmatyzmu

w programowaniu ZIT, gwarancja
mozliwosci uczestnictwa
wszystkich zainteresowanych,
wspolpraca wielopoziomowa

w ,gore” iw ,dol” miedzy
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Zmienne
niezalezne

Interweniujace
mechanizmy przyczynowe

Zmienne
zalezne

decydentéw; wplyw
otoczenia (w tym postawy
spoteczne mieszkancow)

umozliwiajgcych
wdrazanie projektéw

szczeblami, doskonalenie
rozwigzan zarzadczych
(komunikacja wewnetrzna,
transfer wiedzy, wymiana
know-how), lobbing polityczny,
zaangazowanie interesariuszy
w wymiarze wielosektorowym

Istniejgce standardy
prawne; kultura polityczna;
postawa lideréw

ZIT wprowadzajg nowe
standardy w zakresie
koordynacji w obszarze
funkcjonalnym, ktore
odwotuja sie do zasad
»dobrego wspolzarzadzania”

"

Demokratyczny sposob
podejmowania decyzji,

konsultacje spoteczne, wspéipraca
z partnerami z réznych sektoréw,
jako$¢ informacji publicznej,
opracowanie, przyjecie i wdrazanie
kodeksoéw zasad, odwotywanie

si¢ do paradygmatu dialogu

Kultura wspétpracy

w wymiarze ponadlokalnym;
dotychczasowe
do$wiadczenia we
wspolpracy; postawa
kluczowych lideréw;
istniejace regulacje prawne

ZIT sg elementem polityki
spojnosci oraz narzedziem
wspierajagcym rozwoj
lokalny i regionalny;
wpisuje sie w przyjete na
szczeblu krajowym polityki
miejskie i regionalne

Okreslenie ram mozliwych
obszaréw i projektow,

wskazanie kierunkow dziatan;
przyjecie modelu partnerskiego;
orientacja na efektywno$¢
podejmowanych interwencji;
orientacja na zaspakajanie
potrzeb miast i obszaréw
powigzanych z nimi funkcjonalnie

Poprawa know-how;
poprawa jakoS$ci
rozwigzan zarzadczych,

w tym benchmarking;
wdrazanie nowych
standardow zarzadczych;
korzystanie z nowych
rozwigzan komunikacyjno-
-informatycznych;
wieksza swiadomo$¢
kluczowych oséb
zaangazowanych w proces

ZIT wprowadzaja nowe
rozwigzania w zakresie
koordynacji w obszarze
funkcjonalnym

Aktywne uczestnictwo jst
zrzeszonych w zwigzku ZIT,
zmiana dotychczasowych

relacji jst z innymi podmiotami
dziatajacymi w zwigzku,
dostosowanie wiasnych strategii
rozwojowych jst do wspolnych
celéw wynikajacych ze strategii
ZIT, uczestnictwo przedstawicieli
jst w réznych formach ksztatcenia
zorientowanych na cele rozwojowe
w wymiarze ponadlokalnym;
Wypracowanie ,szytych na miare”
zindywidualizowanych rozwigzan
w poszczegdlnych ZIT,
zmiana/modyfikacja odgérnie
narzuconych standardéw,
wykraczanie poza narzucone
odgornie ramy
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Zmienne Interweniujace Zmienne
niezalezne mechanizmy przyczynowe zalezne
Istniejyce regulacje prawne; | ZIT s3 narzedziem Nowe rozwigzania w zakresie
korzystanie z nowych umozliwiajgcym transportu i komunikacji,
rozwigzan komunikacyjno- | dostarczanie nowatorskich | modernizacja istniejacej
informatycznych; ustug i produktow infrastruktury, nowatorskie w skali
oczekiwania mieszkancow kraju rozwigzania technologiczne

zwigzane z budownictwem,
ochrona $rodowiska

Profil i kondycja ZIT wprowadzajg nowe ZIT s3 jednym z elementéw
jst, wizerunek jst, rozwigzania w zakresie juz istniejacej wspotpracy
dotychczasowe koordynacji w obszarze na szczeblu ponadlokalnym,
doswiadczenia we funkcjonalnym ZIT staly sie poczatkiem
wspolpracy, kultura wspolpracy na szczeblu
polityczna regionu, rola ponadlokalnym, ktérej nie
lideréw, osobiste motywacje planuje sie zakonczy¢ wraz
kluczowych oséb z finansowaniem projektow

w ramach perspektywy finansowej
2014-2020; ZIT sg etapem

w konstruowaniu trwatego
zwigzku instytucjonalnego

w obszarze funkcjonalnym

Zrédto: opracowanie wiasne.

Etap 4. Ocena wagi interferencji zgromadzonych dowodow

Testowanie hipotez w $ledzeniu proceséw odwoluje sie do zatozen lo-
giki, co oznacza, ze stwierdzony mechanizm przyczynowy miedzy A i B
powinien znalez¢ potwierdzenie w postaci dowodéw zaobserwowanych
w materiale empirycznym. Tym samym proces testowania hipotez po-
winien si¢ opiera¢ na analizie dowodow, podczas ktorej ocenia sie ich
wage, na ile potwierdzaja lub odrzucaja istnienie mechanizméw miedzy
A'i B (Punton, Welle 2015a). Stad kolejny etap w $ledzeniu proceséw po-
legal na przeprowadzeniu testow empirycznych, ktoére okazaly sie klu-
czowe w zdecydowaniu, ktore z dowodow sa konieczne i niezbedne dla
potwierdzenia mechanizméw przyczynowych. Zrédta, w ramach kto-
rych pozyskano dowody, spehily badZ nie okreslone kryteria testow:

?

»2dzbla na wietrze”, ,obreczy’, ,dymigcego rewolweru” i/lub ,podwojnej
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decyzyjnosci”. Nalezy wspomnie¢, ze jedynie te dowody, ktore pozytyw-
nie zostaly zweryfikowane testem ,podwojnej decyzyjno$ci’, potwier-
dzaja mechanizm przyczynowy.

H.1.1. Przyjeta formuta instytucjonalna ZIT gwarantuje nowaq jakosc
we wspotpracy miedzy interesariuszami na szczeblu ponadlokalnym

TEST: ,Zdzbta na wietrze”

DOWOD: Kluczowe ustalenia bedgce efektem wywiadow, dotyczgce przy-
jetej w poszczegolnych subregionach formuly ZIT, zostaly sformutowane
a priori, a nastepnie potwierdzone na etapie zbierania danych. Stwier-
dzono istnienie wielu czynnikow, ktére gwarantujg najbardziej optymal-
ne rozwigzanie dla nowej jakos$ci we wspolpracy miedzy interesariusza-
mi na szczeblu ponadlokalnym. Niezaleznie od tego nalezy uwzglednic
kontekst subiektywnych przekonan rozméwcoéw wskazujacych na indy-
widualne i jednostkowe do$wiadczenia oraz postawy lideréw-decyden-
tow, ktore ostatecznie okazaly sie decydujgce o przyjeciu formalnie obo-
wigzujacej formuly wspolpracy w ramach ZIT.

WYNIK TESTU: Pozytywny, chociaz analizowany przyklad zwieksza jedynie
wiarygodnos¢ hipotezy, ale jej jednoznacznie nie udowadnia.

TEST: ,Dymigcego rewolweru”

DOWOD: Rozmoéwcey deklarowali zaangazowanie w dziatania zwigzane
w poszukiwania najbardziej optymalnej formuly instytucjonalnej ZIT dla
wspoélpracy w danym obszarze funkcjonalnym. Jednocze$nie niektérzy
wspominali, ze w tym procesie chodzilo o ,pdjscie na skroty”, przyjecie
formuly niekoniecznie optymalnej, ale najbardziej pragmatyczne;j.

WYNIK TESTU: Pozytywny. Material dowodowy jest wystarczajagco mocny,
aby potwierdzi¢ prawdziwos¢ hipotezy. Jednak znalezienie dowodow wig-
zacych zmiane z konkretng interwencja wymusza nietypowe podejscia.

TEST: ,Podwadjnej decyzyjnosci”
DOWOD: W wywiadach indywidualnych rozméwcy wspominali, ze ZIT

zapoczatkowaly nowy etap wspoélidziatania w obszarze funkcjonalnym.
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Nawet jesli ZIT okazywaly sie modyfikacja juz funkcjonujacych relacji na
szczeblu ponadlokalnym (wcze$niejsze doswiadczenia we wspotpracy),
to nigdy nie mialy one tak konkretnego, partycypacyjnego oraz odwo-
tujacego sie do wspdlnych projektéw wymiaru. Mechanizm ten zostat
oceniony jako najbardziej obiecujacy w aktualnych uwarunkowaniach.
Opinie te znajdujg potwierdzenie w dokumentach. Material dowodo-
wy stanowi podwojny decydujacy test, poniewaz opinie rozmdéwcoOw sg
niepowtarzalne.

WYNIK TESTU: Pozytywny: dowody wskazujg na wysoki poziom zaufania
do hipotezy.

H.1.2. Istnienie nowego mechanizmu wspiera nawigzanie
partnerstw miedzysektorowych w procesie opracowania
i wdrazania strategii ZIT

TEST: ,Zdzbta na wietrze”

DOWOD: W przeprowadzonych wywiadach przedstawiciele instytucji pu-
blicznych deklarowali wazno$¢ partnerstwa jako zasady. Nie wspominali
jednak o konkretnych dziataniach zachecajacych przedstawicieli innych
sektoréw do wilgczania si¢ w proces opracowania i wdrazania strategii
ZIT. Z drugiej strony analiza dokumentéw wskazuje, ze takie partner-
stwa mogg i powinny by¢ nawiazywane.

WYNIK TESTU: Niejednoznaczny, poniewaz istniejgce dowody nie sg ani
unikalne, ani pewne.

TEST: ,Obreczy”

DOWOD: Podczas wywiadow indywidualnych i grupowych rozméwcey po-
twierdzili, ze ZIT sa nowym mechanizmem, ktéry wspiera nawiazanie
partnerstw miedzysektorowych. Z drugiej strony wspominali o podej-
mowanych dzialaniach na rzecz inicjowania takich partnerstw niezalez-
nie od procesu opracowania i wdrazania strategii ZIT.

WYNIK TESTU: Pozytywny: wynik jest pewny, ale nie jest unikalny. Dowody
nie dostarczaja uzasadnionego zaufania do hipotezy.
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TEST: ,Dymigcego rewolweru”

DOWOD: Rozméwcey deklarowali, ze w zwigzku z ich wczesniejszymi do-
Swiadczeniami we wspoélzarzadzaniu zatozyli funkcjonowanie part-
nerstw miedzysektorowych w kontek$cie opracowania i wdrazania stra-
tegii ZIT a priori. Jednakze analiza dokumentow pokazala, ze ostatecznie
mechanizm ten zaistnial w ograniczonym zakresie.

WYNIK TESTU: Pozytywny: dowdd jest wysoce unikalny, ale tylko troche
lub zupeie niepewny.

TEST: ,Podwdjnej decyzyjnosci”

DOWOD: Przyjete strategie ZIT wskazuja na pozadane rozwigzania insty-
tucjonalne. Odnosza sie one do formuly partnerstwa i wspotpracy. Taki
dowdd jest wyjatkowy i wysoce pewny. Dodatkowo wyniki poszczegol-
nych wywiadéw wskazujg, ze nawet jesli rozmoéowcy dostrzegaja, iz ZIT
wspieraja idee partnerstwa wewnatrzsektorowego w obrebie jednostek
samorzadu terytorialnego, zacheca do spogladania szerzej, na podmio-
ty dzialajace w innych sektorach, ktére angazujg si¢ w zaprogramowane
projekty, ktore ostatecznie pozytywnie wplyng na sfere publiczng. Oce-
niaja réwniez ZIT jako rozwiazanie zachecajace do wspotdziatania miedzy
réznymi podmiotami z réznych sektorow.

WYNIK TESTU: Pozytywny: dowody sg wyjatkowe i wysoce pewne oraz po-
twierdzaja hipoteze.

H.1.3. Istnienie nowego mechanizmu wspierajgcego rozwoj wptywa
na zaangazowanie przywédcoéw w proces opracowania
i realizacji strategii ZIT

TEST: ,Zdzbta na wietrze”

DOWOD: Analiza materialu empirycznego pokazata, ze liderzy, ktorzy zaan-
gazowali sie w dzialania zwigzane z ZIT, majg juz doSwiadczenia w dziatal-
no$ci na rzecz wspoipracy ponadlokalnej. Wyniki badan wskazaly, ze ZIT
jako nowy mechanizm wykazatl zréznicowane zaangazowanie przywodcow.
WYNIK TESTU: Pozytywny, cho¢ wnioskowanie na podstawie materiatu
empirycznego ma niski poziom unikatowosci i niski poziom pewnosci.
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Zebrane dowody pokazuja, ze przywodcy, ktérzy z reguly angazujg sie
w projekty ponadlokalne, s3 aktywni rowniez w ramach ZIT, natomiast
przywodcy niechetni wspoéltpracy nie biorg udzialu w dziataniach zwig-
zanych w ZIT, nawet je$li formula ta ma nowatorski charakter i oznacza
NOWe SZanse rozwojowe.

TEST: ,Obreczy”

DOWOD: W literaturze zrédlowej nie stwierdzono zbyt wielu informacji
na temat zaangazowania przywodcow w proces ksztaltowania i wdra-
zania strategii ZIT. Wiedze te pozyskano w wywiadach. Okazalo sie, Ze
rozméwcy w rézny sposob definiujg ,zaangazowanie przywddcow”. Do-
datkowo podkreslaja, Zze ze wzgleddw formalnych takie zaangazowanie
w proces opracowania i realizacji strategii ZIT nie bylo niezbedne.

WYNIK TESTU: Niejednoznaczny, poniewaz wynik zainteresowania (za-
angazowanie przywodcdw) nie zostat stwierdzony w sposoéb niebudzacy
watpliwosci oraz precyzyjnie zdefiniowany. Niezaleznie od zaangazowa-
nia przywddcow, strategie ZIT zostaly napisane, przyjete i sa wdrazane.

TEST: ,Dymigcego rewolweru”

DOWOD: Wiekszo$¢ formalnych lideréw zaangazowanych w ZIT (prezy-
denci, wdjtowie, burmistrzowie) od lat zaangazowana jest w dziatalno$¢
samorzadowa i polityczna. Ma zaréwno doswiadczenie, jak i kwalifika-
cje formalne oraz niezbedne kompetencje do zarzadzania programami
i projektami.

WYNIK TESTU: Pozytywny: dowdd jest wysoce unikalny, ale tylko troche
lub zupetie niepewny.

TEST: ,Podwdjnej decyzyjnosci”

DOWOD: W literaturze zastanej nie stwierdzono informacji dotycza-
cej zaangazowania przywodcow w proces opracowania i realizacji stra-
tegii ZIT. Kwestia ta zostala zweryfikowana podczas wywiadéw, w kto-
rych rozmoéwcy reprezentowali zréznicowane stanowiska. W niektorych
studiach przypadkow takie bezposrednie zaangazowanie stwierdzono,
w innych nie.
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WYNIK TESTU: Niejednoznaczny: mozna przyja¢, ze cze$ciowo istnie-
jace dowody sa wyjatkowe i wysoce pewne i potwierdzajg hipoteze.
Tam, gdzie takiego zaangazowania nie stwierdzono, wynik testu jest

negatywny.
H.1.4. ZIT wptywajg na nowe kompetencje interesariuszy

TEST: ,Zdzbta na wietrze”

DOWOD: Na podstawie uzyskanych danych stwierdzono, ze ZIT, przez
swoja formule instytucjonalng, wymusity poniekad nowe zadania zaréw-
no od zaangazowanych instytucji, jak i oséb. Te laczyly sie z wymogiem
nabywania nowych kompetencji.

WYNIK TESTU: Pozytywny, chociaz ten przyklad zwigksza wiarygodno$c
hipotezy, ale jej nie udowadnia w jednoznaczny sposob. Nowe kompe-
tencje instytucjonalne (np. bycie instytucja posredniczaca) nie zawsze
korelowaly z nowymi kompetencjami zaangazowanych oséb. Dodatkowo
ZIT jako nowy mechanizm wspierajacy rozwdj tylko niekiedy determi-
nowat rozwdj specyficznych form wspomagajacych jego funkcjonowania
(np. jako standard realizowane byly szkolenia, przy czym - z niewielkimi
wyjatkami - mialy one typowy, niestandardowy charakter).

TEST: ,Obreczy”

DOWOD: Analizowane dokumenty pokazuja do$wiadczenie podmiotow
w realizacji projektow zwigzanych z rozwojem lokalnym. Jednocze$nie
wywiady pozwolily pozyska¢ wiedz¢ na temat nowych kompetencji uzy-
skiwanych wraz z wdrazaniem strategii ZIT. Jesli dowody sugerowaly, ze
zaangazowane podmioty nie maja oraz nie nabywaja nowych do$wiad-
czen i kompetencji, powaznie ostabiloby to hipoteze.

WYNIK TESTU: Niejednoznaczny, poniewaz badanie analizowanych stu-
diéw przypadkow wskazuje na obecno$¢ koniecznego warunku przyczy-
nowego. Nie mozna, nie majac wczesniejszych doswiadczen i powiaza-
nych z nimi kompetencji, zarzadza¢ projektami unijnymi (tu w formule
ZIT). Jednoczesnie kazde nowe doswiadczenie (a ZIT jest takim do$wiad-
czeniem) wymusza nabywanie nowych kompetencji.
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TEST: ,Podwdjnej decyzyjnosci”

DOWOD: W literaturze przedmiotu dostrzezono specyficzny charakter
ZIT: zaréwno ze wzgledow formalnych (ZIT otrzymuja status Instytu-
cji Posredniczacej), jak i nieformalnych (nowy uklad relacji, sil, wplywéw,
wiadzy), a takze proces zbiorowy, w ktérym uczestniczg zaréwno zbio-
rowosci (np. przedstawiciele gmin), jak i osoby indywidualne, wskazuje
si¢ na konieczno$¢ otwarcia si¢ na nowa wiedze i nowe do$wiadczenia.
Nabywanie nowych kompetencji jest konsekwencjg tego wymogu. Nowe
kompetencje, zaréwno instytucji, jak i 0oséb, wymieniaja réwniez roz-
moéwcey w ramach wywiadéw.

WYNIK TESTU: Pozytywny: dowody maja wysoka moc potwierdzajaca
hipoteze.

H.2.1. Zasady przyjete w ramach ZIT sprzyjajg wykorzystaniu
srodkow unijnych

TEST: ,Zdzbta na wietrze”

DOWOD: W ramach ZIT celem nadrzednym jest wykorzystanie srodkow
unijnych. Badania pokazaly, ze jest to element powolanych zwigzkéw
ZIT.

WYNIK TESTU: Pozytywny, mimo iz dowody dostarczajg wyjasnienie bez
ostatecznego rozstrzygniecia.

TEST: ,Obreczy”

DOWOD: Finansowanie projektow w ramach ZIT jest zabezpieczone
w ramach Regionalnych Programoéow Operacyjnych w poszczegdlnych
regionach.

WYNIK TESTU: Negatywny, poniewaz ZIT sg unijnym narzedziem realiza-
¢ji polityki spdjnosci, ktére zabezpieczone zostato finansowaniem w ra-
mach perspektywy 2014-2020.

TEST: ,Podwadjnej decyzyjnosci”
DOWOD: Poddane analizie dokumenty wskazuja, ze ZIT sg jednym z na-

rzedzi realizacji polityki spojnosci. Wpisujg sie w zintegrowany model
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zarzgdzania publicznego, a w polskich regulacjach zabezpieczone zosta-
ly przez wpisanie w realizowane programy operacyjne. Dodatkowo wy-
wiady pozwolily stwierdzi¢ wysoki poziom kompetencji i profesjonali-
zmu w zarzadzaniu ZIT, a takze sformutowane przez zarzadzajacych cele
glowne, jakim jest sfinansowanie realizacji kluczowych dla rozwoju ob-
szaru funkcjonalnego projektow.

WYNIK TESTU: Pozytywny: dowody maja wysoka moc potwierdzajaca
hipoteze.

H.2.2. Zasady przyjete w ramach ZIT uwzgledniajg wymogi
,dobrego wspoétzarzqdzania”

TEST: ,Zdzbta na wietrze”

DOWOD: Podczas wywiadéw rozméwcey odwotywali sie czesto do zasad
»dobrego wspolzarzadzania™ otwartos$ci, partycypacji, efektywnosci. Po-
wyzszy dowdd nie spelnia jednak kryterium koniecznosci ani tez pew-
nosci. Niska ocena pewnosci tego dowodu wynika z faktu, Ze nie s3 do
konca znane konkretne tresci, jakie lacza si¢ z rozumieniem tych zasad
(rozmoéwcy ich nie definiowali), jak i sposéb, w jaki przekladaja si¢ one
na praktyke ZIT (tylko jeden ze zbadanych ZIT opracowat standard, kté-
ry mozna okresli¢ ,Kodeksem Etycznym ZIT; pozostate ZIT odwolywaty
sie do subiektywnych opinii i do§wiadczen). Niemozliwa jest takze wery-
fikacja opinii innych niz zarzadzajacy ZIT interesariuszy na temat zasad
i wartodci, jakim przyswieca ZIT. Dodatkowo rozméwcy nawigzuja do
tylko wybranych (nie podajg, wedlug jakiego klucza) wartos$ci, ktore sta-
nowig o ,dobrym wspoétzarzadzani” (np. pomijajg kwesti¢ rozliczalnosci,
przejrzystosci).

WYNIK: Pozytywny, mimo iz dowody dostarczaja wyjasnienie bez osta-
tecznego rozstrzygniecia.

TEST: ,Dymigcego rewolweru”

DOWOD: ,Dobre wspolzarzadzanie” oznacza wspoétdziatanie zaintereso-
wanych stron, ktoére — dazac do osiggniecia wspdlnej wartos$ci - kierujg
sie zasadami wynikajacymi z réznych kodekséw wartos$ci. Mozna przyjac,
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ze w przypadku unijnego rozwiazania, jakim sa ZIT, odwolywaé sie one
powinny do zasad Unii Europejskiej. Analiza dokumentéw pokazuje, ze
w kluczowych kwestiach (np. strategie ZIT), pozadane zasady zostaly za-
pisane. Wywiady dostarczyly jednak wiedzy, ze nawet jesli hastowo po-
zadane wartoS$ci s3 znane, to w praktyce instytucjonalnej, jak dotad, tyl-
ko niekiedy si¢ zakorzenily.

WYNIK TESTU: Negatywny. Nie mozna potwierdzi¢ hipotezy.

TEST: ,Podwadjnej decyzyjnosci”

DOWOD: Badane ZIT posiadajg rozwigzania wspomagajace demokratycz-
ny charakter podejmowanych decyzji (najczesciej kazdy podmiot - nie-
zaleznie od wielko$ci - dysponuje jednym glosem). Dodatkowo stwier-
dzono, ze niektore wieksze osrodki zrezygnowaly z mozliwosci bycia
siedzibg ZIT na rzecz mniejszego miasta w obszarze funkcjonalnym. Nie-
ktdre rowniez przyjety nieobowigzkowe kodeksy etyczne. Niezaleznie od
tego wywiady dostarczyly dowodow na istnienie i wdrazanie niektorych
zasad zwigzanych z unijng idea ,,dobrego wspoizarzadzania”. Jednoczes-
nie okazalo sig, ze sg to zasady wybrane w subiektywny i czesto nie-
uswiadomiony sposéb.

WYNIK TESTU: Niejednoznaczny. Test identyfikowat dowody, ktore jedno-
cze$nie popieraja hipoteze, jak i jej alternatywy.

H.2.3. Zasady przyjete w ramach ZIT uwzgledniajg specyfike terytorialng
i bezposrednio odpowiadajg na potrzeby lokalne i regionalne

TEST: ,Obreczy”

DOWGD: Zrodto w postaci wynikéw wywiadéw grupowych zostato uznane
za konieczne, gdyz w jego trakcie rozméwcy mieli mozliwo$¢ wymiany
opinii i argumentéw, miedzy innymi na temat lokalnych i regionalnych
potrzeb, oraz ich uwzglednienie w formalnych zatozeniach ZIT. Dla te-
stowanej hipotezy istotne bylo, ze dzieki ZIT mozliwa byla realizacja
istotnych dla poszczegolnych regionéw projektow, ktore - jak dotad -
nie mogly by¢ wdrozone w zycie, najczesciej z powodow organizacyj-
no-finansowych. Jak sie okazalo, nie wszystkie jednak dzialania, wazne
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z perspektywy regionu, moga by¢ realizowane w ramach ZIT, ktére po-
niekad narzucajq okreslone priorytety i kierunki dziatan. Zebrane opinie
zostaly ocenione jako konieczne dla weryfikacji hipotezy, ale nie do kon-
ca pewne co do ich wiarygodnos$ci. Watpliwo$ci zwigzane byly glownie
z procedurg ich zbierania (wywiad grupowy): w grupie badanej znajdo-
wali sie przelozeni i podwladni, zatem istniala obawa, Ze cz¢$¢ z respon-
dentéw nie udzielala peilnych odpowiedzi, nie chcac narazi¢ sie swoim
zwierzchnikom.

WYNIK TESTU: Pozytywny. Badanie fokusowe jako dowéd w weryfikacji
hipotezy.

TEST: ,Dymigcego rewolweru”

DOWOD: Przedstawiciele sektoréw prywatnego i pozarzadowego twier-
dzili, ze realizacja ZIT wspiera zaspakajanie potrzeb lokalnych i regional-
nych. Mozna zatem przyja¢, ze prawdziwa jest hipoteza: zasady przyjete
w ramach ZIT uwzgledniaja specyfike terytorialng i bezposrednio od-
powiadajg na potrzeby lokalne i regionalne. Dowod ten zostat oceniony
jako pewny, poniewaz respondentami byly osoby kluczowe dla realizacji
projektéw w zakresie rozwoju lokalnego i regionalnego i/lub posiadajace
doswiadczenie we wspoétpracy z samorzadem terytorialnym w zakresie
ksztaltowania strategii rozwoju danej jednostki samorzadu terytorialne-
go. Tymczasem przedstawiciele samorzadu terytorialnego podkreslali,
ze formuta ZIT nie pozostawia samorzadom dowolnosci w ich integracji
z oddolnie ksztaltowanymi strategiami rozwoju.

WYNIK TESTU: Pozytywny. Jednak pomimo wysokiego stopnia pewnosci
zrodla dowodu nalezy uznac go za niespetniajacy kryterium konieczno-
$ci: opinie przedstawicieli sektoréw prywatnego i pozarzadowego nie sg
wystarczajace dla potwierdzenia lub obalenia prawdziwosci hipotezy.

TEST: ,Podwadjnej decyzyjnosci”

DOWOD: W wywiadach - zaréwno indywidualnych, jak i grupowych -
przedstawiciele sektora publicznego (samorzadu terytorialnego) twier-
dzili, ze dzieki ZIT moga wdrozy¢ szereg istotnych rozwigzan na rzecz
poprawy jakoS$ci zycia w obszarze funkcjonalnym. Dzialania te sa gléwnie
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zwigzane z nadrabianiem luki miedzy standardem zycia w Polsce i w in-
nych regionach Europy Zachodniej. Nawet jesli doceniali zaproponowane
w ramach formalnych regulacji zwigzanych z ZIT mozliwo$ci dziatan, pod-
kreslali, ze w tej formule zrealizowaliby inne, dodatkowe dziatania, kto-
re nie zostaly dostrzezone. Te dodatkowe dzialania lepiej odpowiadalyby
na potrzeby lokalne i lepiej uwzglednialyby lokalng i regionalna specyfike.
Tym samym istniejace dowody uzna¢ nalezy za unikalne, pewne.

WYNIK TESTU: Negatywny. Odkryto dowody, ktére popierajg hipoteze, ale
nie s3 one wystarczajace, aby ja udowodnic.

H.3.1. ZIT wptywajg na jakosc¢ zarzgdzania poszczegdlnymi podmiotami

TEST: ,Zdzbta na wietrze”

DOWOD: Wyniki badan (analiza dokumentéw, wywiady) pokazaly, ze wdra-
zanie ZIT zasadniczo zachegcito interesariuszy do doskonalenia, w tym
przyjmowania rozwiazan, ktére usprawnig funkcjonowanie podmiotéw
w zakresie wdrazania ZIT.

WYNIK TESTU: Pozytywny, cho¢ wskazany przyktad wykazal niski poziom
unikatowosci i niski poziom pewnosci w zakresie weryfikacji hipotezy.
Tam, gdzie zatrudniono osoby, ktore maja doswiadczenie w zarzadza-
niu jst w kontekscie wykorzystania funduszy unijnych, mozna stwierdzi¢
dzialania zorientowane na doskonalenie oraz poprawe jakosci dziatan
zarzadczych. Taki stan byt rowniez obserwowany, gdy osobiScie w dzia-
fania te angazowat si¢ kluczowy decydent jako lider. Tam, gdzie byly nie-
wielkie do§wiadczenia we wspélpracy na szczeblu ponadlokalnym, gdzie
personel dopiero nabywal umiejetnosci i dos§wiadczenia, tam gdzie nie
bylo osobistego zaangazowania kluczowego decydenta, tego typu dziatan
nie zaobserwowano.

TEST: ,Obreczy”

DOWOD: Dowody wskazujg, ze instytucje (zarowno publiczne, jak i inne),
ktore formalnie nie miaty wymogu usprawniania procedur zarzadczych,
podejmowaly dziatania w tym zakresie. W opinii rozmoéwcow, ,zycie wy-
muszato” takie dziatania.
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WYNIK TESTU: Negatywny, poniewaz stwierdzone dzialania zwigzane
z usprawnianiem procedur zarzgdczych mogly by¢ spowodowane we-
wnetrznymi potrzebami lub innymi czynnikami zewnetrznymi.

TEST: ,Podwadjnej decyzyjnosci”

DOWOD: W wywiadach indywidualnych rozméwcy podkreslali, ze realiza-
cja ZIT wspomogla proces profesjonalizacji zarzadzania poszczegdlnymi
jednostkami jst. Jednym z przejawdw jest m.in. zatrudnianie specjalistow,
motywowanie doswiadczonych pracownikéw i zachety do pozostania
w sektorze publicznym, nowe procedury, m.in. zwigzane z komunikacja
i informacjg publiczng. Dodatkowo ,poprzeczke w zarzgdzaniu jst podniost
tryb konkursowy. Samorzady nauczyly sie, Ze moga otrzymac wsparcie nie
poprzez osobiste kontakty lideréw i lobbing, a tylko wéwczas, gdy beda
profesjonalnie przygotowane i udowodnig to w ofercie realizacji zadania
publicznego”, Przedstawiciel samorzgdu w wojewddztwie §laskim 2017).
WYNIK TESTU: Pozytywny: istniejace dowody sg wysoce unikalne, pewne
i potwierdza hipoteze.

H.3.2. Projekty wdrazane w ramach ZIT dostarczajg nowe ustugi
i/lub produkty

TEST: ,ZdZbta na wietrze”

DOWOD: Uczestnicy wywiadow indywidualnych przywotywali przyklady in-
nowacyjnych rozwigzan w ramach realizowanych projektéw. Jednocze-
$nie podkreslali, ze nie s3 to innowacje jako takie, poniewaz funkcjonuja
juz one jako standard w Europie Zachodniej, jednak w polskich warun-
kach mogg by¢ traktowane jako nowatorskie. Dodatkowo podkreslano, ze
ustawodawca nie potraktowat ZIT jako mechanizmu generujacego inno-
wacyjne rozwigzania, a raczej ograniczy! sie do zabezpieczania podstawo-
wych i najpilniejszych potrzeb. Niezaleznie od tego podejmowane dziata-
nia w tym zakresie uwzglednialy elementy innowacyjnych rozwiazan.
WYNIK TESTU: Niejednoznaczny. Istniejace dowody nie sg ani niepowta-
rzalne, ani pewne i nie majg zadnego znaczenia zaréwno dla potwierdze-
nia, jak i odrzucenia hipotezy.
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TEST: ,Obreczy”

DOWOD: Analiza dokumentéw zastanych pokazuje, ze zaprogramowa-
ne projekty gwarantujg uzyskanie innowacyjnych rozwigzan w wymiarze
produktéw i ustug. Niemniej jednak rozméwcy podkreslaja, ze zaklada-
ny ,innowacyjny charakter” tych rozwigzan ma charakter umowny i kon-
tekstualny: w Polsce rozwigzania sg nowatorskie, na Zachodzie Europy
nalezy traktowac je jako standard.

WYNIK TESTU: Zebrany materiat dowodowy pozytywnie przeszed! test:
wynik jest pewny, ale nie jest unikalny.

TEST: ,Podwadjnej decyzyjnosci”

DOWGD: W wywiadach rozméwcy podkreslili, ze procedura naboru wnio-
skéw projektowych zostata uruchomiona, zatem na tym etapie mozli-
wa jest wylacznie ocena ex ante. Przeglad planowanych projektow za-
ktada nowatorskie rozwigzania, niespotykane dotad w poszczegoélnych
regionach, np. w ZIT SLOM zaplanowano wybudowanie przedszkoli pu-
blicznych w technologii doméw pasywnych, w ZIT WrOF powstanie
aglomeracyjna sie¢ tras rowerowych, w ZIT SC WS poddane zostana ter-
moizolacji szkoly i inne budynki publiczne czy powstana przestrzenie
publiczne, o ktorych ksztalcie decydowali mieszkancy. Hipoteza zostata
rowniez zweryfikowana przez inne dowody, np. wywiady z potencjalny-
mi projektodawcami i odbiorcami planowanych ustug /produktow.
WYNIK TESTU: Pozytywny: istniejace dowody sg wyjatkowe i wysoce pew-
ne, aby potwierdzi¢ hipoteze.

H.3.3. Przyjeta formuta ZIT jest gwarantem dtugotrwatych
rozwigzan prorozwojowych w zakresie wspotpracy
na szczeblu ponadlokalnym

TEST: ,Zdzbta na wietrze"

DOWOD: Chociaz w wywiadach rozméwcy wspominali, ze ZIT powin-
ny by¢ traktowane raczej jako poczatek wspolpracy, nie potrafili jedno-
znacznie wskaza¢, w jakiej formule bedzie ona funkcjonowa¢ po 2023 r.,
chociaz zasadniczo wyrazali opinie, Zze powinna by¢ ona kontynuowana.
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Chetnie dzielili si¢ wiedza na temat obecnie realizowanych projektéw,
a unikali rozwazan na temat dlugofalowej perspektywy funkcjonowa-
nia ZIT.

WYNIK TESTU: Niejednoznaczny: Istniejace dowody nie sg ani unikalne, ani
pewne, aby potwierdzi¢ hipoteze.

TEST: ,Obreczy”

DOWOD: Analiza dokumentéw zastanych jednoznacznie nie wskazuje na
zinstytucjonalizowane dzialania zabezpieczajace efekt trwatoSci roz-
wigzan wypracowanych w ramach formuly ZIT. W wywiadach rozméw-
cy podkreslali jednak, ze przyjeta formuta (najczesciej jako stowarzysze-
nia w obrebie juz funkcjonujacej szerszej formuly - zwigzek dzialajacy
w obszarze metropolitalnym) powinna by¢ gwarantem stabilizacji.

WYNIK TESTU: Pozytywny: wynik jest pewny, ale nie jest unikalny.

TEST: ,Podwdjnej decyzyjnosci”

DOWGD: Za zrédlo dowodéw koniecznych i pewnych w procesie wery-
fikacji hipotezy przyjeto wywiady indywidualne z decydentami zarza-
dzajacymi poszczegdlnymi ZIT. Sg one dowodem koniecznym: przed-
stawiajg stanowisko os6b majacych wplyw na lokalne strategie, polityki
i dzialania. Podkreslaly one, Ze nawet jesli ZIT jest nowatorsky formu-
1a, ktora zacheca samorzady do wspolpracy na szczeblu subregional-
nym, relacja ta moze trwa¢ w sensie instytucjonalnym tak dlugo, jak
dlugo dostepne bedg $rodki na jej finansowanie. Jednym ze wskazywa-
nych w wywiadach zagrozen jest brak zabezpieczen wspoipracy ponad-
lokalnej w istniejgcych rozwigzaniach instytucjonalno-prawnych. Pod-
czas badan zagwarantowano rozmoéwcom anonimowos$¢, co pozwolito
na swobodne wypowiedzi. Tym samym mozna zalozy¢, ze pozyskane
dowody s3 pewne.

WYNIK TESTU: Negatywny: znaleziono wprawdzie dowody, ktére popieraja
hipoteze, ale pojawily sie takze dowody, ktére byly niewystarczajace dla
jej pozytywnej weryfikacji.
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Etap 5. Wnioski ze sledzenia procesu

W podsumowaniu procesu $ledzenia nalezy potwierdzi¢ pewno$¢ po-

szczegolnych elementéw zakladanych mechanizméw przyczynowych na
podstawie zgromadzonych dowoddéw i zastosowanych testow. W przy-
padku badania wybranych ZIT w kontek$cie innowacyjnosci rozwiazan

zwigzanych ze wspoizarzadzaniem uzyskano wynik, ktéry mozna przed-

stawi¢ w nastepujacy sposob (Tabela 11):

TABELA 11. Interpretacja wynikow testow weryfikujacych hipotezy

Interweniujace
mechanizmy przyczynowe

Wiarygodno$¢ dowodow
potwierdzajacych
lub negujacych istnienie
zwigzkow przyczynowo-
-skutkowych miedzy

interwencja (A) a rezultatem (B)

Interesariusze podejmuja decyzje
dotyczaca optymalnej formuly ZIT
(stowarzyszenie lub porozumienie)

RACZE] TAK

ZIT wprowadzaja nowe rozwigzania w zakresie
koordynacji w obszarze funkcjonalnym

ZDECYDOWANIE TAK

ZIT s3 narzedziem realizacji polityki
spojnosci UE, wspartym oprzyrzadowaniem
w postaci srodkéw finansowych
umozliwiajacych wdrazanie projektow

TAK

ZIT wprowadzaja nowe standardy

w zakresie koordynacji w obszarze
funkcjonalnym, ktére odwotujg sie

do zasad , dobrego wspoélzarzadzania”

RACZE] TAK

ZIT sg elementem polityki spdjnosci

oraz narzedziem wspierajagcym rozwdj lokalny
i regionalny; wpisuja si¢ w przyjete na szczeblu
krajowym polityki miejskie i regionalne

RACZE] TAK

ZIT sg narzedziem umozliwiajgcym dostarczanie
nowatorskich ustug i produktéw

TAK

Zrédto: opracowanie wiasne.
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5.3. Rezultaty: jakosc i skala interwencji
zintegrowanych inwestycji terytorialnych

Zintegrowane inwestycje terytorialne stanowig innowacje w unijnej po-
lityce spojnosci: po raz pierwszy z perspektywy wspolnotowej przeka-
zano narzedzia ksztaltowania polityki rozwoju obszaréw funkcjonal-
nych miast na szczeblu ponadlokalnym. Interpretacja tego rozwigzania
w polskich warunkach, zinstytucjonalizowana na szczeblu krajowym,
wykazuje charakter innowacji adaptacyjnej: zaprojektowane i reali-
zowane dzialania w ramach ZIT stanowia odpowiedzZ na formalne wy-
mogi stawiane przez Komisje Europejska poszczegdlnym panstwom
cztonkowskim. ZIT stanowig formalny element polityki rozwoju regio-
nalnego i wpisane s3 w regionalne programy operacyjne. Niestety nie
jest to rozwigzanie, ktére zintegrowane jest w procesy wdrazania re-
gionalnych strategii rozwojowych. W badanych regionach, nawet jesli
mialy miejsce konsultacje na szczeblu poszczegélnych ZIT z Komisja
Europejska, wynegocjowane ostatecznie rozwigzania nie odpowiadaja
w pelni w opinii badanych na rzeczywiste potrzeby regionu: ,Innowa-
cja we wspdlzarzadzaniu w tym wypadku jest innowacyjne podejscie do
malo innowacyjnego rozwigzania” (Przedstawiciel samorzadu w woje-
wodztwie pomorskim 2017).

Badani respondenci doceniajg zakres i zasieg wdrazania zintegrowa-
nych dzialan w obszarach funkcjonalnych miast. W niektérych przy-
padkach (wojewodztwo $laskie) sa one konsekwencjg i kontynuacja
wczesniej rozpoczetych dziatan, a w innych (wojewdédztwo pomorskie)
kolejng proba zinstytucjonalizowania wspolpracy w wymiarze ponadlo-
kalnym. Istnieja regiony, w ktorych ZIT zainicjowaly wspoélprace miedzy
podmiotami samorzadowymi w subregionie (wojewodztwo t6dzkie), oraz
takie, gdzie zastosowano waskie, formalno-pragmatyczne podejscie do
wdrazania ZIT, bez poglebionej refleksji dotyczacej dluzszego horyzontu
czasowego (wojewodztwo dolnoslaskie).

Zintegrowane inwestycje terytorialne wykazujg stosunkowo nie-
wielki potencjal w zakresie zmaterializowania aktualnie dyskutowa-
nych w Europie Zachodniej koncepcji wspoizarzadzania terytorialnego;
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cze$c¢ rodzimego dyskursu odwotuje si¢ do juz nieaktualnych tresci, kté-
re przekladajg si¢ na praktyczne rozwigzania w ramach ZIT (np. smart
city 2.0, podczas gdy aktualnie w zachodnich regionach Unii Europej-
skiej wdrazane sg rozwigzania smart city 3.0 i 4.0). Malo znane s3 tez
dyskursy dotyczace normatywnego wymiaru zarzadzania (good gover-
nance), a tym bardziej nie przekladaja si¢ one na rozwigzania prak-
tyczne (np. w zadnym ze zbadanych ZIT nie stwierdzono istniejacego
i praktycznie respektowanego kodeksu etycznego). Stabo zinstytucjona-
lizowana jest wspoipraca miedzysektorowa: przedstawiciele sektora biz-
nesu i organizacji pozarzadowych rzadko speiniajg wymogi formalne,
aby stac¢ sie beneficjentem finansowania przedktadanych przez nich pro-
jektow. Nawet jesli zapraszani sg do cial o charakterze doradczo-konsul-
tacyjnym, nie maja wplywu na podejmowane ostatecznie decyzje.

Respondenci majg wiedze i $wiadomos$¢, ze zaprogramowane ustugi
i produkty, nawet jesli okreslane sa ,innowacyjnymi’, nie zawsze spetnia-
ja wymég stawiany rozwigzaniom nowatorskim. Podkres$laja, ze ,wiek-
szo$¢ z nich stanowi nowinke w Polsce, a na Zachodzie funkcjonujq
juz one od 30 lat” (Przedstawiciel samorzadu w wojewddztwie t6dzkim
2017). Ograniczeniem dla wdrozenia innowacyjnych ustug i produktéw,
ktore doréwnatyby rozwigzaniom poszukiwanym wspolczesnie, sg z jed-
nej strony realne mozliwos$ci oferowane w ramach ZIT, a z drugiej ko-
nieczno$c¢ zabezpieczenia podstawowych potrzeb okreslonych obszaréw
i nadrobienie zaleglo$ci w tym zakresie.

Skala interwencji pokazuje, ze w proces wdrazania zintegrowanych in-
westycji terytorialnych zaangazowane zostaly wszystkie formalnie upraw-
nione do tego podmioty (samorzady wchodzace w sktad ZIT). R6zna jed-
nak jest skala zaangazowania poszczegdlnych podmiotéw i réznych
wplyw na podejmowane decyzje. Dominujacym jest model mentoringu,
w ktorym najsilniejszy podmiot (najczesciej miasto wojewoddzkie, o$ro-
dek metropolitalny) stanowi mechanizm napgedowy dzialan obrebie ZIT
(lokalizacja biura, inicjowanie dzialan, przewodniczenie, proponowa-
nie rozwigzan). Tak dzieje si¢ m.in. w wojewodztwach: pomorskim, t6dz-
kim i pomorskim. Nawet jesli formalnie wszystkie podmioty posiada-
ja rowny status, lider jest jeden i on nadaje ton wspélpracy w wymiarze
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subregionalnym. Wyjatkiem jest model partycypacyjny, gdzie istnieje kil-
ka rownoprawnych podmiotéw nadajacych ton debaty w obrebie ZIT,
a wiekszo$¢ cztonkéw zwigzku aktywnie w nim uczestniczy (w woje-
wodztwie $laskim).

5.4. Stymulatory i bariery innowacji
we wspotzarzgdzaniu miastami w regionie

Zintegrowane inwestycje terytorialne sg wdrazane w polskiej rzeczy-
wistos$ci w sytuacji, gdy do$wiadczenia we wspodlpracy instytucjonalne;
na réznych szczeblach wspdlzarzadzania publicznego nie sg zbyt boga-
te. Okoliczno$ci zewnetrzne sprzyjaja sprawnemu zaimplementowaniu
tego rozwigzania: regulacje prawne, finansowe, czasowe, jak i niezwykta
determinacja lokalnych samorzadoéw, aby w pelni skorzysta¢ z mozliwo-
Sci, jakie sg z nim zwigzane. Z drugiej strony napredce przyjete rozwia-
zania na szczeblu krajowym, niekonsultowane lokalnie, nie odpowiadajg
w pelni potrzebom i mozliwosciom zglaszanym przez poszczeg6lne $ro-
dowiska. ZIT, majgce stanowi¢ innowacje w polityce spdjnosci Unii Eu-
ropejskiej, okazuja sie nowatorskie w polskich warunkach jedynie wow-
czas, gdy rozwazy sie czynnik kontekstualny: oto pewne rozwiazania,
ktore wspotczesnie sg standardem w zarzadzaniu publicznym w regio-
nach Europy Zachodniej, traktowane sg jako pionierskie i przelomowe
w polskich warunkach, by¢é moze dlatego, ze wczesniej nie funkcjono-
waly w przestrzeni publicznej. Dodatkowo zaobserwowa¢ mozna istot-
ne réznice zaréwno w samym definiowaniu ,innowacji we wspoétzarzg-
dzaniu miastami w konteks$cie rozwoju regionalnego”, ktore wystepuja
w poszczegolnych regionach, jak i ich pdzniejszej implementacji. Z per-
spektywy interesariuszy ZIT oceniane sg jako ,innowacja bez innowacji”
(Przedstawiciel samorzadu w wojewodztwie dolnoslgskim 2017). Takie
podejscie z jednej strony docenia mozliwo$¢ wspotdecydowania o poli-
tykach rozwoju, jaka otrzymaty lokalne samorzady (,To wla$nie moze by¢
innowacja, ze Warszawa juz o nas nie decyduje w pelni, ze mozemy to
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robi¢ we wlasnym zakresie”, Przedstawiciel samorzadu w wojewodztwie
Slaskim 2017). Z drugiej strony przyjete sztywne regulacje prawne ,nie
pozwalaja na rozwiniecie skrzydet i pelnego tworzenia pomystéw odpo-
wiadajacych na potrzeby [jst]. Musza si¢ one $cisle trzyma¢ wyznaczo-
nych odgérnie priorytetéw” (Przedstawiciel samorzadu w wojewodztwie
pomorskim 2017). Kluczowa dla innowacji we wspoizarzadzaniu okazu-
je sie jednak przestrzen, ktora powstata miedzy formalnie przyjetymi ra-
mami a oddolnie stwierdzonymi potrzebami. Ostatecznie dane uzyskane
z przeprowadzonych badan empirycznych pozwalaja na wylonienie tych
elementdéw, ktére stanowig kluczowe stymulatory i bariery dla genero-
wania i wdrazania innowacji we wspoétzarzadzaniu miastami w kontek-
$cie ZIT. Zostaly one wyszczegdlnione w tabeli 12.

TABELA 12. Stymulatory i bariery innowacji we wspoélzarzadzaniu miastami
w kontekscie ZIT

kapitatu spotecznego

STYMULATORY
Cecha Interpretacja Przyktad
Sie¢ brak hierarchii kazdy z podmiotéw ma jeden glos;
kazdy glos ma takg samg wartos$¢
(wszystkie analizowane ZIT)
Zaufanie kluczowy sktadnik kluczowe znaczenie dla

efektywnoéci funkcjonowania
uktadéw lokalnych (ZIT SC WS)

Partycypacja we
wspotdecydowaniu

wlgczenie innych interesariuszy
niz wylgcznie przedstawiciele
sektora publicznego

powolanie Rady Konsultacyjnej,
ciala doradczego Zwigzku, w sktad
ktorej wechodza przedstawiciele
interesariuszy reprezentujacych
inne sektory niz wylgcznie
publiczny (organizacje pozarzadowe,
biznes, nauka) (ZIT SC WS)

Profesjonalizm
w zarzgdzaniu ZIT

nowe, coraz bardziej
zaawansowane i doskonalone
techniki zarzadzania
jednostkami i procesami,
podnoszenie jako$ci

wspolpraca z gminnymi i powiatowymi
koordynatorami ZIT, cykl spotkan
eksperckich majacych na celu wymiane
dobrych praktyk i innowacyjnych
rozwigzan w zakresie realizacji
projektéw ZIT (ZIT SC WS)
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Cecha Interpretacja Przyklad
Integralnos$¢ powigzanie polityk Strategia Rozwoju Wojewddztwa
polityk krajowych z politykami Pomorskiego lub Slaskiego wpisuje sie
na poziomie europejskim w priorytety UE, uwzglednia wytyczne
oraz z politykami regionalnymi | rzadu polskiego i jednocze$nie potrzeby
lokalne i subregionalne; strategie
ZIT odnosza si¢ do poszczegdlnych
strategii rozwoju regionalnego
Partnerstwo relacje oparte na wspotpracy proces skonstruowany w taki sposob,
miedzy samorzadem by dazy¢ zaréwno do osiagniecia
wojewodztwa a samorzgdami efektywnosci, jak i warto$ci
subregionu oraz publicznej (poprawa warunkow zycia
samorzgdami lokalnymi mieszkancow, wzrost komfortu, jakosci
i poczucia satysfakcji) (ZIT SC WS);
zwiekszone przekazywanie kontroli
przez wyzszy szczebel (samorzad
wojewddztwa) na poziom posredni
(subregion) oraz z poziomu
posredniego na lokalny,
decentralizacja kompetencji
oraz wprowadzanie narzedzi zarzadzania
uczestniczacego, szczegodlnie tam,
gdzie udzial mieszkancow jest
kluczowy (np. dziatania zwigzane
7z rewitalizacja) (ZIT OM GGS).
Kompleksowo$¢ odejscie od pojedynczych powiazanie polityki edukacyjnej
interwencji zdarzen na rzecz kompleksu z politykg rynku pracy; wpisanie ich
procesow i zjawisk tworzacych | w polityki spoleczne w poszczegoélnych
nowe wzory, dobra, technologie | obszarach funkcjonalnych
w sferze produkcji i ustug
BARIERY
Cecha Interpretacja Przyktad

Brak mozliwos$ci

brak konsultacji formuty

»Urzad marszatkowski/rzad/Unia

z innych sektoréw
niz publiczny

istotnych z perspektywy ksztal-
towania polityki regionalnej/
subregionalnej/miejskiej

odrzucenia ZIT na etapie ksztaltowania Europejska méwi nam, co mamy
,odgornego rozwiazan krajowych zrobi¢ i co bedzie dla nas najlepsze”
konstruktywizmu” (Przedstawiciel samorzadu

w wojewodztwie pomorskim 2017)
Stabe brak potencjatu, zasobow, ,NGOsy mialy wptyw na wspotkreowanie
zaangazowanie zainteresowania ze strony strategii ZIT. Gorzej jest z ich
interesariuszy przedstawicieli innych sektoréw | udzialem w realizacji projektow.

Nie majq ludzi i nie s3 profesjonalne”
(Przedstawiciel samorzadu
w wojewodztwie $laskim 2017)
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mozliwo$¢ pracy nad kreacja
wiasciwych rozwiagzan o ew.
potencjale innowacyjnym

Cecha Interpretacja Przyklad
Dhugotrwata przedtuzajacy sie okres ,Brak komunikacji, odwieczna gra
sinkubacja” nawigzywania relacji opartej negocjacyjna, poczatkowy brak
partnerstwa na wspolpracy, ktory opdznit zrozumienia dla «dobra wspdlnego»,

che¢ zdobycia $rodkéw tylko dla
swojego samorzadu skutecznie
ograniczaty na poczatku zrozumienie,
czym tak naprawde jest ZIT

i czemu to rozwigzanie powinno
stuzy¢” (Przedstawiciel samorzadu

w wojewddztwie t6dzkim 2017)

Sztywne ramy

odgorne narzucenie

,Nie wzieto pod uwage naszego

efektu trwato$ci rozwigzan
wypracowanych w formule
ZIT po zakonczeniu ich
finansowania w aktualne;j
perspektywie finansowej

instytucjonalne priorytetéw; ograniczenie potencjatu, nie sprawdzono,
formuly ZIT do zabezpieczenia | czego potrzebujemy, a czego nie.
podstawowych potrzeb Zalozono, ze wszystkie regiony sa
takie same i majg takie same problemy,
a to nie jest prawda” (Przedstawiciel
samorzadu w wojewddztwie §laskim)
Doraznos¢ brak zabezpieczenia ,ZIT s3 sukcesem. Spowodowaly,

ze samorzady zaczely wspdtpracowac
i powolywac¢ instytucje. Ale jesli

nie zostang one ustawowo wsparte,
rozpadng si¢ wraz z zaprzestaniem
finansowania ze $rodkéw unijnych”
(Przedstawiciel samorzadu

w wojewodztwie dolnoslaskim 2017);
,Nie mozemy teraz zobaczy¢
szerszego kontekstu i zaplanowac,
jak nasza wspotpraca bedzie dalej sie
rozwija¢” (Przedstawiciel samorzadu
w wojewddztwie pomorskim);
,Dzialamy w warunkach niepewnos$ci”
(Przedstawiciel samorzgdu

w wojewddztwie dolnoslaskim 2017)

Zrédto: opracowanie wiasne.







ROZDZIAL 6

Proces przedsiebiorczego odkrywania:
innowacyjna metoda wspoétzarzqgdzania
gospodarczo-spotecznym rozwojem
polskich regionéw

6.1. Wprowadzenie w problematyke procesu
przedsiebiorczego odkrywania

Wspieranie rozwoju regionalnego, w tym w szczegdlnosci wspieranie
przedsiebiorczosci, kapitatu ludzkiego i spolecznego, wymaga bardziej
dynamicznego i elastycznego podej$cia do wspolzarzadzania strategicz-
nego. Potrzeba nowego impulsu do tego typu rozwigzan zaowocowata
wlaczaniem w procesy proinnowacyjne nie tylko instytucji naukowych,
firm i wladz publicznych, ale takze odbiorcow, uzytkownikéw innowacji.
Przyktadem proinnowacyjnego procesu podejmowania decyzji angazuja-
cego szeroka grupe interesariuszy jest proces przedsiebiorczego odkry-
wania, ktoéry w ramach regional governance w Polsce nabiera coraz wigk-
Szego znaczenia.

Proces przedsigbiorczego odkrywania (ang. entrepreneurial discovery
process) pozwala na zintegrowanie réznych interesariuszy w celu identy-
fikowania priorytetow w zakresie badan, rozwoju i innowacji, wokot kto-
rych koncentrowane sg inwestycje prywatne i publiczne. PPO ma cha-
rakter aktywnego procesu oddolnego wigczania przedstawicieli réznych
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sektoréw (polityki, biznesu, uczelni, organizacji non profit itp.) w iden-
tyfikowanie potencjalnych mozliwos$ci oraz w decydowanie o podejmo-
waniu nowych dzialan. Efekty procesu sa za kazdym razem indywidu-
alnym wynikiem interakcji przedstawicieli poszczegdlnych sektoréw
i podmiotdéw.

W latach 2014-2015 Bank Swiatowy, na zlecenie polskiego Minister-
stwa Gospodarki, przeprowadzil pilotazowy projekt majacy na celu wy-
pracowanie rekomendacji dla zapewnienia aktywnego i trwatego zaan-
gazowania przedsiebiorcow w tworzenie polityki innowacyjnej panstwa.
Przedmiotowe rekomendacje oparte zostaly na wynikach 1000 wywia-
dow na temat oceny potrzeb przedsiebiorstw w zakresie podnosze-
nia innowacyjnosci oraz ich potencjatu rozwojowegol. W badaniu wzieto
udzial 500 firm z 10 wyselekcjonowanych przez Ministerstwo Gospo-
darki obszarow inteligentnych specjalizacji. Proba badawcza objela mate
i drednie przedsigbiorstwa z czterech polskich wojewodztw: dolno-
slaskiego, zachodniopomorskiego, $wigtokrzyskiego i $laskiego.

W celu zwigkszenia efektywnos$ci wdrazania strategii ,Europa 2020”
nastapito formalne podporzadkowanie polityk unijnych, w tym w szcze-
gblnosci polityki spojnosci, zalozeniom dotyczacym osiggania celéw
spoteczno-gospodarczych zdefiniowanych w tym dokumencie. Inteli-
gentne specjalizacje staly si¢ jednym z kluczowych instrumentéw ma-
jacych na celu realizacje spoteczno-gospodarczej strategii Unii Europej-
skiej ,Europa 2020. Strategia na rzecz inteligentnego i zréwnowazonego
rozwoju sprzyjajacego wilaczeniu spotecznemu”. Jednocze$nie, podno-
szgc znaczenie proinwestycyjnych i innowacyjnych rozwiazan w obsza-
rze rozwoju regionalnego, w okresie 2014-2020 w polityce spojnosci
potozono nacisk na wdrazanie nowych rozwigzan, ktorych celem jest
wzmocnienie potencjatu gospodarczego regionow.

Jednym z nowych rozwigzan majacych na celu wzmocnienie poten-
cjatlu gospodarczego regionéw sg inteligentne specjalizacje. Posiadanie
odpowiednio skonstruowanej regionalnej strategii innowacji na rzecz
inteligentnej specjalizacji (RIS3) uznane zostalo za warunek ex ante

1 Zob. http: //smart.gov.pl/pl /proces-przedsiebiorczego-odkrywania (dostep 8.02.2017).
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przyznania funduszy finansujacych regionalne programy operacyjne
(Dziedzic i in. 2016, s. 108). Strategia inteligentnej specjalizacji oznacza
krajowe lub regionalne strategie innowacyjne ustanawiajace prioryte-
ty w celu uzyskania przewagi konkurencyjnej przez rozwijanie i taczenie
swoich mocnych stron w zakresie badan naukowych i innowacji z po-
trzebami biznesowymi w celu wykorzystywania pojawiajacych si¢ mozli-
wosci i rozwoju rynku w sposéb spdéjny przy jednoczesnym unikaniu du-
blowania i fragmentacji wysitkow (Rozporzadzenie 1303 2013, art. 2).

Inteligentna specjalizacja to innowacyjna koncepcja polityki, kto-
ra podkres$la zasade priorytetyzacji w logice pionowej (sprzyjanie nie-
ktorym technologiom, dziedzinom, firmom) i definiuje metode identy-
fikacji takich pozadanych obszaréw interwencji w polityce innowacyjnej
(Foray, Goenaga 2013, s. 1). W tym wzgledzie inteligentne specjalizacje
sq nowa forma polityki przemystowej, ktora koncentruje si¢ bardziej na
vertical and non-neutral logic of intervention. Identyfikowanie obszaréw
interwencji odbywa si¢ bowiem na podstawie wyboru technologii, sek-
toréw, systemow lub podsystemow gospodarki krajowej lub regionalne;j,
ktore zdolne sa do budowy przewagi konkurencyjnej opartej na unika-
towej wiedzy dostepnej lokalnie. Inteligentne specjalizacje wylaniane sa
w ramach dynamicznego procesu, w ramach ktérego wybierane s3 one
sposrdd wielu potencjalnych dziatan gospodarczych.

W Polsce Rada Ministréw w kwietniu 2014 r. przyjela Program Roz-
woju Przedsigbiorstw, bedacy dokumentem wdrozeniowym dla Strate-
gii Innowacyjnosci i Efektywnos$ci Gospodarki Dynamiczna Polska 2020
(SIEG2020), ktérego integralng czesé stanowi Krajowa Inteligentna Spe-
cjalizacja (KIS). Krajowa Inteligentna Specjalizacja, jako krajowy doku-
ment strategiczny, zawiera szczegdtowy opis 20 kluczowych obszaréw
interwencji przeznaczonych na wsparcie innowacji, badan i rozwo-
ju wybranych sektoréw i branz polskiej gospodarki (Ministerstwo Roz-
woju 2016). Jak zaznaczyt przedstawiciel Ministerstwa Rozwoju, z euro-
pejskich funduszy strukturalnych i inwestycyjnych przeznaczonych na
wsparcie badan, rozwoju i innowacji w ramach Programu Operacyjne-
go Inteligentny Rozwdj (POIR) beda finansowane wylacznie projekty do-
tyczace inteligentnych specjalizacji, czyli tych o najwiekszym potencjale
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innowacyjnym i konkurencyjnym dla gospodarki polskiej. W praktyce
oznacza, to ze dzialalno$¢ gospodarcza objeta ktorg$ z inteligentnych
specjalizacji bedzie miala uprzywilejowana pozycje w pozyskiwaniu do-
tacji unijnych. Dziatalno$¢ niewpisujaca si¢ w inteligentne specjalizacje
bedzie miata zatem mniejszy dostep do funduszy unijnych, a w przypad-
ku duzej konkurencji w praktyce tego dostepu nie bedzie mie¢ w ogdle.

Warto zwr6ci¢ uwage, ze Polska jest jednym z nielicznych panstw
cztonkowskich Unii Europejskiej, ktore zdecydowaly sie na przeprowa-
dzenie procesu przedsiebiorczego odkrywania zaréwno na poziomie na-
rodowym, jak i regionalnym. Kazde z wojewodztw przeprowadza zas ten
proces na swoj indywidualny sposob.

Proces przedsiebiorczego odkrywania w wojewddztwie dolnoslgskim

Na Dolnym Slgsku przebieg procesu przedsiebiorczego odkrywania zo-

stat oparty na dzialaniu grup roboczych powolanych w celu zidenty-

fikowania i stalego monitoringu kluczowych obszaréw rozwojowych

w regionie. Na mocy uchwaty nr 259,/V/15 Zarzadu Wojewddztwa Dol-

noslaskiego z dnia 9 marca 2015 r. zadaniem kazdej grupy roboczej jest:

1) okreSlenie mocnych i stabych stron oraz szans i zagrozen rozwojo-
wych w ramach specjalizacji;

2) okreslenie wizji rozwojowej i mierzalnych oczekiwanych efektow
dziatan w ramach specjalizacji;

3) wskazywanie barier ekonomicznych, prawnych i finansowych za-
grazajacych realizacji inteligentnych specjalizacji oraz sposo6b ich
zniwelowania;

4) przedstawianie propozycji zmian i uzupelnien specjalizacji, a takze
formutowanie potrzeby wprowadzania nowych specjalizacj;

5) inicjowanie i opiniowanie projektow wspierajacych innowacyjnos¢,
w szczegblnosci z obszaru specjalizacij;

6) monitorowanie postepu realizacji kluczowych przedsiewzig¢ shuza-
cych realizacji Regionalnych Inteligentnych Specjalizacji (Regulamin
funkcjonowania grup roboczych... 2015, art. 2).
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Kazda z szesciu grup roboczych sklada si¢ z reprezentantéw przed-
sigbiorstw, instytucji otoczenia biznesu, jednostek naukowo-badawczych
lub/i uczelni dolnoslaskich, jak réwniez przedstawiciela samorzadu wo-
jewddztwa (zob. Uchwatla 423 2015). Pierwsza runda spotkan grup robo-
czych odbyla sie w dniach 20-29 kwietnia 2015 r. Na spotkaniach przed-
stawiony zostat szczegdtowy zakres prac oraz harmonogram spotkan grup
w I poétroczu 2015 r. oraz wybrano przewodniczacych grup. Wydziat Go-
spodarki przedstawil aktualny stan prac nad dokumentem pt ,Ramy Stra-
tegiczne na rzecz inteligentnych specjalizacji na Dolnym Slasku”. Druga
runda spotkan odbyla si¢ w dniach 18-27 maja 2015 r. Dyskusja dotyczy-
fa zgloszonych przez uczestnikow grupy roboczej uwag i propozycji do
Ram Strategicznych na rzecz inteligentnych specjalizacji Dolnego Slaska
m.in. zapiséw doprecyzowujacych opis specjalizacji oraz modyfikacji/uzu-
pelnienia analizy SWOT. Przyjete zostaly ostateczne opisy obszaru w Ra-
mach Strategicznych na rzecz inteligentnych specjalizacji Dolnego Slaska
oraz rekomendacje dla Zarzadu Wojewodztwa dotyczace wyboru i opisu
specjalizacji. W ramach trzeciej rundy 12 czerwca 2015 r. odbylo si¢ wspol-
ne spotkanie wszystkich grup roboczych, na ktérym przedstawiony zostat
dokument Ramy Strategiczne na rzecz inteligentnych specjalizacji Dolne-
go Slaska, wypracowany w ramach wcze$niejszych posiedzen. Przedsta-
wiciele grup wymienili si¢ do§wiadczeniami i wnioskami plynacymi z do-
tychczasowych prac. Uczestnikiem spotkania byt réwniez Przedstawiciel
Komitetu Monitorujagcego RPO WD, ktéry przedstawit kryteria wyboru
projektow w ramach Osi Priorytetowej 1 Przedsiebiorstwa i Innowacje2.

Proces przedsiebiorczego odkrywania w wojewddztwie todzkim

W wojewddztwie tddzkim proces przedsiebiorczego odkrywania zostat
wykorzystany do opracowania polityk sektorowych dla regionu. Jego

2 Zob. http: //www.umwd.dolnyslask.pl /gospodarka /dolnoslaskie-inteligentne-specja-
lizacje/grupy-robocze-ds-inteligentnych-specjalizacji/spotkania-grup-roboczych/
(dostep 9.02.2017).
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celem bylto stworzenie planéw rozwoju dla poszczegdlnych branz stra-
tegicznych regionu oraz okre$lenie warunkéw do skutecznej realizacji
wyznaczonych dzialan, w tym stworzenie tzw. planéw akcji. Na zlece-
nie Urzedu Marszatkowskiego Wojewodztwa Lodzkiego firma doradcza
PwC Polska zrealizowata caly projekt majacy na celu opracowanie poli-
tyk sektorowych dla wojewddztwa todzkiego.

Proces przedsigbiorczego odkrywania w ramach tworzenia poli-
tyk sektorowych w wojewddztwie t6dzkim opieral si¢ na wykorzystaniu
roznych form aktywizacyjnych interesariuszy, ktérych celem bylo po-
zyskanie jak najwiekszej ilosci informacji o potencjalnych dziedzinach
wsparcia, kluczowych dla regionu branz. W procesie przedsi¢biorcze-
go odkrywania w wojewddztwie t6dzkim wykorzystano szeroki wachlarz
narzedzi do pozyskiwania informacji:
= ankiety internetowe CATI na grupie 300 przedsi¢biorcow;
= wywiady poglebione (IDI) na grupie ok. 40 podmiotéw (w tym

min. 30 przedsiebiorcow);
= kwestionariusze w ramach badania CAWI dotyczace Krajowych Inteli-
gentnych Specjalizacji zrealizowane wsrod jednostek naukowych i in-
stytucji otoczenia biznesu zwigzanych z 4 technologiami;
seminaria warsztatowe;
panele eksperckie;
warsztaty strategiczne;
analize potencjalnych projektéw integrujgcych i rozwijajacych bran-

ze kluczowe oraz
® analize funkcjonowania klastréw krajowych i zagranicznych celem

wybrania dobrych praktyk, ktére mozna bedzie implementowac¢ w re-

gionie t6dzkim.

Zagregowanie narzedzi do pozyskiwania informacji oraz wykorzysta-
nie ich w ramach jednego procesu umozliwito weryfikacje zebranych da-
nych pozyskanych od wielu podmiotéw gospodarczych. W seminariach,
panelach oraz warsztatach uczestniczyto ok. 400 ekspertéw z poszcze-
gdlnych srodowisk gospodarczych. W celu wybrania dobrych praktyk dla
wojewoddztwa 1ddzkiego dokonano analizy funkcjonowania 459 krajo-
wych i zagranicznych klastréw.
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Wypracowane w efekcie tego procesu dokumenty zostaly we wrze-
$niu i pazdzierniku 2015 r. poddane konsultacjom spotecznym. W efekcie
implementacji procesu przedsiebiorczego odkrywania powstalo sze$¢
dokumentéw wdrazajacych rozwigzania dla poszczegélnych, kluczowych
dla regionu branz. W grudniu 2015 r. Zarzad Wojewodztwa bLodzkie-
go zatwierdzil, w formie uchwaly, przyjecie do realizacji nastepujacych
polityk sektorowych wojewodztwa 1édzkiego dla szesciu regionalnych
inteligentnych specjalizacji3:
= energetyka (w tym odnawialne Zrédla energii);
informatyka i telekomunikacja;
innowacyjne rolnictwo i przetworstwo rolno-spozywcze;
medycyna, farmacja, kosmetyki;
nowoczesny przemyst widkienniczy i mody oraz

zaawansowane materialy budowlane.

Dokumenty te zawieraja w swojej tresci wizje, cele oraz katalog dzia-
fan, ktére powinny zostaé¢ podjete i zrealizowane w celu wzmocnienia
poszczegoblnych branz kluczowych. W dokumentach zawarto réwniez
wykaz tzw. nisz specjalizacyjnych oznaczajacych preferowane obsza-
ry interwencji w ramach dysponowania $rodkami unijnymi z Regional-
nego Programu Operacyjnego dla Wojewodztwa Lodzkiego 2014-2020
(RPOWL 2014-2020). Projekty realizowane w obszarach poszczegdl-
nych nisz specjalizacyjnych beda mogly otrzymaé¢ dodatkowe punkty na
etapie oceny projektow sktadanych w ramach konkurséw w osiach 11 II
RPOWL 2014-2020. Warto zwrdci¢ uwage na nowatorskie zapisy samych
dokumentéw. Wskazujg one miedzy innymi, ze wizja i cele poszczegdl-
nych polityk sektorowych zostaly sformutowane przez przedsiebior-
cow oraz pozostalych kluczowych interesariuszy [zob. Zaawansowane
Materiaty Budowlane. Polityka Sektorowa 2015, s. 11; Energetyka (w tym
Odnawialne Zrédta Energii) Polityka Sektorowa 2015, s. 10; Informaty-
ka i Telekomunikacja Polityka Sektorowa 2015, s. 11; Innowacyjne Rol-
nictwo i Przetwdrstwo Rolno-Spozywcze. Polityka Sektorowa 2015, s. 11;

3 Zob. http://www.lodzkie.pl/biznes/polityki-sektorowe-wojwodztwa-lodzkiego
(dostep 10.02.2017).
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Medycyna, Farmacja, Kosmetyki. Polityka Sektorowa 2015, s. 11; Nowo-
czesny Przemyst Widkienniczy i Mody (w tym Wzornictwo). Polityka Sekto-
rowa 2015, s. 11].

Proces przedsiebiorczego odkrywania w wojewodztwie pomorskim

Wojewodztwo pomorskie testowato swoj wlasny, oddolny model procesu
przedsiebiorczego odkrywania oparty na otwartym konkursie ofert inte-
ligentnej specjalizacji sktadanych przez sektor prywatny. Pomysty na in-
teligentne specjalizacje byly nastepnie poddawane ocenie niezaleznych
ekspertow, ktorzy przekazywali swoje rekomendacje wladzom woje-
wodztwa. Pomorski proces przedsigbiorczego odkrywania rozpoczat sie
pod koniec 2013 r. od procesu konsultacji majacego zachecic interesariu-
szy do tworzenia nieformalnych sieci wspotpracy (World Bank 2016, s. 17).
Jednoczes$nie wladze samorzadowe rozpoczely prace nad analiza profilu
gospodarczego catego wojewoddztwa. W maju 2014 r. ogloszono otwar-
ty konkurs na wojewddzkie inteligentne specjalizacje. Wnioski ze strony
nieformalnych konsorcjéw, skupiajacych grupy przedsiebiorstw, instytu-
¢ji badawczych, organizacji pozarzadowych itp., byly zbierane przez dwa
miesigce. We wniosku trzeba bylo uwzgledni¢ opis przewidywanej inte-
ligentnej specjalizacji, jej potencjat, wizje i strategie rozwoju danej spe-
cjalizacji, a takze standaryzowany opis planowanych prac B+R i projek-
tow flagowych. W pierwszym etapie konkursu naptyneto 30 wnioskow,
z czego 28 pomy$lnie przeszio ocene pod wzgledem formalnym i mery-
torycznym (ibidem, s. 17). Na etapie oceny merytorycznej przewidziano
element dialogu — wnioskodawcy mieli szans¢ udoskonali¢ swoje wnioski
w reakcji na pierwsze uwagi od ekspertdéw. Konsorcja zachecano do po-
szukiwania synergii, wspotpracy z innymi i sporzadzania mniejszej liczby
bardziej szczegétowych pomystéw, a nastepnie skladania ich w ramach
drugiego etapu konkursu. W drugim etapie ocene¢ niezaleznego panelu
ekspertow pomyslnie przeszio siedem wnioskow. Od zwycigskich kon-
sorcjow nie wymagano formalizacji. W sklad poszczegdlnych konsorcjéw
wchodzito od 20 do 100 udzialowcédw (ibidem, s. 17). Warto zaznaczy¢,
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ze kazda specjalizacja zajmuje si¢ co najmniej jedno konsorcjum. Zadba-
no takze o mechanizmy monitorowania i oceny, ktore pozwolg zweryfi-
kowac postepy w obszarach poszczegdlnych specjalizacji (ibidem, s. 17).

Proces przedsiebiorczego odkrywania w wojewddztwie slgskim

Wojewodztwo $laskie poszukiwato wlasnych specjalizacji technicznych
od czasu pierwszej strategii innowacji wojewodztwa na lata 2003-2013,
kiedy wybrano pierwsze obszary specjalizacji i zainicjowano sieci wspo6i-
pracy. Wymiana pogladéow odno$nie do ksztattowania gospodarki re-
gionalnej miedzy liderami gospodarczymi oraz przedstawicielami klu-
czowych dla regionu podmiotéw miata umozliwi¢ stworzenie nowego
podejscia do szans i zagrozen dla rozwoju niektoérych sektoréw przemy-
stowych (Regionalna Strategia Innowacji Wojewédztwa Slgskiego 2003,
S. 46). Poszukiwania kontynuowano w przeprowadzonym w 2006 r. ba-
daniu typu foresight, w wyniku ktérego wyloniono gtéwne obszary tech-
nologiczne dla regionu i opracowano Program Rozwoju Technologii na
lata 2010-2020 (World Bank 2016, s. 15). Kontynuujac ten proces, wypra-
cowano obecng Regionalng Strategie Innowacji, organizujac dodatkowo
konferencje, warsztaty i seminaria z interesariuszami z regionu po$wie-
cone dyskusjom na temat obszaréw specjalizacji (ibidem, s. 15). Dla po-
dej$cia zastosowanego w woj. Slgskim charakterystyczna jest koncen-
tracja na obszarach specjalizacji technologicznych, a nie gospodarczych.
Dla kazdego obszaru utworzono obserwatorium, ktérego zadaniem jest
koordynacja rozmaitych inicjatyw oraz tworzenie analiz i opracowan na
potrzeby rozwoju danej specjalizacji. W zwigzku z realizacja Regionalnej
Strategii Innowacji maja takze powsta¢ wojewodzkie centra kompeten-
cji dla kazdej specjalizacji (Regionalna Strategia Innowacji Wojewddztwa
Slgskiego na lata 2013-2020 2013, s. 29-32).
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6.2. Sledzenie efektow procesu przedsiebiorczego odkrywania
w kontekscie regionalnym

Etap 1. Gromadzenie i opracowanie materiatu badawczego

W celu pozyskania danych ilo$ciowych i jako$ciowych niezbednej do
sformulowania teorii zmiany zachodzacej przez wdrozenie okreslonej
interwencji w ramach §ledzenia proceséw zwigzanych z ewaluacja pro-
cesu przedsigbiorczego odkrywania jako studium przypadku skorzystano
z réznorodnych zroédel. W badaniach wykorzystano:

= wszechstronng analize literatury naukowej dotyczacej problematyki
innowacji we wspolzarzadzaniu rozwojem regionalnym oraz procesu
przedsiebiorczego odkrywania;

= poglebiong analize dokumentéw (np. akty prawne, strategie, raporty);

m czeSciowo ustrukturalizowane wywiady z przedstawicielami urze-
doéw marszatkowskich w czterech wybranych wojewddztwach: dolno-
$laskim, t6dzkim, pomorskim oraz $laskim;

m czesciowo ustrukturalizowane wywiady z przedstawicielami sektora
biznesu w czterech wybranych wojewddztwach: dolnoslaskim, t6dzkim,
pomorskim oraz $§laskim.

W ramach przeprowadzanych wywiadéw w regionach zebrano mate-
riat dowodowy pozwalajacy na poréwnanie zmian zachodzacych po wdro-
zeniu w regionach procesu przedsi¢biorczego odkrywania w poszcze-
gblnych regionach, bedacego podstawg tworzenia inteligentnych
specjalizacji. Gléwnym ograniczeniem tego etapu badan byt zawezony
dostep do celowo wybranej, reprezentatywnej grupy osob, ktére mogly
odpowiedzie¢ na postawione pytania badawcze.

Wykorzystanie metody process tracing do sformutowania teorii zmia-
ny opartej na mechanizmach przyczynowych, pozwala wyjasni¢ zwigzek
przyczynowy taczacy pewne przyczyny (A) z rezultatami (B), w okreslo-
nej liczbie przypadkéw (Beach, Pedersen 2013, s. 14-16). Proces przedsie-
biorczego odkrywania potraktowano w niniejszym rozdziale jako przy-
czyne (A), a zatem zmiany we wspoélzarzadzaniu rozwojem terytorialnym,
tu: w konteks$cie wspierania przedsiebiorczosci i kapitatu ludzkiego,
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stanowig rezultat (B) podjetej w ramach PPO interwencji. Przeprowadze-
nie poglebionej ewaluacji przy zastosowaniu metody $ledzenia proceséw
zagwarantowato mozliwo$¢ zbadania mechanizméw (przyczyn i zwigz-

kéw miedzy nimi), ktére doprowadzily do pojawienia si¢ okreslonych
rezultatow jako wyniku wdrozenia inteligentnych specjalizacji przez re-
alizacje procesu przedsiebiorczego odkrywania. Ostatecznie opracowa-

ne zostaly zgromadzone dane pierwotne i wtorne w kontek$cie wskaza-
nia zwigzkéw miedzy interwencja w ramach procesu przedsiebiorczego
odkrywania (A) a rezultatami w zakresie innowacji we wspotzarzadzaniu
rozwojem regionalnym (B) (Tabela 13).

TABELA 13. Rezultaty (B) wraz ze wskazaniem zrodet weryfikacji

Rezultaty (B)

Zrédla weryfikacji

Nowa jako$¢ we wspoétpracy

miedzy interesariuszami w kontekscie
wspierania rozwoju najwazniejszych
branz i sektorow gospodarki regionalnej

Wywiady indywidualne i grupowe,
literatura naukowa, akty prawne
iinne dokumenty instytucjonalne

Wzrost zaangazowania przedsiebiorcéw
w opracowanie i realizacje strategii
inteligentnych specjalizacji

Wywiady indywidualne i grupowe,
analiza przekazéw medialnych,
inne opracowania zZrédtowe
udostepnione przez interesariuszy

Integracja miedzysektorowa
na poziomie regionalnym

Wywiady indywidualne

i grupowe, literatura naukowa,
inne opracowania zroédlowe
udostepnione przez interesariuszy

Wzrost akceptowalnosci
wspolnie wypracowanych celow
i kierunkéw dziatania

Wywiady indywidualne i grupowe,
akty prawne i inne dokumenty
instytucjonalne, inne opracowania
zrodlowe udostepnione

przez interesariuszy

Wdrazanie wypracowanej
strategii zgodnej z oczekiwaniami
interesariuszy i aspiracjami
Srodowiska przedsiebiorcow

Wywiady indywidualne i grupowe,
akty prawne i inne dokumenty
instytucjonalne, inne opracowania
zrodlowe udostepnione

przez interesariuszy

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Celem badania jest okre$lenie, na podstawie zebranego materiatu
empirycznego, wiarygodnego mechanizmu przyczynowego wigzacego
przyczyne ze skutkiem, a nastepnie sformulowanie mechanizmu przy-
czynowego lub mechanizméw przyczynowych, ktére spowodowaly po-
jawienie sie skutku (Beach, Pedersen 2013, s. 16-18). Sledzenie procesu
stluzace formulowaniu teorii zawiera w sobie elementy dedukcyjne, ko-
nieczne w celu interpretacji zbieranych danych, sam za$ proces badaw-
czy ma charakter iteracyjny, gdyz dwa pierwsze etapy sa ponawiane, az
zebrane wyniki i kreatywnos$¢ autora pozwolg skonkludowa¢ docieka-
nia (Lawniczak 2015, s. 103). Wariant pozwalajacy na sformutowanie teo-
rii jest przydatny w sytuacji gdy albo (wersja 1) wiemy, ze zaréwno A i B
istnieja (na przyklad wiemy, ze wprowadzono interwencje, i wiemy, ze
nastapita okreslona zmiana), i uwazamy, ze istnieje zwigzek przyczyno-
wy miedzy A i B, lub (wersja 2) wiemy, ze istnieje B, ale nie znamy A (na
przyklad wiemy, ze efekt koncowy wystapit B, ale nie wiemy albo nie je-
stesmy pewni, co bylo jego przyczyng), nie wiemy dlaczego A dlaczego
doprowadzito do B (na przyklad nie mamy teorii zmiany, ktéra wyjasnia,
dlaczego nasza interwencja moze doprowadzi¢ do rezultatu B) (Punton,
Welle 201543, s. 2).

Etap 2. Analiza danych i sformutowanie hipotetycznych
mechanizmow przyczynowych

Pozyskany na etapie wstepnym material badawczy pozwolil na sformu-
towanie hipotez dotyczacych zwigzkoéw przyczynowo-skutkowych, ktore
doprowadzily do tego, ze wdrazanie procesu przedsiebiorczego odkry-
wania przyczynito sie do zmiany w zakresie wspoizarzadzania rozwo-
jem regionalnym, przy czym stwierdzono, ze pojawily si¢ rozwigza-
nia o innowacyjnym potencjale. Na podstawie opracowanych dowodow
przeprowadzony zostal etap drugi formulowania teorii zmiany, podczas
ktorego zbadano zgromadzony materiat empiryczny pod katem istnie-
nia hipotetycznych mechanizméw przyczynowych faczacych A i B. W tej
fazie postawiono hipotezy gtéwne i czastkowe:
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Hipotezy gléwne i czastkowe

1. Zrédto innowacji w procesach wspélzarzadzania
w kontekscie wspierania przedsiebiorczosci i kapitalu ludzkiego
stanowig procesy europeizacji

H.11

Wspieranie przedsigbiorczosci i kapitatu ludzkiego
opiera si¢ na wykorzystaniu §rodkéw unijnych

H.1.2.

Wdrazanie procesu przedsi¢biorczego odkrywania
jest wynikiem przyjecia regulacji unijnych

2. Wielopoziomowos¢ procesow wspolzarzadzania
w obszarze wspierania przedsigbiorczosci i kapitatu ludzkiego
sprzyja rozwigzaniom innowacyjnym przez procesy dyfuz;ji
wiedzy i uczenie si¢ ré6znych podmiotow,
w tym wladz regionalnych

H.2.1.

Proces przedsigbiorczego odkrywania zwieksza
zaangazowanie przedsigbiorcéw w opracowanie
i realizacje strategii inteligentnych specjalizacji

H.2.2.

PPO zwigksza integracje miedzysektorowg na poziomie
regionalnym przez wzrost zaangazowania przedstawicieli
réznych sektoréw w agregowanie wiedzy rozproszonej

H.2.3.

Dzieki wdrozeniu procesu przedsiebiorczego odkrywania
wzrasta akceptowalno$¢ wspdlnie wypracowanych celow
i kierunkéw dziatania

3. Proces przedsiebiorczego odkrywania
jako innowacja we wspotzarzadzaniu w obszarze
wspierania przedsiebiorczosci i kapitatu ludzkiego w Polsce
ma charakter adaptacyjny

H.3.1.

Proces przedsigbiorczego odkrywania zostat wdrozony
jedynie dzieki konieczno$ci przygotowania
strategii inteligentnych specjalizacji

H.3.2.

Proces przedsiebiorczego odkrywania jest jedynym gwarantem
uzyskania wsparcia finansowanego w ramach inteligentnych
specjalizacji
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4. Proces przedsiebiorczego odkrywania jako innowacja
we wspoélzarzadzaniu w obszarze wspierania przedsiebiorczosci
i kapitalu ludzkiego pozytywnie wptywa na dynamike
rozwoju gospodarczego regionow

H.4.1. Efektem procesu przedsigbiorczego odkrywania jest wzrost
gospodarczy dzieki wsparciu branz kluczowych majacych potencjat
we wzmacnianiu konkurencyjnosci i innowacyjnosci regionu

H.4.2. Proces przedsiebiorczego odkrywania przyczynia sie
do wzmocnienia potencjalu endogenicznego regionu

Zrédto: opracowanie wiasne.

W celu zweryfikowania postawionych powyzej hipotez czastkowych
zastosowano podej$cie dedukcyjne. Uwzglednia ono perspektywe: od
ogolnych zalozen teoretycznych do ich specyficznego sposobu wdraza-
nia w okre$lonym konteks$cie regionalnym w celu wyjasnienia konkret-
nego mechanizmu przyczynowo-skutkowego, ktéry doprowadzi¢ ma do
wystgpienia okreslonego rezultatu. W tym celu dokonana zostanie ope-
racjonalizacja mechanizméw przyczynowo-skutkowych, z uwzglednie-
niem pojawiajacych si¢ zwiazkéw miedzy procesem przedsigbiorczego
odkrywania a wystgpieniem okre$lonych rezultatow.

Etap 3. Operacjonalizacja mechanizmow przyczynowych

Kolejnym etapem formulowania teorii zmiany za pomoca metody $ledze-
nia procesu byta operacjonalizacja mechanizméw przyczynowych (Ta-
bela 14). Operacjonalizacja mechanizméw przyczynowych pozwolila na
okre$lenie, w jaki sposob proces przedsiebiorczego odkrywania wply-
wa na wystepowanie zaobserwowanych rezultatoéw. Mechanizmy przy-
czynowe wynikaja bezposrednio z postawionych hipotez czgstkowych,
gdyz to wila$nie one sa sposobem na ich zweryfikowanie. A zatem wyste-
powanie okre$lonego mechanizmu przyczynowego we wszystkich bada-
nych regionach lub w wigkszo$ci z nich bedzie oznaczato, ze skorelowa-
na z tym mechanizmem hipoteza jest prawdziwa.
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TABELA 14. Operacjonalizacja mechanizméw przyczynowych

temat potrzeb gospodarki regionalnej

Zmienna Interweniujace Zmienne
niezalezna mechanizmy przyczynowe zalezne
W celu wsparcia przedsigbiorczosci Nowa jako$¢ wspotpracy
i kapitatu ludzkiego wladze regionalne miedzy interesariuszami
wykorzystuja gtéwnie $rodki unijne w kontekscie wspierania
. . rozwoju najwazniejszych
Przedsiebiorcy, przedstawiciele wladz branz i sektoréw
regionalnych oraz przedstawiciele - .
o X gospodarki regionalnej
sektora B+R podejmuja wspodlne
dziala na rzecz opracowania strategii
inteligentnych specjalizacji
W celu wsparcia przedsigbiorczoéci Wzrost zaangazowania
i kapitatu ludzkiego wladze regionalne przedsigbiorcow
wypetniaja warunki przydzielenia w opracowania i realizacje
funduszy w ramach regulacji unijnych strategii inteligentnych
K . . specjalizacji
W celu wsparcia przedsigbiorczosci
i kapitatu ludzkiego wladze regionalne
oraz przedsiebiorcy wymieniajg sie wiedza
na temat potrzeb gospodarki regionalne;j
Proces Przedsiebiorcy, przedstawiciele wladz Integracja
przedsigbiorczego | regionalnych oraz przedstawiciele migdzysektorowa
odkrywania sektora B+R wymieniajg si¢ wiedza na na poziomie regionalnym

Przedsiebiorcy, przedstawiciele wladz
regionalnych oraz przedstawiciele
sektora B+R podejmuja wspolne
dziala na rzecz opracowania strategii
inteligentnych specjalizacji

Wiladze regionalne wykorzystuja
sugerowane przez Komisje Europejska
i wladze krajowe formy zaangazowania
przedsigbiorcéw do opracowanie
strategii inteligentnych specjalizacji

Wzrost akceptowalno$ci
wspoélnie wypracowanych
celow i kierunkéw dziatania

Wiladze regionalne wdrazajg proces

opracowania inteligentnych specjalizacji

zgodnie z regulacjami unijnymi

Wdrazanie wypracowanej
strategii zgodnej

z oczekiwaniami
interesariuszy

i aspiracjami $rodowiska
przedsigbiorcow

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Rozdziat 6. Proces przedsiebiorczego odkrywania...

Etap 4. Ocena wagi interferencji zgromadzonych dowodow

Zgodnie z przyjetym modelem formulowania teorii zmiany wystepuja-
cej po wdrozeniu procesu przedsigbiorczego odkrywania etap czwar-
ty obejmuje sprawdzanie wiarygodnosci przejetych hipotez glownych
przez weryfikacje hipotez czastkowych na podstawie testowania ist-
niejacych dowodow. Badacze stosujacy metode process tracing w pro-
wadzeniu ewaluacji interwencji publicznych wyrdzniaja cztery typy te-
stow wiarygodnosci dowoddw uzasadniajagcych sformulowane hipotezy
na temat zwiagzkéw przyczynowo-skutkowych prowadzacych do okre-
Slonych efektéw (Collier 2011, s. 825). Narzedzia i techniki badawcze
w ramach metody process tracing stanowig zrédlo dowoddéw potwier-
dzajacych badz podwazajacych postawiona hipoteze. W ramach zapre-
zentowanej metody zrodla te zostaly pogrupowane wedlug kryterium
koniecznosci uwzglednienia danego Zrddta dowodoéw oraz pewnosci do-
woddw, jakich dane zrodio dostarcza. Dowody otrzymane z réznych zro-
del (narzedzi i technik badawczych) pozwalaja na dokonanie weryfika-
cji postawionej hipotezy na podstawie nastepujacych testéw: ,zdzbla na
wietrze” (ang. Straw-in-the-wind test), ,obreczy’, ang. (Hoop test), ,Dy-
migcych rewolweréw” (ang. Smoking Guns test) oraz ,podwojnej decyzyj-
nosci” (ang. Doubly-Decisive test).

H.1.1. Wspieranie przedsiebiorczosci i kapitatu ludzkiego opiera sie
na wykorzystaniu srodkéw unijnych

TEST: ,Zdzbta na wietrze”
DOWOD: Zaden z dowodéw nie zostal uznany za niekonieczny i nie-
pewny.

TEST: ,Dymigcych rewolwerow”
DOWOD: Zaden z dowodéw nie zostat uznany za niekonieczny i pewny.

TEST: ,Obreczy”
DOWOD: Zaden z dowodéw nie zostat uznany za konieczny i niepewny.
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6.2, Sledzenie efektéw procesu przedsiebiorczego odkrywania..,

TEST: ,Podwdjnej decyzyjnosci”

DOWOD: W opinii przedstawicieli samorzadéw we wszystkich badanych
wojewddztwach $rodki unijne sg gtéwnym Zrédiem finansowym wspie-
rania przedsiebiorczo$ci i kapitatu ludzkiego. Na istotno$¢ tych funduszy
unijnych wskazywat fakt, ze wielko$¢ $rodkow wiasnych samorzadow
przeznaczana na ten cel jest niewielka. Analiza dokumentéw strategii
rozwoju poszczeg6lnych wojewoddztw potwierdzila, ze we wszystkich
z regionow wspieranie przedsiebiorczosci i kapitatu ludzkiego stano-
wi element strategii wdrazania funduszy unijnych, w szczego6lnosci za$
Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego, na przyklad w posta-
ci regionalnych programéw operacyjnych* czy strategii inteligentnych
specjalizacji®.

WYNIK TESTU: Jednoznaczny, zaréwno informacje pochodzace z wy-
wiadoéw z przedstawicielami samorzadu, jak i dokumenty strategicz-
ne na poziomie regionalnym uzna¢ nalezy za konieczne i pewne co do
wiarygodnosci.

H.1.2. Wdrazanie procesu przedsiebiorczego odkrywania
jest wynikiem przyjecia regulacji unijnych

TEST: ,Zdzbta na wietrze"
DOWOD: Zaden z dowod6w nie zostal uznany za niekonieczny i niepewny.

4 Zob. Regionalny Program Operacyjny Wojewddztwa Dolnoslgskiego 2014-2020
(2014), Urzad Marszatkowski Wojewoédztwa Dolnoslaskiego, Wroctaw; Regionalny Pro-
gram Operacyjny Wojewddztwa Lddzkiego 2014-2020 (2014), Urzad Marszatkowski Wo-
jewddztwa Lddzkiego, LodZ; Regionalny Program Operacyjny Wojewddztwa Pomor-
skiego 2014-2020 (2014), Urzad Marszalkowski Wojewddztwa Pomorskiego, Gdansk;
Regionalny Program Operacyjny Wojewddztwa Slgskiego 2014-2020 (2014), Urzad
Marszatkowski Wojewodztwa Slaskiego, Katowice.

5 Zob. Ramy strategiczne na rzecz inteligentnych specjalizacji Dolnego Slgska (2015),
Urzad Marszatkowski Wojewddztwa Dolnos$laskiego, Wroclaw; Regionalna Strategia
Innowacji dla Wojewddztwa Lédzkiego LORIS 2030 (2012), Urzad Marszatkowski Woje-
wddztwa Lodzkiego, Lodz; Porozumienia na rzecz Inteligentnych Specjalizacji Pomorza,
2016, Urzad Marszatkowski Wojewddztwa Pomorskiego, Gdansk; Regionalna Strategia
Innowacji Wojewddztwa Slgskiego na lata 2013-2020 (2013), Urzad Marszatkowski
Wojewddztwa Slaskiego, Katowice.
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TEST: ,Dymigcych rewolwerow”
DOWGD: Zaden z dowod6w nie zostat uznany za niekonieczny i pewny.

TEST: ,Obreczy”

DOWOD: Zaréwno przedstawiciele administracji samorzadowe;j, jak i sekto-
ra biznesu traktuja zaproponowany przez Komisje Europejska oraz Mini-
sterstwo Rozwoju proces przedsiebiorczego odkrywania jako innowacje we
wspotzarzadzaniu rozwojem regionalnym w kontekscie wspierania przed-
siebiorczosci i rozwoju kapitatu ludzkiego. Potowa z przedstawicieli admi-
nistracji samorzadowej w wywiadach wskazywala, Ze proces przedsigbior-
czego odkrywania zostat przez nich wcze$niej testowany jako rozwigzanie
majgce na celu budowanie wsparcia dla rozwoju przedsigbiorczo$ci w re-
gionie. Wprawdzie wowczas proces ten nie byt nazywany procesem przed-
siebiorczego odkrywania, niemniej jednak uwzgledniat on aktywna role
przedstawicieli sektora biznesu w ksztaltowaniu strategii wsparcia po-
szczegoblnych dziedzin gospodarki regionalnej. Brak jest jednak dowodéw,
na to ze we wczesniejszych niz strategie inteligentnych specjalizacji doku-
mentach zastosowano aktywny udzial przedsiebiorcéw w ksztaltowaniu na
przyklad celéow czy priorytetéow oraz kierunkdéw wsparcia. W analizie do-
stepnych materiatow oraz dokumentow strategicznych aktywny udzial
przedsiebiorcow w ksztaltowaniu celéw i priorytetéw wsparcia przedsie-
biorczosci i kapitatu ludzkiego jest widoczny dopiero w ramach okre$lania
strategii inteligentnych specjalizacji bedacych efektem procesu przedsie-
biorczego odkrywania. Sam za$ proces jest unijnym wymogiem otrzymania
dofinansowania na regionalne strategie inteligentnych specjalizacji (Roz-
porzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr 1301,/2013).

WYNIK TESTU: Niejednoznaczny, wywiady z przedstawicielami samorzadu
sg wprawdzie zrédiem koniecznym do zweryfikowania hipotezy, ale ich
wiarygodno$¢ nie daje pewnosci. Opinie przedstawicieli sektora samo-
rzadowego wskazywa¢ moga bowiem na to, ze dopiero po wdrozeniu pro-
cesu przedsiebiorczego odkrywania ich weze$niejsze dziatania byty do tego
procesu podobne lub tez, aby podkresli¢ innowacyjnos¢ swoich wiasnych
rozwigzan, wskazywali oni na podejmowanie wcze$niej tego typu prob. Je-
dynym dowodem dajacym pewno$¢ jest Regionalna Strategia Innowacji
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6.2, Sledzenie efektéw procesu przedsiebiorczego odkrywania..,

Wojewddztwa Slgskiego na lata 2003-2013, w ramach ktorej pierwsze ob-
szary specjalizaciji i sieci wspotpracy zainicjowano w ramach badania typu
foresight (Regionalna Strategia mnowacji Wojewddztwa Slgskiego 2003,
S. 46). Brakuje dowodéw pewnych dla uwiarygodnienia powyzszej hipo-
tezy, gdyz w literaturze przedmiotu dotyczacej idei governance aktywna
partycypacja przedstawicieli we wspdélzarzadzaniu rozwojem regionalnym
staje sie czesto powodem poszukiwania nowych rozwigzan. A zatem po-
jawienie si¢ tego typu procesow, jak proces przedsiebiorczego odkrywa-
nia, mogiby pojawi¢ sie w polskich regionach jako inicjatywa oddolna be-
daca wynikiem zwiekszania odpowiedzialnos$ci sektora przedsigebiorczego
za rozw0j regionalny. Niemniej jednak regulacje unijne zwigzane z wdraza-
niem inteligentnych specjalizacji przys$pieszyly proces aktywizacji sektora
biznesu w dziataniach administracji samorzadowe;.

TEST: ,Podwadjnej decyzyjnosci”
DOWOD: Zaden z dowodéw nie zostat uznany za konieczny i pewny.

H.2.1. Proces przedsiebiorczego odkrywania zwieksza zaangazowanie
przedsiebiorcow w opracowanie i realizacje strategii
inteligentnych specjalizacji

TEST: ,Zdzbta na wietrze”
DOWOD: Zaden z dowoddw nie zostat uznany za niekonieczny i niepewny.

TEST: ,Dymigcych rewolwerow”
DOWOD: Zaden z dowod6w nie zostat uznany za niekonieczny i pewny.

TEST: ,Obreczy”

DOWOD: Wszyscy przedstawiciele administracji samorzadowej wskazy-
wali, Ze tworzenie strategii inteligentnych specjalizacji w regionie sprzy-
jalo zwiekszeniu zaangazowania sektora biznesu przez podejmowanie
wspdlnych dziatan wraz z przedstawicielami administracji samorzado-
wej. Wiekszos$¢ przedstawicieli wskazywata na znaczenie wcze$niejszych
do$wiadczen we wspolpracy ze srodowiskiem przedsiebiorcow. Niemniej
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jednak w jednym przypadku respondent stwierdzil, ze proces przedsie-
biorczego odkrywania stanowit nowg jakos¢ w budowaniu relacji miedzy
urzedem marszatkowskim a przedstawicielami roéznych sektoréw. Jako
innowacja we wspieraniu przedsiebiorczosci i kapitatu ludzkiego proces
przedsi¢biorczego odkrywania jest przez przedstawicieli sektora samo-
rzagdowego traktowany miedzy innymi jako narzedzie do zwiekszenia za-
angazowania partneréw z sektora biznesu do wspolpracy w ramach two-
rzenia regionalnych strategii rozwoju. W wypowiedziach dominowato
jednak przekonanie, ze urzedy marszatkowskie podejmujg rézne dziata-
nia zmierzajace do zwiekszenia zaangazowania interesariuszy w rozwoj
regionalny, lecz zainteresowanie wsrod przedstawicieli sektora biznesu
ma charakter bierny. Przejawia si¢ on w zainteresowaniu mozliwoscia-
mi dofinansowania przez samorzad dzialan biznesowych, ktérymi sa za-
interesowani przedsigbiorcy. Aktywne zaangazowanie sektora biznesu we
wspélzarzadzanie rozwojem regionalnym jest trudne do osiagnigcia.

W niektorych przypadkach przedstawiciele sektora samorzadowego

negatywnie odnosili si¢ do wspolpracy ze szczeblem administracji rza-
dowej w kwestii relacji krajowych i regionalnych inteligentnych specja-
lizacji oraz powigzanego z nimi procesu przedsiebiorczego odkrywania.
W wypowiedziach dominowalo przekonanie, ze zaangazowanie samo-
rzadu regionalnego oraz przedsiebiorcéw majacych duze znaczenie dla
danego regionu nie jest widoczne na poziomie krajowym. Warto jednak
zwrdci¢ uwage, ze w wywiadach przedstawiciele samorzgdu regionalne-
go nie wykazywali zainteresowania zaangazowaniem w proces przedsie-
biorczego odkrywania na poziomie regionalnym wladz samorzgdowych
szczebla lokalnego. W tym kontek$cie zaangazowanie sektora biznesu
oraz sektora B+R uzna¢ mozna za konieczny warunek przeprowadzenia
procesu przedsiebiorczego odkrywania w sposéb zalecany przez Komi-
sje Europejska. Zwiekszenie liczby interesariuszy nie zostato natomiast
uznane przez wladze samorzadowe za pozadane.
WYNIK TESTU: Niejednoznaczny, wypowiedzi przedstawicieli samorza-
du moga wynikac¢ z ich checi pokazania, ze sg inicjatorami wspotpracy
z sektorem biznesu i ze ta wspolpraca nie jest zalezna od zewnetrznych
uwarunkowan organizacyjnych.
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6.2, Sledzenie efektéw procesu przedsiebiorczego odkrywania..,

TEST: ,Podwdjnej decyzyjnosci”

DOWOD: Wywiady z przedstawicielami sektora biznesu potwierdzi-
ly zwigkszone zaangazowanie przedsiebiorcow w ksztaltowanie inteli-
gentnych specjalizacji w regionie. W opinii przedstawicieli biznesu we
wszystkich regionach proces przedsiebiorczego odkrywania zostat po-
traktowany jako nowa forma wspoélpracy z samorzadem terytorialnym
oraz sektorem B+R. Zwiekszenie zaangazowania w prace nad inteligent-
nymi specjalizacjami bylo spowodowane zastosowaniem przez admini-
stracje samorzadowg nowych metod komunikacji oraz wspolpracy z sek-
torem biznesu.

WYNIK TESTU: Jednoznaczny, wywiady z przedstawicielami sektora biz-
nesu potwierdzajg teze o ich zwigkszonym zaangazowaniu we wspie-
ranie rozwoju przedsiebiorczo$ci i kapitatu ludzkiego w regionie spo-
wodowane nowymi formami komunikacji i wspolpracy z sektorem
administracji samorzadowej. Pewnos¢ te daje réwniez konfrontacja wy-
powiedzi przedstawicieli sektora biznesu oraz administracji samorzado-
wej. W trzech regionach z czterech respondenci z sektora administracji
publicznej uznali proces przedsi¢gbiorczego odkrywania jako innowa-
cje w zwiekszeniu zaangazowania przedstawiciele sektora biznesu we
wspotzarzadzanie rozwojem regionalnym.

H.2.2. PPO zwieksza integracje miedzysektorowag na poziomie regionalnym
przez wzrost zaangazowania przedstawicieli réznych sektorow
w agregowanie wiedzy rozproszone;j

TEST: ,Zdzbta na wietrze”
DOWOD: Zaden z dowodéw nie zostal uznany za niekonieczny i nie-
pewny.

TEST: ,Dymigcych rewolwerow”
DOWOD: Zaden z dowodéw nie zostat uznany za niekonieczny i pewny.

TEST: ,Obreczy”
DOWOD: Zaden z dowodéw nie zostat uznany za konieczny i niepewny.
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TEST: ,Podwdjnej decyzyjnosci”

DOWOD: W wywiadach z przedstawicielami sektora biznesu oraz admi-
nistracji samorzadowej dominowala opinia o potencjale wynikajacym ze
wspoOlpracy miedzysektorowej. Wynikato to z wymiany doswiadczen oraz
wiedzy, ktora jest rozproszona w réznych sektorach, u réznych interesariu-
szy. W przekonaniu respondentéw proces przedsiebiorczego odkrywania
pozwala na zagregowanie tej wiedzy, co sprzyja rowniez tworzeniu nowych
rozwigzan. Niemniej jednak w opinii przedstawicieli sektora biznesu trwa-
to$¢ tych rozwigzan jest w duzej mierze uzalezniona od sily wzajemnych
relacji miedzy przedstawicielami poszczegdlnych sektoréw. Sektor admi-
nistracji samorzadowej jest w tym wzgledzie postrzegany przez przedsie-
biorcow jako najbardziej wladny w podtrzymywaniu relacji miedzy sektora-
mi przez inicjowanie spotkan czy wspdélnych prac nad programami rozwoju.
WYNIK TESTU: Jednoznaczny, zaréwno przedstawiciele samorzadu, jak
i sektora biznesu podkreslajg znaczenie wzajemnego uczenia si¢ i agre-
gowania wiedzy rozproszonej, ktéra wplywa na zwiekszenie zaangazo-
wanie sektorow we wspotzarzadzanie rozwojem regionalnym.

H.2.3. Dzieki wdrozeniu procesu przedsiebiorczego odkrywania
wzrasta akceptowalnos¢ wspolnie wypracowanych celow
i kierunkéw dziatania

TEST: ,Zdzbta na wietrze”
DOWGD: Zaden z dowodéw nie zostat uznany za niekonieczny i niepewny.

TEST: ,Dymigcych rewolwerow”
DOWGD: Zaden z dowodéw nie zostat uznany za niekonieczny i pewny.

TEST: ,Obreczy”

DOWOD: Przedstawiciele sektora biznesu zaznaczali w swoich wypo-
wiedziach, ze proces przedsiebiorczego odkrywania pozwala na zmia-
ne znaczenia i roli przedsiebiorcow w tworzeniu regionalnych strate-
gii rozwojowych. Wspdlne wypracowywanie celéw i kierunkéw sprawia,
ze przedsiebiorcy czuja sie wspdtautorami strategii i bardziej akceptuja
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6.2, Sledzenie efektéw procesu przedsiebiorczego odkrywania..,

decyzje. Potwierdzaja to wypowiedzi respondentéw we wszystkich
regionach.

WYNIK TESTU: Pozytywny, chociaz ten przyktad zwieksza wiarygodno$¢
hipotezy, ale jej nie udowadnia w jednoznaczny sposéb. Pod uwage zo-
staly wziete w tym wzgledzie wypowiedzi przedstawicieli sektora bizne-
su. Ich deklaracja akceptowalno$ci wypracowanych w ramach procesu
przedsiebiorczego odkrywania celéw strategii inteligentnych specja-
lizacji w regionach moze by¢ jednak zweryfikowana dopiero po jakim$
czasie.

TEST: ,Podwadjnej decyzyjnosci”
DOWGD: Zaden z dowodéw nie zostal uznany za konieczny i pewny.

H.3.1. Proces przedsiebiorczego odkrywania zostat wdrozony jedynie
dzieki koniecznosci przygotowania strategii inteligentnych specjalizacji

TEST: ,Zdzbta na wietrze”
DOWGD: Zaden z dowoddéw nie zostat uznany za niekonieczny i niepewny.

TEST: ,Dymigcych rewolwerow”
DOWGD: Zaden z dowodéw nie zostat uznany za niekonieczny i pewny.

TEST: ,Obreczy”

DOWOD: Potowa pytanych przedstawicieli sektora administracji samo-
rzadowej wskazywala wdrozenie procesu przedsiebiorczego odkrywa-
nia jako konieczno$¢ przygotowania strategii inteligentnych specjaliza-
cji. W dwoch wojewodztwach tego typu dziatania byly podejmowane juz
wcezesniej, cho¢ nie nosily one nazwy PPO. Warto zwréci¢ jednak uwa-
ge, ze w kazdym regionie proces ten przebiega w inny sposéb. PPO jako
rozwigzanie ma w regionach charakter adaptacyjny, gdyz stanowi wy-
nik regulacji unijnych, niemniej kazdy z regionéw wypracowat unikal-
ny dla siebie, wynikajacy z kontekstu regionalnego oraz wczesniejszych
doswiadczen przebieg tego procesu. W niektdrych przypadkach ory-
ginalno$¢ rozwiazan stanowi innowacje, ktéra moze mie¢ charakter
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implementacyjny w innych obszarach wspéipracy administracji samo-
rzadowej z interesariuszami.

WYNIK TESTU: Niejednoznaczny. Rozwdj idei governance w polskiej prak-
tyce funkcjonowania administracji samorzadowej mégiby przyczyni¢ sie
do wytworzenia w regionach nowych rozwigzan we wspieraniu przed-
siebiorczo$ci i kapitatu ludzkiego. Jednak proces ten zostal przy$pieszo-
ny dzigki regulacjom organizacyjnym wynikajacym z wdrazania koncep-
¢ji inteligentnych specjalizacji jako sugestia Komisji Europejskie;.

TEST: ,Podwdjnej decyzyjnosci”
DOWGD: Zaden z dowodéw nie zostal uznany za konieczny i pewny.

H.3.2. Proces przedsiebiorczego odkrywania jest jedynym gwarantem
uzyskania wsparcia finansowanego w ramach
inteligentnych specjalizacji

TEST: ,Zdzbta na wietrze”
DOWGD: Zaden z dowoddéw nie zostat uznany za niekonieczny i niepewny.

TEST: ,Dymiqgcych rewolwerow”
DOWGD: Zaden z dowodéw nie zostat uznany za niekonieczny i pewny.

TEST: ,Obreczy”
DOWGD: Zaden z dowodéw nie zostat uznany za konieczny i niepewny.

TEST: ,Podwadjnej decyzyjnosci”

DOWOD: W okresie 2014-2020 Komisja Europejska zaproponowata nowe
podej$cie we wspieraniu przedsiebiorczosci i rozwoju kapitatu ludzkiego,
ktorego celem jest wzmocnienie potencjatu badawczego i innowacyjnego
w calej Europie oparte na strategii inteligentnej specjalizacji regionalne;.
Podstawa prawna procesu inteligentnych specjalizacji jest rozporzadze-
nie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr 1301/2013 z dnia 17 grud-
nia 2013 r. definiujgce strategie inteligentnej specjalizacji. Warunek ex
ante okreslony w RIS3 wymaga od panstw cztonkowskich UE i regionéw
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6.2, Sledzenie efektéw procesu przedsiebiorczego odkrywania..,

przeprowadzania procesu przedsiebiorczego odkrywania w celu zidenty-
fikowania obszaréw inteligentnych specjalizacji.

WYNIK TESTU: Jednoznaczny. Rozporzadzanie Parlamentu Europejskiego
i Rady jest obligatoryjne dla regionéw i panstw cztonkowskich UE.

H.4.1. Efektem procesu przedsiebiorczego odkrywania jest wzrost
gospodarczy dzieki wsparciu branz kluczowych majgcych potencjat
we wzmacnianiu konkurencyjnosci i innowacyjnosci regionu

TEST: ,Zdzbta na wietrze”

DOWOD: Brak jest jednoznacznych dowodéw wskazujacych na pozytywna
korelacje miedzy procesem przedsigbiorczego odkrywania a wzrostem
gospodarczym. Dowody tego typu maja charakter iloSciowy. Brakuje jed-
nakze oceny ex ante wdrazania procesu przedsiebiorczego odkrywania
oraz jego wplywu na wzrost gospodarczy w regionie. Tego typu badania
nie sa prowadzone i nie mozna obecnie okresli¢ takiej korelacji.

WYNIK TESTU: Niejednoznaczny w zwigzku z brakiem dowodéw empi-
rycznych.

TEST: ,Dymigcych rewolwerow”
DOWGD: Zaden z dowodéw nie zostat uznany za niekonieczny i pewny.

TEST: ,Obreczy”
DOWGD: Zaden z dowodéw nie zostat uznany za konieczny i niepewny.

TEST: ,Podwadjnej decyzyjnosci”
DOWGD: Zaden z dowodéw nie zostal uznany za konieczny i pewny.

H.4.2. Proces przedsiebiorczego odkrywania przyczynia sie
do wzmocnienia potencjatu endogenicznego regionu

TEST: ,Zdzbta na wietrze”
DOWOD: Brak jest jednoznacznych dowoddw wskazujgcych na pozytywnag ko-
relacje miedzy procesem przedsiebiorczego odkrywania a wzmocnieniem
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potencjalu endogenicznego regionu. Dowody tego typu maja charak-
ter iloSciowy. Brakuje jednakze ocen ex ante wdrazania procesu przed-
siebiorczego odkrywania oraz jego wplywu na mobilizowanie potencja-
tu endogenicznego regionu. Jesli w rozumieniu sensu largo potraktowac
ten potencjat rowniez w konteks$cie instytucjonalno-organizacyjnym, PPO
przyczynia sie do pobudzania aktywnosci podmiotéw spoza sfery admi-
nistracji samorzadowej do okreslania kierunkéw dziatan w ramach inteli-
gentnych specjalizacji. Taki potencjat daje mozliwos$¢ zwigkszenia akcep-
towalno$ci dziatan publicznych, ktére przyczyni¢ sie¢ moga do pojawienia
sie¢ pozytywnych korzy$ci w gospodarce regionalnej. Tego typu badania
nie sg jednak prowadzone i nie mozna obecnie okresli¢ takiej korelacji.
WYNIK TESTU: Niejednoznaczny w zwigzku z brakiem dowodéw empi-
rycznych.

TEST: ,Dymigcych rewolwerow”
DOWOD: Zaden z dowodéw nie zostat uznany za niekonieczny i pewny.

TEST: ,Obreczy”
DOWOD: Zaden z dowodéw nie zostat uznany za konieczny i niepewny.

TEST: ,Podwadjnej decyzyjnosci”
DOWOD: Zaden z dowodéw nie zostat uznany za konieczny i pewny.

Etap 5. Wnioski wynikajgce ze Sledzenia
mechanizmow przyczynowo-skutkowych

Podsumowujac proces sledzenia mechanizmoéw przyczynowo-skutkowych,
nalezy potwierdzi¢ wiarygodno$¢ poszczegdlnych hipotez czastkowych na
podstawie zgromadzonych dowoddéw i przeprowadzonych testéw. W przy-
padku badania mechanizméw przyczynowych, ktére doprowadzity do udo-
wodnienia wplywu innowacji organizacyjnej w postaci procesu przedsie-
biorczego odkrywania na pozytywne zmiany zachodzace w gospodarce
regionalnej, uzyskano wyniki, ktore przedstawiono w ponizszej tabeli.
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TABELA 15. Interpretacja wynikow testow weryfikujacych hipotezy

Interweniujace
mechanizmy przyczynowe

Wiarygodno$¢ dowodow
potwierdzajacych
lub negujacych istnienie
zwigzkow przyczynowo-
-skutkowych miedzy

interwencja (A) a rezultatem (B)

W celu wsparcia przedsigbiorczo$ci
i kapitatu ludzkiego wtadze regionalne
wykorzystuja gtéwnie $rodki unijne

ZDECYDOWANIE TAK

Przedsigbiorcy, przedstawiciele

wladz regionalnych oraz przedstawiciele
sektora B+R podejmujg wspolne dziatania
na rzecz opracowania strategii
inteligentnych specjalizacji

ZDECYDOWANIE TAK

W celu wsparcia przedsiebiorczos$ci

i kapitalu ludzkiego wladze regionalne
wypelniajg warunki przydzielenia
funduszy w ramach regulacji unijnych

ZDECYDOWANIE TAK

W celu wsparcia przedsigbiorczosci

i kapitalu ludzkiego wladze regionalne
oraz przedsigebiorcy wymieniaja si¢ wiedza
na temat potrzeb gospodarki regionalnej

RACZEJ TAK

Przedsigbiorcy, przedstawiciele wladz
regionalnych oraz przedstawiciele
sektora B+R wymieniajg sie wiedza

na temat potrzeb gospodarki regionalnej

RACZE] TAK

Przedsigbiorcy, przedstawiciele wladz
regionalnych oraz przedstawiciele sektora B+R
podejmuja wspélne dziala na rzecz opracowania
strategii inteligentnych specjalizacji

RACZE] TAK

Wladze regionalne wykorzystuja sugerowane
przez Komisje Europejska i wladze krajowe formy
zaangazowanie przedsiebiorcow do opracowania
strategii inteligentnych specjalizacji

ZDECYDOWANIE TAK

Wiadze regionalne wdrazaja proces
opracowania inteligentnych specjalizacji
zgodnie z regulacjami unijnymi

ZDECYDOWANIE TAK

Zrédto: opracowanie wiasne.
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6.3. Wptyw jakosci i skali procesu przedsiebiorczego odkrywania
na osiggane rezultaty interwencji

Proces przedsiebiorczego odkrywania jest nowym, wdrazanym w okresie
programowania 2014-2020 podejsciem do tworzenia rozwigzan implemen-
tacyjnych w ramach wdrazania inteligentnych specjalizacji zar6wno na po-
ziomie krajowym, jak i regionalnym. Innowacja nasladowcza: PPO jako nowe
podejscie jest wynikiem rekomendacji Komisji Europejskiej dotyczacej wdra-
zania inteligentnych specjalizaciji w regionach. Sam przebieg procesu nie jest
okreslony w dokumentach unijnych ani krajowych, w zwiazku z czym jego
implementacja moze by¢ traktowanych jako innowacja pionierska.
Wdrazanie procesu przedsiebiorczego odkrywania jako procesu sta-
tego dialogu miedzy uczestnikami zaangazowanymi w rozwdj regional-
ny moze stanowi¢ zaréwno przyczyne, jak i skutek nowego podej$cia do
budowania relacji miedzy réznego rodzaju interesariuszami. Biorac pod
uwage dynamike proceséw rozwoju regionalnego, w szczegdlnosci zas
dynamike zachodzacych zmian w sferze rozwoju spoteczno-gospodar-
czego oraz wynikajacej z tego potrzeby zréznicowanego rodzaju wspar-
cia, bedacego bezposrednia odpowiedzg na potrzeby danego sekto-
ra gospodarki, koncepcja przedsigbiorczego odkrywania wydaje sie byc¢
faktyczng innowacjg w zarzadzaniu rozwojem regionalnym w Polsce.
Realizacja procesu przedsiebiorczego odkrywania opiera si¢ na aktyw-
nym zaangazowaniu we wspotdecydowanie takich kategorii aktoréw
regionalnych i lokalnych, jak przedsiebiorcy oraz instytucje badaw-
cze. Warto zwréci¢ uwage, ze relacje miedzy podmiotami majg charak-
ter sieciowy i oparte sg na wspétdecydowaniu i wspolpracy, a proces
przedsiebiorczego odkrywania umozliwia wladzom regionalnym synte-
ze i polaczenie rozproszonej i fragmentarycznej wiedzy globalne;j i lokal-
nej (technologicznej, ekonomicznej, spotecznej) posiadanej przez po-
szczegblnych interesariuszy. Znaczenia we wspélzarzadzaniu rozwojem
regionalnym nabiera aktywna rola przedsiebiorcéw jako lidera proce-
su przedsigbiorczego odkrywania oraz wspolnego wypracowania celéw
strategicznych wspierania przedsiebiorczosci i kapitatu ludzkiego, co sta-
nowi podstawe do zrozumienia i akceptacji podejmowanych dziatan.
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6.4. Stymulatory i bariery innowacji we wspotzarzgdzaniu
rozwojem przedsiebiorczosci w polskich regionach

Proces przedsigbiorczego odkrywania jako innowacyjna metoda aktywi-
zowania sektora biznesu oraz sektora B+R we wspoizarzgdzaniu rozwo-
jem regionalnym zostala wykreowana na unijnym poziomie i wdrozona
na poziom regionalny wraz z procedura implementacji europejskich fun-
duszy strukturalnych. Implementacja PPO na grunt polskiej praktyki re-
gional governance jest rekomendowang przez unijne instytucje meto-
da opracowywania i wdrazania inteligentnych specjalizacji. Stanowito to
istotny stymulator wdrazania tego procesu w polskich regionach.

Sposob jego przeprowadzenia zalezat w duzej mierze od wtadz samo-
rzadowych, ktére - czasem w sposob nowatorski, a czasem wykorzystu-
jac znane juz narzedzia - przeprowadzaly ten proces samodzielnie lub
zlecaly jego przeprowadzenie zewnetrznym podmiotom.

Za efekt koncowy procesu przedsiebiorczego odkrywania uznaé¢ na-
lezy strategie inteligentnych specjalizacji. Wybor kluczowych obsza-
row wsparcia oraz kierunkow dziatan podejmowanych w celu wspierania
istotnych sektoréw regionalnej gospodarki stanowi zatem wynik wspét-
decydowania interesariuszy zaangazowanych w ten proces.

Roznice wynikajgce ze sposobu wdrazania procesu przedsigbiorczego
odkrywania w regionach w duzej mierze wynikaja z wczesniejszych do-
Swiadczen ze wspolpracy administracji samorzadowej z przedstawicie-
lami sektora biznesu. Zauwazy¢ mozna wigksza otwarto$¢ na wdrazanie
procesu przedsigbiorczego odkrywania w regionach, w ktérych wczes-
niej zastosowane metody wspolpracy z sektorem biznesu nie przyno-
sity oczekiwanych efektéw. Natomiast w tych regionach, w ktorych
wczesniejsza wspodlpraca oparta na znanych interesariuszom metodach
przyniosia juz pozytywne efekty, zaniechano testowania i poszukiwania
nowych rozwigzan wdrazania procesu przedsi¢biorczego odkrywania.

Proces wdrazania omawianej innowacji stanowi domene¢ sektora pu-
blicznego, ktéry odgrywa bowiem istotng role, posiadajac legitymiza-
cje prawng do zarzadzania rozwojem regionalnym wspolfinansowanym
ze $rodkéw publicznych, w tym przypadku funduszy strukturalnych.
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Niemniej jednak podczas prowadzonych badan zauwazono, ze dzieki
procesowi przedsiebiorczego odkrywania mozliwe jest przeniesienie roli
koordynujacej na inne sektory niz publiczne. Przyczynia sie to do zwigk-
szenia poziomu zrozumienia i akceptacji celow oraz dzialan w ramach
wspotzarzadzania rozwojem regionalnym oraz zwieksza zaangazowanie
podmiotéw w proces. Co wigcej, staje sie ono czesto stymulatorem po-
jawiania si¢ innowacyjnych, niestosowanych wcze$niej rozwigzan, ktore
sgq wynikiem albo zaimplementowania metod znanych jedynie przedsta-
wicielom jednego z sektoréw albo wygenerowania rozwiazan bedacych
efektem synergii wiedzy pochodzacej z réznych sektoréw.

Agregowanie rozproszonej wiedzy i wykorzystanie jej w ramach
wspolzarzadzania rozwojem regionalnym staje si¢, chociazby w przy-
padku innowacji dotyczacych wzmocnienia spoleczno-gospodarcze-
go potencjatu endogenicznego regionu, jedng z istotnych determinant
rozwoju regiondéw. Innowacyjne rozwigzania w Polsce w tym wzgledzie,
cho¢ maja charakter adaptacyjny, same w sobie mogg rozpoczaé pro-
ces istotnych zmian w ksztaltowaniu kapitatu spotecznego i kulturowe-
go. Zaangazowanie partneréw w proces przedsigbiorczego odkrywania,
przy koordynujacej roli administracji samorzadowej, daje mozliwo$¢
pelnego wykorzystania zgromadzonego w regionie roznego rodzaju
kapitatu.

Tak jak kazda innowacja, PPO ma swoj wiasny kontekst. W tym przy-
padku znaczenia nabiera partnerstwo miedzysektorowe, ktdére sta-
je sie mozliwg platforma do sprawnego i efektywnego przeprowadze-
nia procesu przedsiebiorczego odkrywania. Przestrzen terytorialna czy
gospodarcza maja tu zdecydowanie mniejsze znaczenie niz przestrzen
spoteczna. Budowanie relacji opartych na otwartosci i zaufaniu sprawia,
ze proces przedsi¢gbiorczego odkrywania mozna przeprowadzaé¢ w naj-
bardziej innowacyjny sposéb, umozliwiajac dzieki temu generowanie
nowych pomystéw na rozwdj regionalny. W ponizszej tabeli zaprezen-
towano zdiagnozowane stymulatory i bariery wdrazania PPO na polskim
gruncie praktyki instytucjonalnej w ramach wspdlzarzadzania rozwojem
regionalnym.
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TABELA 16. Stymulatory i bariery procesu przedsigbiorczego odkrywania

jako innowacji we wspoizarzadzaniu rozwojem regionalnym

wiedzy o regionie

pozwalaja na zagregowanie
rozproszonej wiedzy
o gospodarce regionalnej

STYMULATORY
Cecha Interpretacja Przyklad
Zewnetrze Dostepne zrodia Wszystkie analizowane
finansowanie finansowania inteligentnych w regionach procesy
specjalizacji z EFRR przedsigbiorczego odkrywania
S3 wymogiem przygotowania
inteligentnych specjalizacji
Agregowanie Partnerstwa miedzysektorowe | Inteligentne specjalizacje

wygenerowane w trakcie PPO
prezentuja realny potencjat
konkurencyjny analizowanych
regionéw, bedac wynikiem
zagregowanej wiedzy

sektora biznesu, sektora B+R
oraz sektora administracji
samorzgdowej

Przywodztwo
,koordynacyjne”

Koordynacyjna rola
administracji samorzadowej

Proces przedsigbiorczego
odkrywania jest mozliwy
dzieki rezygnacji z formalnego
przywodztwa administracji
samorzadowej na rzecz
sektora biznesu

Przeniesienie
przywodztwa

Rosnace znaczenie przywodczej
roli sektora biznesu

Proces przedsigbiorczego
odkrywania jest skuteczny
woéwczas, gdy aktywna role
przywodcza przejmujg
przedstawiciele sektora biznesu,
gdyz to oni majg najwieksza wiedze
o gospodarce regionalnej

Ciaglos¢ procesu

Proces przedsiebiorczego
odkrywania nie jest
jednorazowy

Elastyczno$¢ PPO pozwala

na dostosowanie inteligentnych
specjalizacji do zmieniajacych sie
warunkéw funkcjonowania
gospodarki regionalnej,

CO 0znacza, ze interesariusze

moga podja¢ decyzje o powtoérzeniu
PPO i wytonieniu nowych
inteligentnych specjalizacji
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BARIERY
Cecha Interpretacja Przyklad
Postrzeganie Kazdy z sektoréw w inny sposéb | PPO pozwala na przetestowanie
ryzyka postrzega i zarzadza ryzykiem | nowych rozwigzan, ocena ryzyka
moze by¢ odbierana odmiennie
przez poszczegdlnych interesariuszy;
to co dla sektora biznesu jest
lekcja, dla sektora administracji
samorzgdowej oznacza porazke
Odpowiedzial- Rosnace znaczenie Odpowiedzialno$¢ za rozwéj
nos¢ versus wspot- | wspétodpowiedzialno$ci regionu jest w Polsce przypisywana
odpowiedzialno$¢ | za rozwoj regionalny sektorowi administracji publiczne;j.

PPO przenosi te odpowiedzialnosé
réwniez na inne sektory, gdyz

to one staja si¢ wspotautorami
inteligentnych specjalizacji

Zrédto: opracowanie wiasne.




Zamiast podsumowania:
przyczynek do teorii zmiany w procesach
zwigzanych z innowacjami we wspétzarzgdzaniu
rozwojem regionalnym w Polsce

Zastosowanie metody $ledzenia procesu pozwolito na sformutowanie teo-
rii zmiany, ktoéra zachodzi we wspoizarzadzaniu rozwojem regionalnym
w Polsce dzieki wdrozeniu innowacyjnych rozwiazan. Chociaz szczegdto-
wym przedmiotem badan byly innowacje implementowane w trzech ob-
szarach tematycznych, tj.. obszary wiejskie, obszary funkcjonalne miast
oraz przedsigbiorczos¢, analiza mechanizméw przyczynowo-skutkowych
miedzy interwencjg (rozwigzaniem innowacyjnym) a osiggnietymi dzie-
ki niej efektami w postaci pozytywnych zmian pozwolita na zdefiniowa-
nie pewnych prawidlowosci natury ogdlnej obserwowanych proceséw.
Omawiane podej$cie dalo badaczkom mozliwo$¢ nie tylko przeanalizowa-
nia efektéw innowacji, ale takze okres$lenia zwigzkdéw przyczynowo-skut-
kowych, ktore doprowadzily do szeregu wyzej opisanych zmian. Zdefinio-
wanie korelacji przyczyn prowadzacych do pozytywnego oddziatywania
innowacji na zachodzace zmiany daje podstawy do sformutowania wnio-
skéw ogélnych w zakresie budowania teorii zmiany we wskazanym ob-
szarze badawczym. Analiza jakoSciowa studiow przypadkoéw innowacji
we wspoizarzadzaniu rozwojem regionalnym w Polsce umozliwila we-
ryfikacje sformulowanych w rozdziale pierwszym hipotez badawczych,
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ktore dotyczyly procesu generowania i warunkéw implementacji rozwig-
zan innowacyjnych oraz ich wptywu na rozwdj polskich regionow.

Przeprowadzone badania dla kazdego z wyzej wymienionych zakre-
séw tematycznych mialy charakter kilkuetapowy. Po pierwsze, na pod-
stawie analizy istniejacych materialdow Zrodlowych, w tym literatury
przedmiotu, a takze badan empirycznych w postaci wywiadéw indywi-
dualnych przeprowadzonych z przedstawicielami Ministerstwa Rozwo-
ju i administracji regionalnej oraz wynikoéw badania fokusowego, wylo-
nione zostaly konkretne studia przypadkoéw innowacyjnych rozwigzan
we wspolizarzadzaniu rozwojem regionalnym w Polsce. Nastepnie zreali-
zowane zostaly badania empiryczne na poziomie regionalnym w wybra-
nych polskich wojewodztwach, ktore objely interesariuszy bioracych
udzial w procesach zarzadzania rozwojem regionalnym, dzialajacych na
podstawie wykorzystanych wczesniej zdiagnozowanych rozwigzan inno-
wacyjnych, tj. dzialania LEADER, ZIT oraz procesu przedsiebiorczego
odkrywania. Pozyskany material empiryczny, jak rowniez istniejace ma-
terialy Zrédlowe umozliwily przeprowadzenie analizy $ledzenia proce-
sow wplywu zdefiniowanych rozwigzan innowacyjnych na zachodzace
zmiany w kontekscie spotecznym, politycznym i kulturowym w proce-
sach wspotzarzadzania rozwojem regionalnym.

W podsumowaniu warto wskaza¢ kluczowe mechanizmy przyczyno-
wo-skutkowe, ktore doprowadzily do wygenerowania stwierdzonych
zmian. Nalezy tez kilka stéw poswieci¢ samym innowacjom, ktére pod-
legaly weryfikacji w kontekscie ich wplywu na procesy wspotzarzadzania
rozwojem wybranych polskich regionéw.

Rozwigzania we wspolzarzadzaniu rozwojem regionalnym w Polsce
wskazane jako innowacyjne w ramach niniejszej monografii obecne sa
w praktyce wdrozeniowej na poziomie europejskim co najmniej od kil-
ku lat, a w przypadku dzialania LEADER - od lat dziewigédziesigtych po-
przedniego stulecia. Stanowig praktyki zarzadcze szeroko rozpowszech-
nione wsréd panstw i regionéw europejskich, poniewaz funkcjonuja jako
instrumenty realizacji polityki regionalnej i wiejskiej UE. Fakt ten nie
podwaza ich innowacyjnego charakteru w odniesieniu do praktyki reali-
zacji na szczeblu regionalnym w Polsce.
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Innowacyjno$¢ dziatania LEADER, ZIT i procesu przedsiebiorcze-
go odkrywania wyplywa z faktu terytorialnego ukierunkowania wdraza-
nia tych rozwigzan na poziomie regionalnym. To powoduje, Ze kazdo-
razowo ich implementacja w warunkach konkretnego regionu odbywa
sie¢ w odmiennym konteks$cie spotecznym, kulturowym i politycznym,
dla ktorego praktyki zarzadcze zwigzane ze wspolpracg miedzysekto-
rowg, wlgczeniem sektora spotecznego i prywatnego w proces realizacji
dzialan prorozwojowych czy mozliwosc¢ realizacji oddolnych pomystéw
i inicjatyw w ramach istniejacych narzedzi partycypacji stanowi inno-
wacje o charakterze organizacyjnym, procesowym, a takze niejedno-
krotnie produktowym. Chociaz powyzsze innowacje zostaly implemen-
towane do praktyki wspoizarzadzania w wyniku proceséw europeizacji
i wielopoziomowego systemu zarzgdzania rozwojem regionalnym w Pol-
sce i majg charakter adaptacyjny, sposob ich implementacji, co wykazata
analiza mechanizmoéw przyczynowych, czasami przybiera formy bardziej
autorskie.

Implementacja dziatania LEADER, ktore ma najdluzsza histori¢ reali-
zacji ze wszystkich innowacyjnych instrumentéw zarzgdzania rozwo-
jem regionalnym prezentowanych w tym tomie, przyczynila si¢ do sze-
regu zmian zachodzacych na obszarach wiejskich w Polsce. W wyniku
przeprowadzonej analizy przy uzyciu metody $ledzenia procesu stwier-
dzonych zostalo kilka mechanizmoéw przyczynowych, ktore stanowig
podstawe dla budowania teorii zmiany dla tego studium przypadku. Klu-
czowe okazaly sie $rodki finansowe EFRROW, ktore s przeznaczone na
realizacje kazdego projektu wynikajacego z potrzeb i intereséw spotecz-
nosci lokalnych sformutowanych w ramach LSR. Zasoby mogg by¢ zatem
wykorzystywane do finansowania innowacyjnych inicjatyw, nawet jesli
sg to innowacje w skali lokalnej. Kluczowy okazuje sie bowiem ich pozy-
tywny wptyw na jako$¢ zycia spoteczno$ci lokalnych, nie tylko w wymia-
rze materialnym, ale takze spolecznym, kulturowym czy promocyjnym.
Kolejnym zdiagnozowanym mechanizmem, ktéry wynika z interwen-
¢ji dzialania LEADER, jest wspolpraca miedzynarodowa, jaka podejmu-
ja polskie LGD z partnerami zagranicznymi. Najcze$ciej odbywa sie ona
w formule wzajemnych wizyt studyjnych czy wymian zagranicznych,
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ale nie brakuje tez LGD, ktore zdecydowaly sie wdraza¢ wspdlne pro-
jekty miedzynarodowe. Stanowig one zrodlo procesow dyfuzji wiedzy
i wzajemnego uczenia sie partneréow, w ktorym polskie LGD sg nie tyl-
ko odbiorca, lecz takze ich dziatalno$¢ stanowi inspiracje dla partneréw
zagranicznych.

Jak pokazuje analiza mechanizméw przyczynowych, dzigki ktérym
dzialanie LEADER jest Zrédiem pozytywnych zmian na obszarach wiej-
skich, niejako obowigzkowe wilgcznie sektora prywatnego w realizacje
LSR powoduje powolne przetamywanie monopolu wiadz samorzadowych
w obszarze zarzadzania rozwojem wiejskim. Ro$nie swiadomos$¢ decy-
dentéw na temat pozytywnego wpltywu, jaki powinni wywiera¢ przedsie-
biorcy na spotecznos¢ lokalng, nie tylko w wymiarze gospodarczym.

Nie sposéb jednoznacznie okresli¢, jaki wpltyw bezposredni wywiera
implementacja dziatania LEADER na dynamike zmiany PKB danego re-
gionu. Jest to spowodowane faktem, ze poziom wzrostu gospodarcze-
go jednostki terytorialnej jest wynikiem wielu réznych czynnikéw natury
zaroéwno gospodarczej, jak i spolecznej, demograficznej czy kulturowe;j,
ktdre przesadzaja o jej aktualnych i przesztych perspektywach rozwojo-
wych. Niemniej jednak analiza mechanizméw przyczynowych pokazata,
ze dzigki implementacji innowacji w postaci dziatania LEADER powstajg
nowe miejsca pracy w regionie oraz nastepuje wykorzystanie lokalnego
potencjatlu endogenicznego. Dwa stwierdzone mechanizmy bez watpie-
nia udowadniajg korelacje miedzy implementacjg innowacji a perspektywa
rozwojowg polskich regionow.

W przypadku zintegrowanych inwestycji terytorialnych kluczowym
mechanizmem przyczynowym okazata si¢ mozliwos¢ samodzielnego po-
dejmowania decyzji dotyczacej formuly instytucjonalnej ZIT, uznanej
przez kluczowych interesariuszy za optymalng w danym regionie. Za-
rowno te obszary funkcjonalne w wojewddztwach, ktére zdecydowaly
sie na powotanie stowarzyszenia (ZIT OM GGS, ZIT SLOM, ZIT SCWS),
jak i ten, ktory funkcjonuje w formie porozumienia (ZIT WrOF), podkre-
$laja, ze wybrany wspolnie model najbardziej odpowiada dotychczaso-
wej kulturze wspdlpracy, pozyskanym w tym zakresie doswiadczeniom,
a takze mozliwo$ciom organizacyjnym. Stwierdzone réznice pozwalaja
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rowniez zrozumie¢ odmienny stosunek zarzadzajacych poszczegolnymi
ZIT do konstruowania trwatych rozwigzan instytucjonalnych w obrebie
obszaru funkcjonalnego po zakonczeniu finansowania dzialan w ramach
perspektywy finansowej UE 2014-2020. Stowarzyszenia ZIT wyrazaja na-
dzieje, ze kolejne decyzje polityczne, podejmowane zar6wno na szcze-
blu krajowym, jak i unijnym, zechca wzmacnia¢ juz istniejace zwigzki
na szczeblu ponadlokalnym. Inaczej traktuje sprawe porozumienie ZIT:
koncentrujgc sie na wasko zakreslonej perspektywie czasowej, zwigza-
nej z realizowana polityka spojnosci do roku 2020, nie zaktada projekto-
wania przysztosci.

Innowacja we wspolzarzadzaniu obszarami funkcjonalnymi w formule
ZIT okazuje si¢ zdecentralizowany i partycypacyjny sposéb koordynacji,
przy czym w poszczeg6lnych studiach przypadkéw mozna zaobserwo-
wac rdéznice zwigzane z bezposrednim zaangazowaniem lidera politycz-
nego w ten typ wspétdzialania na szczeblu ponadlokalnym. Mozna po-
stawi¢ ostrozng teze, ze w tych ZIT, gdzie obecny byl lider polityczny
(marszatek, prezydent lub burmistrz kluczowego miasta, inna uznana
za lidera osoba), tam zaangazowanie samorzadow bylo wieksze, wigk-
sze bylo poczucie sprawstwa i satysfakcji, a takze sprawniej i lepiej reali-
zowane byly dzialania o charakterze zarzadczym (ogloszenie konkurséw,
jakos¢ sktadanych aplikacji). Tam, gdzie takiego lidera nie byto lub byt on
obecny tylko deklaratywnie (np. przez pelnomocnika, zastepce), pano-
walo odczucie przedmiotowego traktowania, braku wptywu na podej-
mowane decyzje oraz absorbowania odgérnych rozwigzan niz ksztatto-
wania wilasnych.

Istotnym mechanizmem okazato sie funkcjonowanie ZIT jako narze-
dzia realizacji polityki spojnosci UE. Po ponad 10 latach formalnego
uczestnictwa w strukturach UE jako pelnoprawnego czilonka kluczo-
wi interesariusze podkredlali, ze ZIT sg elementem europeizacji odgor-
nej. Jednoczesnie silnie manifestowali $wiadomos¢, iz wspolzarzadzanie
okres$lonym obszarem funkcjonalnym wprost koreluje z wytycznymi dla
poszczegolnych szczebli zarzgdzania publicznego w Unii Europejskie;.
W badanych regionach uniwersalne bylo spostrzezenie, Ze unijna formu-
fa ZIT skutkuje innowacyjnymi rozwigzaniami generowanymi na szczeblu
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ponadlokalnym, ktére jak dotad nie istnialy w polskiej praktyce instytu-
cjonalnej. Réwnolegle podkreslano, ze pozostawiono stosunkowo nie-
wiele przestrzeni dla wypracowywania innowacji odpowiadajacych rze-
czywistym potrzebom czy uwzgledniajacych specyfike danego obszaru;
odgérne okreslenie ram (priorytetdw) znacznie zawezito mozliwo$¢ inno-
wacji we wspolzarzadzaniu. Dodatkowo stwierdzono dystans rozwojowy
w stosunku do innych regionéw Europy Zachodniej: podkreslono, ze pew-
ne rozwigzania, traktowane w Polsce jako innowacyjne (np. budownictwo
pasywne, ,inteligentne miasto”), na zachodzie jest standardem lub trakto-
wane jest jako nieaktualne w stosowanej w naszych warunkach formule.

Szczegolnie silnie uwidocznily sie innowacje we wspolzarzadzaniu
rozwojem obszarow funkcjonalnych w kontek$cie wprowadzenia stan-
dardéw odwotujacych si¢ do zasad ,dobrego zarzadzania” Nieobecno$¢
tych standardéw uzasadniona jest specyfika polskiej kultury politycz-
nej, w ktorej stosunkowo stabo zakorzenily sie idee spoteczenstwa oby-
watelskiego i demokracji. Niechetnie stosowane sa rowniez rozwigzania
wzmacniajgce partycypacje publiczng. Warto podkresli¢, ze w modelo-
wym ujeciu ,dobrego wspélzarzadzania” nie moze by¢ mowy o innowa-
cji we wspolzarzadzaniu wybranymi obszarami funkcjonalnymi w ideal-
nym zakresie. ,Dobre zarzadzanie” obejmowac¢ powinno demokratyczny
i efektywny sposob rzadzenia, skutecznie dzialajace instytucje publicz-
ne, wilasciwg jako$¢ ustug publicznych oraz umiejetno$¢ dostosowy-
wania si¢ do nowych potrzeb spolecznych, a takze przejrzysty system
warto$ci, komunikowany oraz wdrazany jako standard. Praktyczne prze-
lozenie tych elementéw wymaga przestrzegania zasady przejrzysto-
$ci, uczciwosci osobistej, wysokich standardéw etycznych, respektowa-
nia prawa, odpowiedzialno$ci, przystepnosci, otwartosci i solidarno$ci
z obywatelami. Tymczasem w analizowanych ZIT nie stwierdzono istnie-
nia sformalizowanych kodeksow etycznych, w ktérych zakotwiczone by-
tyby zasady wspolzarzadzania obszarami funkcjonalnymi. Niezaleznie
od tego ,dobre zarzadzanie” w formule ZIT zaobserwowano w nowator-
skich rozwigzaniach zachecajacych do wspotpracy wszystkich interesa-
riuszy, gléwnie reprezentujgcych samorzady lokalne, ale dopuszczaja-
cych do wspoétdecydowania przedstawicieli innych sektoréw.
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Kluczowym mechanizmem przyczynowym wywolujacym zmiane
w obszarze funkcjonalnym jest wieloszczeblowo$¢ wspoétzarzadzania,
w tym bezposrednia korelacja z polityka regionalng, a posrednio krajowg
i unijna. Pozwala to na interwencje w skali ogélnokrajowej, ale respektu-
je lokalng i regionalng specyfike. Ma rowniez zwigzek z dostarczaniem
innowacyjnych ustug i produktéw, ,szytych na miare” w poszczeg6lnych
regionach.

W przypadku procesu przedsigbiorczego odkrywania istotnym me-
chanizmem wspierania zmian w obszarze zarzadzania rozwojem przed-
siebiorczo$ci sg fundusze unijne. Warunkiem ich pozyskania i wydatko-
wania w ramach RPO jest bowiem opracowanie strategii inteligentnych
specjalizacji. W tym celu wiadze regionalne korzystaja z zalecenn Komi-
sji Europejskiej w zakresie organizacji i implementacji procesu opraco-
wywania tresdci strategii inteligentnych specjalizacji i wlaczenia w jego
przebieg sektora przedsigbiorstw.

Proces przedsiebiorczego odkrywania jest innowacja o charakterze
adaptacyjnym, ktéra ma raczej krotka historie wdrazania w polskiej rze-
czywistosci regionalnej. Implementacja tej innowacji zarzadczej spra-
wia, ze przedsigbiorcy sa postrzegani jako realni partnerzy wladz regio-
nalnych we wspoéltzarzadzaniu procesami rozwojowymi. Nawet jesli jest
to w niektorych wypadkach partnerstwo ograniczone czynnikami natu-
ry organizacyjnej, kulturowej czy prawnej, co potwierdzaja wyniki wy-
wiadow prowadzone zaréwno na szczeblu krajowym, jak i regionalnym,
pozytywnie wplywa na fakt ksztaltowania si¢ sieciowego modelu wspot-
zarzadzania rozwojem przedsigbiorczo$ci w regionie.

Istotnym mechanizmem przyczynowym, ktéry powoduje pozytyw-
ne zmiany dzieki wdrozeniu innowacji, jest proces przeplywu wiedzy i jej
wymiana jako zaséb, bedacy w rozproszeniu i dyspozycji réoznych inte-
resariuszy regionalnych, w tym sektora przedsiebiorstw. Proces przed-
siebiorczego odkrywania jest zatem rozwigzaniem innowacyjnym, kté-
re mobilizuje wladze regionalne niejako do ,siegania po zasoby wiedzy
bedacej w dyspozycji przedsiebiorcow” Moze tez w dtuzszej perspekty-
wie czasowej przyczyni¢ si¢ do budowania trwalych relacji wspolpracy
miedzy sektorem biznesu a samorzadem regionalnym.
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Chociaz wskazane wyzej innowacje we wspoizarzadzaniu majg wspol-
ne ramy prawne i organizacyjne, ktére opracowane i przyjete zostaly na
poziomie krajowym, ich wdrozenie na poziomie regionalnym powoduje,
ze w wymiarze terytorialnym nadal stanowig innowacyjne rozwigzania
o charakterze nasladowczym. Ich skutkiem s3 nie tylko pozytywne zmia-
ny, ale takze okres$lone wyzwania, stojace zaréwno przed wiadzami pu-
blicznymi szczebla narodowego, jak i regionalnego, dotyczace warunkow
ich skutecznej implementacji. Badania przeprowadzone w poszczego6l-
nych regionach wykazaly, Zze istnieja réznice w implementacji mechani-
zméw zarzadczych, jak rowniez w zakresie zmian, ktére sa spowodowane
ich realizacja. Znajdujg one odzwierciedlenie chociazby w zroznicowa-
nych oczekiwaniach, opiniach i ocenach artykutowanych przez interesa-
riuszy, ale takze w zakresie i sposobie podejmowanych przez nich dzia-
tan. W przypadku dziatania LEADER majg one takze charakter lokalny.

Jednak o innowacyjno$ci stosowanych instrumentéw przesadza nie
tylko ich terytorialny i kontekstualny charakter oraz wyzwania zwigza-
ne z ich implementacja, ale przede wszystkim fakt odnotowanych gtow-
nie pozytywnych efektéw wynikajacych z wdrozenia tych innowacji. Jak
wskazuja analizy zawarte w empirycznych rozdziatach niniejszej mono-
grafii, zachodzace zmiany majg zaréwno ilo$ciowy, jak i jako$ciowy cha-
rakter, i przyczyniajg si¢ do usprawnienia samego procesu wspoélizarza-
dzania, jak i wzrostu upodmiotowienia oraz jako$ci zycia spoteczno$ci
regionalnych.



Bibliografia

Zrodta:

Boni M. (red.) (2009), Polska 2030. Wyzwania rozwojowe, Warszawa: Kancelaria Preze-
sa Rady Ministrow.

Charron N, Dijkstra L., Lapuente V. (2012), Regional Governance Matters: A Study on
Regional Variation in Quality of Government within the EU, “European Commission
Working Papers”, no. 01, Brussels: Directorate for Regional Policy.

Commission of the European Communities (2001), European Governance. A White
Paper, Brussels, COM(2001) 428 final, O.J., C 287/1.

Copus A. (2010), European Development Opportunities in Rural Areas. Dispelling stylised
fallacies and turning diversity into a strength: Appropriate Generalisations to underpin
21st century rural cohesion policy, in: First ESPON 2013 scientific report: Scientific Dia-
logue on Cities, Rural Areas and Rising Energy Prices, Luxembourg: ESPON, s. 36-60.

Energetyka (w tym Odnawialne Zrédia Energii) Polityka Sektorowa (2015), Lédz: Urzad
Marszatkowski Wojewddztwa Lodzkiego.

ESPON (2013) ESPON TANGO - Territorial Approaches for New Governance. Final Re-
port 20/12 /2013, Luxembourg: ESPON.

Europa 2020. Strategia na rzecz inteligentnego i zréwnowazonego rozwoju sprzyjajgce-
go wtgczeniu spotecznemu (2010), Komunikat Komisji KOM, 3.03.2010, Bruksela.

European Union (2011), Territorial Agenda 2020 - Towards an Inclusive, Smart and Su-
stainable Europe of Diverse Regions, https: //www.mmr.cz/getmedia/fb9825b3-9d22-
490d-bcd0-43528e505ea3 /Uzemni-agenda-2020-(EN-verze) (dostep 15.04.2017).

237



Bibliografia

Gloéwny Urzad Statystyczny (2015), Portrety polskich regionow 2015, Warszawa.

Innowacyjne Rolnictwo i Przetwdrstwo Rolno-Spozywcze. Polityka Sektorowa (2015),
L6dz: Urzad Marszatkowski Wojewddztwa Lodzkiego.

Komitet Regiondw (2015), Opinia Europejskiego Komitetu Regionéw - Ulepszenie wdra-
zania Agendy Terytorialnej Unii Europejskiej 2020 (2015/C 195/05).

Medycyna, Farmacja, Kosmetyki. Polityka Sektorowa (2015), L6dZ: Urzad Marszatkowski
Wojewoddztwa Lodzkiego.

Medycyna, Farmacja, Kosmetyki. Polityka Sektorowa (2015), L6dz: Urzad Marszatkowski
Wojewddztwa Lodzkiego.

Ministerstwo Rozwoju (2015), Przeglgd regionalny Polski 2015. Czes¢ I, Warszawa: Kra-
jowe Obserwatorium Terytorialne.

Ministerstwo Rozwoju (2016), Raport o rozwoju spoteczno- gospodarczym, regional-
nym oraz przestrzennym, Zalacznik do uchwaty nr 65,/2016 Rady Ministréw z dnia
6 czerwca 2016, Warszawa.

Ministerstwo Rozwoju Regionalnego (2008), Koncepcja good governance. Refleksje do
dyskusji, Warszawa.

Ministerstwo Rozwoju Regionalnego (2010), Krajowa Strategia Rozwoju Regionalnego
2010-2020: Regiony, Miasta, Obszary Wiejskie, Warszawa.

Ministerstwo Rozwoju Regionalnego (2011), Raport: Polska 2011. Gospodarka — Spote-
czenstwo - Regiony, Warszawa.

Ministerstwo Rozwoju Regionalnego (2012), Strategia Rozwoju Kraju 2020, Warszawa.

Nowoczesny Przemyst Widkienniczy i Mody (w tym Wzornictwo). Polityka Sektorowa
(2015), LodZ: Urzad Marszatkowski Wojewddztwa Lodzkiego.

Noworo6l A. (2014), Ekspertyza: Przeglgd i ocena obowigzujgcego systemu zarzgdzania
polityke rozwoju na poziomi regionalnym, subregionalnym, powiatowym i gminnym
wraz z rekomendacjami dotyczqcymi pozgdanych zmian w celu budowania modelu
spdjnego z poziomem krajowym, Krakéw: Ministerstwo Infrastruktury i Rozwoju.

Parlament Europejski i Rada (2013), Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady
(UE) nr 1301/2013 z dnia 17 grudnia 2013 r. w sprawie Europejskiego Funduszu
Rozwoju Regionalnego i przepisow szczeg6lnych dotyczacych celu ,Inwestycje
na rzecz wzrostu i zatrudnienia” oraz w sprawie uchylenia rozporzadzenia (WE)
nr 1080,/2006.

Parlament Europejski i Rada (2013), Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady
(UE) nr 1303 /2013 z dnia 17 grudnia 2013 r. ustanawiajace wspdlne przepisy doty-
czace Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego, Europejskiego Funduszu
Spotecznego, Funduszu Spéjnosci, Europejskiego Funduszu Rolnego na rzecz Roz-
woju Obszaréow Wiejskich oraz Europejskiego Funduszu Morskiego i Rybackiego
oraz ustanawiajace przepisy ogoélne dotyczace Europejskiego Funduszu Rozwoju
Regionalnego, Europejskiego Funduszu Spolecznego, Funduszu Spéjnosci i Euro-
pejskiego Funduszu Morskiego i Rybackiego oraz uchylajace rozporzadzenie Rady
(WE) nr 1083 ,/2006.

238



Bibliografia

Parlament Europejski i Rada (2013), Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady
(UE) nr 1305/2013 z dnia 17 grudnia 2013 r. w sprawie wsparcia rozwoju obszaréw
wiejskich przez Europejski Fundusz Rolny na rzecz Rozwoju Obszaréw Wiejskich
(EFRROW) i uchylajace rozporzadzenie Rady (WE) nr 1698 /2005.

Porozumienia na rzecz Inteligentnych Specjalizacji Pomorza (2016), Gdansk: Urzad
Marszatkowski Wojew6dztwa Pomorskiego.

PSDB (2012), Ocena funkcjonowania lokalnych grup dziatania realizujgcych lokalng
strategie rozwoju w ramach PROW 2007-2013. Raport koricowy, http: //www.minrol.
gov.pl/Wsparcie-rolnictwa,/Program-Rozwoju-Obszarow-Wiejskich-2007-2013 /
Dokumenty-analizy-raporty/Analizy-i-raporty (dostep 6.05.2017).

Ramy strategiczne na rzecz inteligentnych specjalizacji Dolnego Slgska (2015), Wroctaw:
Urzad Marszatkowski Wojewo6dztwa Dolno$laskiego.

Regionalna Strategia Innowacji dla Wojewddztwa Lodzkiego LORIS 2030 (2012), LodzZ:
Urzad Marszatkowski Wojewddztwa Lodzkiego.

Regionalna Strategia Innowacji Wojewédztwa Slgskiego na lata 2013-2020 (2013), Kato-
wice: Urzad Marszatkowski Wojewddztwa Slgskiego.

Regionalny Program Operacyjny Wojewddztwa Dolnosigskiego 2014-2020 (2014), Wro-
claw: Urzad Marszatkowski Wojewddztwa Dolnoslaskiego.

Regionalny Program Operacyjny Wojewddztwa Lédzkiego 2014-2020 (2014), Lodz: Urzad
Marszatkowski Wojewodztwa Lodzkiego.

Regionalny Program Operacyjny Wojewddztwa Pomorskiego 2014-2020 (2014), Gdansk:
Urzad Marszatkowski Wojewo6dztwa Pomorskiego.

Regionalny Program Operacyjny Wojewddztwa Slgskiego 2014-2020 (2014), Katowice:
Urzad Marszatkowski Wojewodztwa Slaskiego.

Regulamin funkcjonowania grup roboczych ds. inteligentnych specjalizacji na Dolnym
Slgsku (2015), zatacznik do Uchwaly nr 259,/V/15 Zarzadu Wojewddztwa Dolnosla-
skiego z dnia 9 marca 2015 r. w sprawie Grup Roboczych ds. Inteligentnych Specja-
lizacji na Dolnym Slasku.

Regulaminu konkursu na wybdr strategii rozwoju lokalnego kierowanego przez spotecz-
nosc¢, Warszawa 2015.

Rozporzadzanie 1301 (2013), Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE)
nr 1301/2013 z dnia 17 grudnia 2013 r. w sprawie Europejskiego Funduszu Roz-
woju Regionalnego i przepiséw szczegélnych dotyczacych celu ,Inwestycje na
rzecz wzrostu i zatrudnienia” oraz w sprawie uchylenia rozporzadzenia (WE)
nr 1080,/2006.

Rozporzadzanie 1303 (2013), Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE)
Nr 1303/2013 z dnia 17 grudnia 2013 r. ustanawiajgce wspolne przepisy dotyczg-
ce Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego, Europejskiego Funduszu Spo-
lecznego, Funduszu Spdéjnosci, Europejskiego Funduszu Rolnego na rzecz Roz-
woju Obszaréw Wiejskich oraz Europejskiego Funduszu Morskiego i Rybackiego
oraz ustanawiajgce przepisy ogolne dotyczace Europejskiego Funduszu Rozwoju

239



Bibliografia

Regionalnego, Europejskiego Funduszu Spolecznego, Funduszu Spéjnosci i Euro-
pejskiego Funduszu Morskiego i Rybackiego oraz uchylajace rozporzadzenie Rady
(WE) nr 1083 /2006.

Rozporzadzenie Ministra Rolnictwa i Rozwoju Wsi z dnia 24 wrzesnia 2015 roku w spra-
wie szczegbétowych warunkoéw i trybu przyznawania pomocy finansowej w ramach
poddziatania ,Wsparcie na wdrazanie operacji w ramach strategii rozwoju lokalne-
go kierowanego przez spoleczno$¢” objetego Programem Rozwoju Obszaréw Wiej-
skich na lata 2014-2020", Dz.U. z 2015 r. poz. 1570.

Scenarios for Integrated Territorial Investments (2015), Bruksela: Komisja Europejska.

Thlon M., Banski J., Bukowski A., Zarudzki R., Idziak W. (2015), Budowanie kapitatu spo-
tecznego do wykorzystania w procesie zarzadzania rozwojem kierowanym przez lo-
kalng spotecznos$¢. Raport podsumowujgcy, Warszawa: Centrum Doradztwa Rolni-
czego w Brwinowie.

Uchwata 423 (2015), Uchwata nr 423/V/15 Zarzadu Wojewddztwa Dolnoslaskiego
z dnia 10 kwietnia 2015 r. w sprawie ogloszenia sktadu Grup Roboczych ds. Inteli-
gentnych Specjalizacji na Dolnym Slasku.

Ustawa z dnia 27 maja 2015 r. o finansowaniu wspoélnej polityki rolnej, Dz.U. z 2015 r.
poz. 1130.

Ustawa z dnia 20 lutego 2015 r. o rozwoju lokalnym z udzialem lokalnej spotecznosci,
Dz.U. z 2015 r. poz. 378.

Ustawa z dnia 20 lutego 2015 r. o wspieraniu rozwoju obszaréw wiejskich z udzialem
$rodkéw Europejskiego Funduszu Rolnego na rzecz Rozwoju Obszaréw Wiejskich
w ramach Programu Rozwoju Obszaréw Wiejskich na lata 2014-2020, Dz.U. z 2015 1.
poz. 349.

Ustawa z dnia 11 lipca 2014 r. o zasadach realizacji programéw w zakresie polity-
ki spojnosci finansowanych w perspektywie finansowej 2014-2020, Dz.U. z 2016 r.
poz. 217.

Ustawa z dnia 6 grudnia 2006 r. o zasadach prowadzenia polityki rozwoju, Dz.U.
z 2006 r., nr 227, poz. 1658.

Ustawa z dnia 5 czerwca 1998 r. o samorzadzie wojewodztwa, Dz.U. z 1998 r., nr 91,
poz. 576 ze zm.

World Bank (2016), Toward an innovative Poland: The entrepreneurial discovery pro-
cess and business needs analysis, Washington, D.C.: World Bank Group, http://
documents.worldbank.org/curated /en/805821467993730545 /final-report (dostep
9.02.2017).

Wytyczne dla panstw cztonkowskich w zakresie zintegrowanych dziatan na rzecz zrow-
nowazonego rozwoju obszarow miejskich (2014), Bruksela: Komisja Europejska.

Zaawansowane Materiaty Budowlane. Polityka Sektorowa (2015), LodZ: Urzad Marszal-
kowski Wojewddztwa Lodzkiego.

240



Bibliografia

Wydawnictwa zwarte:

Anderson A.A. (2005), The Community Builder’s Approach to Theory of Change. A prac-
tical guide to theory development, New York: The Aspen Institute Roundtable on
Community Change.

Bason C. (2010), Leading Public Sector Innovation. Co- creating for a better society, Bri-
stol: Policy Press.

Beach D., Pedersen R.B. (2013), Process-Tracing Methods: Foundations and Guidelines,
Michigan: University of Michigan Press.

Bennett A. (2010), Process Tracing and Causal Inference, w: Brady H.E. Collier D. (red.),
Rethinking Social Inquiry: Diverse Tools, Shared Standards, Plymouth: Rowman and
Littlefield Publishers, s. 207-219.

Borzel T.A., Panke D. (2010), Introduction: what is Europeanization? w: Cini M., Pe-
rez-Solérzano Borragan N. (red.), European Union Politics, Oxford-New York,
s. 406-417.

Brady E., Collier D. (red.) (2010), The Oxford Handbook of Political Methodology, Oxford:
Oxford University Press, s. 97-118.

Brouwer JW., Buunk T., Rutjens J., Saris J., Schaminee A. (red.) (2007), Grenzeloze regio:
Praktijkboek regionale strategieén, Den Haag: Sdu Uitgeverij.

Bryx M. (red.) (2014), Innowacje w zarzgdzaniu miastami w Polsce, Warszawa: Oficyna
Wydawnicza Szkoly Gléwnej Handlowej w Warszawie.

Charron N., Lapuente V., Rothstein B. (2013), Quality of Government and Corruption
from a European Perspective: A Comparative Study of Good Governance in EU Re-
gions, Cheltencham: Edward Elgar.

Devautour H., Soulard C.T., Faure G., Hubert B. (red.), Renewing innovation systems in
agriculture and food. How to go towards more sustainability, Wageningen: Wagenin-
gen Academic Publishers, s. 147-164.

Donaldson D.I. (2007), Program theory-driven evaluation science, New York: Lawrence
Erlbaum.

Driike H., Klinger P. (2011), Networked Public Administration for Better service: New
Production Model for Local Service Delivery in Germany, w: Attiroiko AV., Bai-
ley S.J., Valkama P. (red.), Innovations in Public Governance, Amsterdam: IOS Press,
s. 140-157.

Duda R. (2013), Multi-Level Governance - MLG. Nowy sposéb zarzqdzania Unig Euro-
pejskq w obliczu proceséw integracji i regionalizacji, Wroctaw: Oficyna Wydawni-
cza Arboretum.

Evans B., O'Brien M. (2015), Local Governance and Soft Infrastructure for Sustainabi-
lity and Resilience, w: Paleo U.F. (red.), Risk Governance: The Articulation of Ha-
zard, Politics, and Ecology, Dordrecht, Heidelberg, New York, London: Springer,
s. 77-97.

Fitzpatrick J.L., Sanders J.R., Worthen B.R. (2011), Program Evaluation: Alternative
Approaches and Practical Guidelines, London: Pearson Education.

241



Bibliografia

Geodecki T., Mamica L. (2014), Polityka innowacyjna, Warszawa: Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne.

George A.L., Bennett A. (2005), Case Studies and Theory Development in the Social
Sciences, Cambridge, London: MIT Press.

Hardt L. (2013), Optymalnos¢ instytucji w perspektywie implementacji zasad dobrego
rzgdzenia, w: Wilkin J. (red.), Jako$¢ rzgdzenia w Polsce. Jak jq bada¢, monitorowaé
i poprawiac¢, Warszawa: Wydawnictwo Naukowe Scholar, s. 54-71.

Hausner J. (2015), Governance i jego konceptualne podstawy, w: Mazur S. (red.), Wspét-
zarzqdzanie publiczne, Warszawa: Wydawnictwo Naukowe Scholar, s. 17-37.

Izdebski H. (2010), Nowe kierunki zarzgdzania publicznego, a wspdtczesne kierunki mysli
polityczno-prawnej, w: Bosiacki A., Izdebski H., Nelicki A., Zachariasz I. (red.), Nowe za-
rzgdzanie publiczne 1 public governance w Polsce i w Europie, Warszawa: LIBER, s. 11-30.

Jappinen T. (2011), New User-driven Innovation Policy: The Key to Finnish Local Govern-
ment Service Reform, w: Attiroiko AV,, Bailey S.J., Valkama P. (red.), Innovations in
Public Governance, Amsterdam: IOS Press, s. 158-173.

Keohane R.O., Nye J.S. Jr. (2000), Introduction, w: Nye J.S. Jr., Donahue D.J. (red.),
Governance in a Globalizing World, Visions of Governance for the 21st Century, Wa-
shington D.C.: Brookings Institutions Press.

Kieboom M. (2014), Lab Matters: Challenging the practice of social innovation laborato-
ries, Amsterdam: Kennisland.

King G., Keohane R.O, Verba S. (1994), Designing Social Inquiry: Scientific Inference in
Qualitative Research, Princeton: Princeton University Press.

Klimowicz M. (2011), Innowacje spoteczne jako serendypny efekt wzrostu kapitatu ludz-
kiego, w: Grabowiec P., Klimowicz M. (red.), Czlowiek we wspotczesnej gospodarce
globalnej, Wroctaw: Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Finanséw we Wro-
ctawiu, s. 27-37.

Klimowicz M. (2011a), Kapitat spoteczny - zagadnienia metodologiczne, w: Klimowicz M.,
Bokajto W. (red.), Kapitat spoleczny - interpretacje, impresje, operacjonalizacja, War-
szawa: CeDeWu.pl Wydawnictwa Fachowe, s. 43-52.

Klimowicz M. (2016), Zywe laboratoria jako innowacyjne narzedzie zarzqdzania miasta-
mi, w: Wiktorska-Swiecka A. (red.), (Re)organizacja w zarzqdzaniu miastami w Pol-
sce w kontekscie wyzwan rozwojowych, Wroctaw: Oficyna Wydawnicza ATUT, Wro-
clawskie Wydawnictwo O$wiatowe, s. 186-197.

Klimowicz M., Dudzik L. (2015), Zintegrowane Inwestycje Terytorialne w nowym podej-
Sciu do zarzqdzania miastami w ramach realizacji unijnej polityki spéjnosci, w: Wik-
torska-Swiecka A. (red.), (Re)organizacja w zarzqdzaniu miastami w Polsce w kon-
tek$cie wyzwan rozwojowych, Wroctaw: Oficyna Wydawnicza ATUT, Wroctawskie
Wydawnictwo O$wiatowe, s. 107-123.

Kozuch B. (2010), Innowacyjnos¢ w zarzqdzaniu publicznym, w: Bosiacki A., Izdebski H.,
Nelicki A., Zachariasz I. (red.), Nowe zarzgdzanie publiczne i public governance
w Polsce i w Europie, Warszawa: Liber, s. 31-46.

242



Bibliografia

Kraft M.E., Furlong S.E. (2013), Public Policy: Politics, Analysis, and Alternatives, 4th edi-
tion, Washington DC: Sage.

Lawniczak K. (2013), Process tracing. Sledzenie mechanizméw przyczynowych, w: Law-
niczak K. (red.), Metody jakosciowe i iloSciowe w badaniu organizacji i dziatania Unii
Europejskiej, Warszawa: Wydziat Dziennikarstwa i Nauk Politycznych Uniwersytetu
Warszawskiego, s. 69-84.

Makieta Z. (2013), Przedsigbiorczos¢ i innowacyjnos¢ terytorialna. Region w warunkach
konkurencji, Warszawa: Wydawnictwo C.H. Beck.

Martin D. (1991), The cultural dimension of governance, w: Proceedings of the World
Bank Annual Conference on Development Economics, Washington DC.

Mattissek A., Prossek A. (2014), Regieren und Planen, w: Lossau J., Freytag T., Lippu-
ner R. (red.), Schliisselbegriffe der Kultur- und Sozialgeographie, Stuttgart: UTB,
s. 198-211.

Mazur S. (2015), Wspdtzarzadzanie a administracja publiczna, w: Mazur S. (red.), Wsp6t-
zarzqdzanie publiczne, Warszawa: Wydawnictwo Naukowe Scholar, s. 38-64.

Michalewska-Pawlak M. (2010), Europeizacja samorzqdu — wptyw Unii Europejskiej na
aktoréw regionalnych i lokalnych, w: Pacze$niak A., Riedel R. (red.), Europeizacja.
Mechanizmy, wymiary, efekty, Oslo-Torun-Wroclaw: Wydawnictwo Adam Marsza-
tek, s. 263-284.

Michalewska-Pawlak M. (2011), Mozliwos$ci 1 bariery rozwoju kapitatu spotecznego na
obszarach wiejskich w Polsce, w: Klimowicz M., Bokajto W. (red.), Kapitat spotecz-
ny - interpretacje, impresje, operacjonalizacja, Warszawa: CeDeWu.pl, Wydawnic-
twa Fachowe, s. 185-202.

Michalewska-Pawlak M. (2013), Priorytety i wyzwania polityki rozwoju obszaréow wiej-
skich Unii Europejskiej, Warszawa: Oficyna Wydawnicza ASPRA-JR.

Michalewska-Pawlak M. (2014), Instruments for the Achievements of Territorial Cohe-
sion within the European Union in the Financial Framework 2014-2020, w: Tarr6-
sy L, Tuka A., Vorés Z., Schmidt A. (red.), European Integration: Perspectives and
Challanges: How “Borderless” is Europe?, Pécs: IDResearch Ltd./Publikon Publi-
shers, s. 33-48.

Michalewska-Pawlak M. (2015), Zarzqdzanie rozwojem obszaréow wiejskich w warun-
kach integracji europejskiej, Warszawa: Oficyna Wydawnicza ASPRA-JR.

Michalewska-Pawlak M. (2016), Wielopoziomowy system zarzgdzania politykami regio-
nalnymi panstw cztonkowskich Unii Europejskiej jako rezultat proceséw europeizacji
na przyktadzie Polski, w: Riedel R. (red.), Europeizacja polityk publicznych w Polsce,
Opole: Uniwersytet Opolski, s. 135-153.

Moor M., Hartley J. (2010), Innovations in governance, w: Osborne S.P. (red.), New Pu-
blic Governance? Emerging perspectives on the theory and practice of public gover-
nance, London and New York: Routledge, s. 52-71.

Nowakowska A. (2011), Regionalny wymiar proceséw innowacji, Lo6dz: Wydawnictwo
Uniwersytetu Lodzkiego.

243



Bibliografia

Pawlowska A. Gasior-Niemiec A., Kolomycew A. (2014), Partnerstwa miedzysektorowe
na obszarach wiejskich. Studium przypadku lokalnych grup dziatania w wojewodz-
twie podkarpackim, Warszawa: Wydawnictwo Naukowe Scholar.

Pestoff V., Brandsen T. (2010), Public governance and the third sector: opportunities
for co-production and innovation?, w: Osborne S.P. (red.), New Public Governance?
Emerging perspectives on the theory and practice of public governance, London and
New York: Routledge, s. 223-236.

Ploskonka J., Szlachta J., Zaleski J. (2012), Uktad instytucjonalny i aktorzy polityki roz-
woju, w: Gérniak J., Mazur S. (red.), Zarzgdzanie strategiczne rozwojem, Warszawa:
Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, s. 53-70.

Przygodzki Z. (2013), Regionalny wymiar polityki rozwoju kapitatu ludzkiego. Przyktad
Wrtoch, Wielkiej Brytanii, Niemiec i Polski, Warszawa: Difin.

Przywojska J., Warwas 1. (red.) (2016), Innowacje w zarzgdzaniu publicznym i polityce
spotecznej, ,Przedsigbiorczo$¢ i zarzadzanie”, t. XVII, z. 4, cz. II, LoédZ-Warszawa.
Psyk-Piotrowska E., Zajda K., Kretek-Kaminska A., Walczak-Duraj D. (2013), Struktura
i uwarunkowania kapitatu spotecznego lokalnych grup dziatania, L6dz: Wydawnic-

two Uniwersytetu Lodzkiego.

Sokotowicz M.E. (2015), Rozwdj terytorialny w Swietle dorobku ekonomii instytu-
cjonalnej. Przestrzen - blisko$¢ - instytucje, L6dz: Wydawnictwo Uniwersytetu
Lédzkiego.

Stein D., Valters C. (2012), Understanding Theory of Change in International Develop-
ment, JSRP Paper 1 (JSRP and TAF collaborative project), ISSN 2051-0926.

Tennyson R. (2004), The Partnering Toolbook- An Essential Guide to Cross Sector Part-
nership, London: International Business Leaders Forum.

Torfing J., Triantafillou P. (red.) (2016), Enhancing Public Innovation by Transforming
Public Governance, Cambridge: Cambridge University Press.

Torre A., Wallet F. (2013), Innovation and governance rural territories, w: Coudel E., De-
vautour H., Soulard C.T., Faure G., Hubert B. (red.), Renewing Innovation Systems in
Agriculture and Food: How to go towards more sustainability?, Wageningen: Wage-
ningen Academic Publishers, s. 240-255.

Tuziak A. (2013), Innowacyjnos¢ w endogenicznym rozwoju regionu peryferyjnego. Stu-
dium socjologiczne, Warszawa: Wydawnictwo Naukowe Scholar.

Van Evera S. (1997), Guide to Methods for Students of Political Science, New York: Cor-
nell University Press, Ithaca.

Weiss C.H. (1995), Nothing as Practical as Good Theory: Exploring Theory-based Evalu-
ation for Comprehensive Community Initiatives for Children and Families, w: Con-
nell J. i in. (red.), New Approaches to Evaluating Community Initiatives: Concepts,
Methods, and Contexts, Washington DC: Aspen Institute, s. 65-92.

Wiktorska-Swiecka A. (2014), Governance jako nowy paradygmat w procesach integra-
cji europejskiej, w: Paczes$niak A., Klimowicz M. (red.), Procesy integracyjne i dez-
integracyjne w Europie, Wroclaw: Wydawnictwo OTO, s. 147-201.

244



Bibliografia

Wiktorska-Swiecka A. (2016a), Wspétzarzqdzanie miastem na przyktadzie Europejskiej
Stolicy Kultury Wroctaw 2016 - w kierunku innowacji w zarzgdzaniu publicznym?
w: Przesmycka E., Trocka-Leszczynska E. (red.), Europejskie Stolice Kultury. Wybra-
ne zagadnienia, Wroctaw: Oficyna Wydawnicza ATUT - Wroctawskie Wydawnictwo
Os$wiatowe, s. 25-42.

Wiktorska-Swiecka A., Moron D., Klimowicz M. (2015), Zarzgdzanie innowacjami spo-
tecznymi. Trendy, perspektywy, wyzwania, Warszawa: Wydawnictwo Difin SA.

Wilkin J. (2013), Kategoria jakosci rzqdzenia w naukach spotecznych - zagadnienia me-
todologiczne, w: Wilkin J. (red.), Jako$¢ rzgdzenia w Polsce. Jak jqg bada¢, monitoro-
wac i poprawiac, Warszawa: Wydawnictwo Naukowe Scholar, s. 19-38.

Wilkin J., Nurzynska I. (red.) (2016), Polska wies 2016. Raport o stanie wsi, Warszawa:
Wydawnictwo Naukowe Scholar, Fundacja na rzecz Rozwoju Polskiego Rolnictwa.

Wilazlak K. (2010), Rozwdj regionalny jako zadanie administracji publicznej, Warszawa:
Wydawnictwo Wolters Kluwer Polska.

Wydawnictwa ciggte:

Annoni P, Dijkstra L., Gargano N. (2017), The EU Regional Competitiveness Index 2016,
»European Commission Working Papres”, no. 2.

Asthana S., Halliday J. (2004), What can rural agencies do to address the additional costs
of rural services? A typology of rural service innovation, “Health and Social Care”,
vol. 12, Issue 6, s. 457-465.

Bennett A., Checkel J.T. (2012), Process Tracing: From Philosophical Roots to Best Practi-
ces, ,Simons Papers in Security and Development’, no. 21, s. 5-71.

Bielecka M.J. (2011), Partnerstwo terytorialne dla rozwoju regionalnego i lokalnego, ,Ba-
rometr Regionalny”, nr 4(26), s. 45-52.

Boécher M. (2006), Participatory policy evaluation as an innovative method for impro-
ving sustainable rural development, “Agricultural Economics Review”, vol. 7, no. 1,
s. 49- 62.

Bock B. (2016), Rural Marginalisation and the Role of Social Innovation; A Turn To-
wards Nexogenous Development and Rural Reconnection, “Socialogia Ruralis” vol. 56,
Issue 4, s. 552-574.

Camagni R., Capello R. (2013), Regional Innovation Patterns and the EU Regional Policy
Reform: Toward Smart Innovation Policies, “Growth and Change. A Journal of Urban
and Regional Policy” vol. 44, Issue 2, s. 355-389.

Capello R., Lenzi C. (2013), Territorial Patterns of Innovation and Economic Growth in
European Regions, “Growth and Change. A Journal of Urban and Regional Policy”,
vol. 44, Issue 2, s. 195-227.

Cattacin S., Zimmer A. (2016), Urban Governance and Social Innovations, w: Brand-
sen T., Cattacin S., Evers A., Zimmer A., Social Innovations and the Urban Context,
Springer International Publishing, s. 21-44.

245



Bibliografia

Clarkson M. (1995), A stakeholder framework for analyzing and evaluating corporate so-
cial performance, “Academy of Management Review”, vol. 20, nr 1.

Collier D. (2011), Understanding Process Tracing, “PS: Political Science and Politics”,
Vol. 44, Nr 4, s. 823-830.

Cooke P. (2001), Regional Innovation Systems, Clusters and Knowledge Economy, ,Indu-
strial and Corporate Change”, vol. 10, Issue 4, s. 945-974.

Czapiewska G. (2012), Lokalne Grupy Dziatania a kreowanie rozwoju regionalne-
go w wojewddztwach pomorskim i zachodniopomorskim, ,Nieréwnosci Spoleczne
a Wzrost Gospodarczy”, z. 29, s. 261-272.

Dabrowska Z. (2016), Rzqd kontra organizacje pozytku publicznego, ,Rzeczpospolita”
z dnia 27.11.2016.

Damanpour F., Schneider M. (2009), Characteristics of Innovation and Innovation
Adoption in Public Organisations: Assesing the Role of Managers, ,Journal of Public
Administrartion Research and Theory”, nr 19(3), s. 495-522.

Dane AV, Schneider B.H. (1998), Program integrity in primary and early secondary pre-
vention: are implementation effects out of control?, “Clinical Psychology Review”,
nr18, s. 23-45.

Davoudi S., Evans N., Governa F., Santangelo M. (2008), Territorial governance in the
making. Approaches, methodologies, practices, ,Bolletin de la Asociacion de Geogra-
fos Espanoles”, nr 46, s. 33-52.

Dlugosz D. (2007), Konieczna kohabitacja? Polski samorzqd terytorialny w mecha-
nizmie polityki publicznej, ,Analizy i Opinie”, no. 69(1), Warszawa: Instytut Spraw
Publicznych.

Domagalska-Gredys M. (2016), Kontekst innowacji w grupach producentéw rolnych,
»Wies i Rolnictwo”, nr 1(170), s. 139-164.

Dutrénit G., Rocha-Lackiz A., Vera-Cruz A.O. (2012), Functions of the Intermediary Or-
ganizations for Agricultural Innovation in Mexico: The Chiapas Produce Foundation,
“Review of Policy Research. The Politisc and Policy of Science and Technology”,
vol. 29, Issue 6, s. 693-712.

Dziedzic S., WozZniak L., Czerepiuk P. (2016), Proces przedsiebiorczego odkrywania jako
metoda strategicznego planowania i implementacji inteligentnych specjalizacji re-
gion, Zarzadzanie strategiczne w teorii i praktyce, Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroclawiu, nr 444, s. 107-118.

Edwards-Schachter M., Matti E.C., Alcantara E. (2012), Fostering Quality of Life through
Social Innovation: A Living Lab Methodology Study Case, “Review of Policy Research.
The Politics and Policy of science and Tehchnology”, vol. 21, Issue 6, s. 669-800.

Foster KA., Barnes W.R. (2012), Reframing Regional Governance for Research and Prac-
tice, ,Urban Affairs Review”, vol 46, Issue 2, s. 272-283.

Furmankiewicz M. (2012), Leader + territorial governance in Poland: successes and
failures as a rational choice effect, “Tijdschrift voor economische en sociale geogra-
fie” vol. 103, Issue 3, s. 261-275.

246



Bibliografia

Furmankiewicz M. (2013), Wspdlrzgdzenie czy ukryta dominacja sektora publicznego?
Koncepcja governance w praktyce lokalnych grup dziatania LEADER, ,Studia Regio-
nalne i Lokalne”, nr 1(51), s. 71-89.

Gerometta J., Hatissermann H., Longo G. (2005), Social Innovation and Civil Society in
Urban Governance: Strategies for an Inclusive City, ,Urban Studies’, vol. 42, no. 11,
s. 207-221.

Gluszuk D. (2011), Istota rozwoju regionalnego i jego determinanty, ,Ekonomia: Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, s. 68-80.

Golejewska A. (2013), Kapitat ludzki, innowacje i instytucje a konkurencyjnosé regionéw
Europy Srodkowej i Wschodniej, ,Zeszyty Natolinskie”, nr 49, s. 1-161.

Grosse T.G. (2013), Europeizacja polityki rozwoju w Polsce. Poréwnanie z chinskim mo-
delem endogenicznego rozwoju, ,Zeszyty Naukowe WSEI seria: EKONOMIA”, nr 6(1),
s. 75-101.

Gualini E. (2006), The rescaling of governance in Europe: New spatial and institutional
rationales, “European Planning Studies”, vol. 14, nr 7, s. 881-904.

Hemert von P., Masurel E., Nijkamp P. (2011), The role of knowledge sources of SMEs
for innovation perception and regional innovation policy, “Policy Practice”, vol. 3,
Issue 3, s. 163-179.

Hermans F., Kok K., Beers P.J., Veldkamp T. (2012), Assessing Sustainability Perspecti-
ves in Rural Innovation Projects Using Q-Methodology, “Sociologia Ruralis”, vol. 52,
Issue 1, s. 70-91.

Hillgren P-A., Seravalli A., Emilson A. (2011), Prototyping and infrastructuring in design
for social innovation, “CoDesign’”, vol. 7(3-4), s. 169-183.

Hodynski J., Borucka K. (2015), Aktywizacja obszardw wiejskich Unii Europejskiej w kon-
tek$cie programu LEADER w Wielkopolsce, ,Journal of Agribusiness and Rural Deve-
lopment”, nr 1(35), s. 49-56.

lammarino S. (2005), An evolutionary integrated view of regional systems of innova-
tion. Concepts, measures and historical perspectives, ,European Planning Studies’,
no. 13(4), June, s. 497-519.

Izdebski H. (2007), Od administracji publicznej do public governance, ,Zarzadzanie Pu-
bliczne”, nr 1, s. 7-20.

Knieling J. (2004), Good Governance in der Regionalentwicklung - vom Vollzug zur ak-
tiven Gestaltung, w: BMVEL (wyd.), Bonn: Zukunft der landlichen Entwicklung in
Deutschland, s. 108-117.

Kozak M.W. (2015), Miedzy starym a nowym paradygmatem: wyzwania dla polskich re-
gionow w latach 2014-2020, ,Barometr Regionalny’, t. 13, nr 4, s. 15-20.

Kozuch B., Kozuch A. (2012), Innowacyjnos¢ z zarzqdzaniu rozwojem lokalnym, ,Journal
of Agrobusiness and Rural Development”, no. 3(25), s. 137-145.

Kihne B., Gellynck X., Weaver R.D. (2015), Enhancing Innovation Capacity Through
Vertical, Horizontal, and Third-Party Networks for Traditional Foods, “Agribussiness.
International Journal”, vol. 31, Issue 3, s. 294-313.

247



Bibliografia

Kwiecinski L. (2016), Administracja publiczna w modelu otwartej innowacji (open inno-
vation) na przyktadzie Programu Innowacje Spoteczne, ,Rocznik Administracji Pu-
blicznej” nr 2, s. 520-534.

Lawniczak K. (2015), Badanie spotecznych aspektow decydowania w Radzie Unii Euro-
pejskiej. Propozycja ram metodologicznych, w: E. Matuszynska, P. Idczak, G. Mazur,
Unia Europejska wobec wyzwan przysztosci. Aspekty spoteczne, gospodarcze i §rodo-
wiskowe, Poznan: Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, s. 98-109.

Mahoney J. (2011), The Logic of Process Tracing Tests in the Social Science, “Socialogical
Methods & Research’, no. 41(4), s. 570-597.

Mc Fadden T. (2014), Debates on the Innovative Diversification of European Farms:
A Review, “Geography Compass”, vol. 8, Issue 5, s. 313-324.

Meulen ven der H., Asseldonk van M., Ge L. (2016), The state of innovation in Euro-
pean agriculture: Innovators are few and far between, ,Studies in Agricultural Eco-
nomics”, no. 118, s. 172-174.

Michalewska-Pawlak M. (2015), Ewolucja modelu polityki regionalnej w Polsce w wa-
runkach integracji europejskiej, ,Wroctawskie Studia Politologiczne”, no. 18,
s. 89-107.

Michalewska-Pawlak, Klimowicz M., Wiktorska—Swie;cka A. (2016), Understanding the
concepts of innovation in regional governance, “Wroctawskie Studia Politologiczne”,
no. 20, s. 7-24.

Mitaszewicz D., Jablonska E. (2016), Jakos¢ rzgdzenia na poziomie lokalnym a innowa-
cyjnosé polskich regiondw, ,Studia Ekonomiczne” Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego w Katowicach nr 272, s. 98-108.

Nazarczuk J., Cicha-Nazarczuk M. (2014), Zréznicowanie kapitatu ludzkiego w regio-
nach Polski, ,Ekonomiczne Problemy Ustug. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szcze-
cinskiego”, nr 114, s. 189-200.

Neumeier P. (2012), Why do Social Innovations in Rural Development Metter and Should
They be Considered More Seriously in Rural Development Research? Proposal for
a Stronger Focus on Social Innovations in Rural Development Research, ,Sociologia
Ruralis” vol. 52, Issue 1, s. 48-69.

Nurzynska 1. (2016), Przyczyny i przejawy peryferyjnosci obszaréw wiejskich w Polsce,
»Wies i Rolnictwo”, nr 2(171), s. 123-139.

Osborn S.P.,, Brown L. (2011), Innovation, public policy and public services delivery
in the UK. The word that would be king? ,Public Administration”, Vol. 89, Issue 4,
s. 1335-1350.

Patka E. (2014), Rola Lokalnych Grup Dziatania w rozwoju obszaréw wiejskich. Przyktad
wojewddztwa Swietokrzyskiego, ,Materialy i Studia. Miscellanea Oeconomicae”, nr 3,
Wydzial Zarzadzania i Administracji Uniwersytetu Jana Kochanowskiego w Kiel-
cach, s. 189-203.

Pocol C.B., Kassai Z. (2016), Initiatives for Promoting Innovation Among Local Action
Groups in Romania, ,,Bulletin UASVM Horticulture”, no. 73(2), s. 291-298.

248



Bibliografia

Poplawski L., Polak M. (2011), Innowacyjnos¢ w rozwoju regionalnym. Wybrane proble-
my, ,Zeszyty Naukowe Malopolskiej Wyzszej Szkoly Ekonomicznej w Tarnowie”,
nr 2(19), s. 107-116.

Punton M., Welle K. (2015a), Applying Process Tracing In Five Steps, “Practice Paper”
No. 10, April, Institute of Development Studies.

Punton M., Welle K. (2015b), Straws-in-the-wind, hoops and smoking guns: What can
process tracing offer to impact evaluation?, Practice Paper No. 10, April, Institute of
Development Studies.

Reisman J., Gienapp A., Stachowiak S. (2007), A Guide to Measuring Advocacy and Po-
licy, Baltimore, Meryland: Organizational Research Services for the Annie E. Casey
Foundation.

Sadowski I. (2014), Wspdiczesne spojrzenie na instytucje: ewolucja poje¢, problem mode-
lu aktora i poziomy analizy instytucjonalnej, ,Przeglad Socjologiczny”, vol. 63 (LXIII),
nr 3, s. 89-114.

Stame N. (2004), Theory-based evaluation and types of complexity, “Evaluation”, vol. 10,
nrl,s. 58-76.

Sulmicka M. (2012), Nowy model programowania polityki rozwoju w Polsce, ,Prace i Ma-
terialy Instytutu Rozwoju Gospodarczego Gléwnej Szkolty Handlowej”, no. 88 ,Po-
miedzy polityka stabilizacyjna, a polityka rozwoju”, s. 255-284.

Turek M. (2013), Rola Lokalnych Grup Dziatania w zarzgdzaniu rozwojem lokalnym na
przyktadzie matopolskich LGD w perspektywie finansowej 2007-2013, ,Zarzgdzanie
Publiczne” nr 4(24), s. 403-417.

Wiktorska-Swiecka A. (2016), Participatory Urban Governance as an Innovation in In-
stitutional Practice of Polish Cities, ,Horyzonty Polityki” nr 16, s. 75-108.

Witczak-Roszkowska D., Kapital spoleczny polskich regionow, ,Prace Naukowe Uni-
wersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu”, nr 449, s. 686-699.

Wixe S. (2016), Neighbourhood related diversity, human capital and firm innovation,
“Regional Science”, 22 September.

Zajda K. (2015), Wies jako terytorium innowacyjne, ,Wies i Rolnictwo”, nr 3(168), s. 3-17.

Zajda K. (2016), Uwarunkowania uczestnictwa mtodziezy wiejskiej w procesie innowacji
spotecznych, ,Wie$ i Rolnictwo’, nr 3(172), s. 111-127.

Zajda K., Dzikowska E. (2012), Innowacyjne wykorzystanie zasobéw a dywersyfikacja
struktury gospodarczej obszarow wiejskich w Swietle dodwiadczen Lokalnej Grupy
Dziatania Mroga, “Journal of Agrobusiness and Rural Development”, nr 3(25), s. 1-10.

Zrobek J. (2014), Innowacyjne aspekty rozwoju obszaréw wiejskich, ,Handel Wewnetrz-
ny” nr 5(352), s. 333-345.

249



Bibliografia

Zrodta internetowe:

Berriet-Solliec M. i in. (2016), The Leader Process as an European Policy for local de-
velopment: A comparison of the implementation in three European member states,
“Working Paper” no 1, Dijon: CESAER, https://wwwz2.dijon.inra.fr/cesaer/wp-
content/uploads/2016,/02/WP-2016.1-MBS-DL-HVP.pdf (dostep 5.05.2017).

Blakely J., Corommelin L. (2016), Innovations and Collaboration in Global City- Region
Governance, Future Cities Publication, University of California, http: //escholarship.
org/uc/item/5wr1253r#page-8 (dostep 10.04.2017).

Buijs A. i in. (2016), Green Surge. Innovative Governance of Urban Green Spaces, Lear-
ning from 18 innovative exampless across Europe. Report, http://greensurge.eu/
working-packages/wp6/files/Innovative_Governance_of_Urban_Green_
Spaces_-_Deliverable_6.2.pdf (dostep 17.04.2017).

Bulmer S.J., Radaelli C. (2004), The Europeanisation of National Policy ?, ,Queen’s Pa-
pers on Europeanisation”, no. 1, http: //www.ceses.cuni.cz/CESES-141-version1-2_
2__Radaelli_europeanization_of_national_policy.pdf (dostep 4.04.2017).

Connell J.P., Kubisch A.C. (1998), Applying a Theory of Change Approach to the Evaluation
of Comprehensive Community Initiatives: Progress, Prospects, and Problems, http://
seachangecop.org/files/documents/1998_ToC_and_evaluation_of_community_
initiatives.pdf (dostep 20.03.2017).

European Commission (2016), CAP Context Indicators 2014-2020, https: //ec.europa.eu/
agriculture/sites/agriculture /files /cap-indicators/context/2016 /indicator-
table_en.pdf (dostep 3.05.2017).

Halasiewicz A. (2008), LEADER w Polsce. Wykorzystana szansa i mowe mozliwo-
$ci, Warszawa: Forum Aktywizacji Obszaréw Wiejskich, http: //www.fapa.com.pl/
leaderplus/docs/Leader_w_ Polsce.pdf (dostep 4.05.2017).

Hernes G. (1998), Real Virtuality, w: Hedstrom P., Swedberg R. (red.), Social Mechani-
sms: An Analytical Approach in Social Theory, Cambridge: Cambridge University
Press, s. 74-101, http: //www.lse.ac.uk/internationalDevelopment /research /ISRP/
downloads/JSRP17Valters.pdf (dostep 17.03.2017).

Hoéflehner T., Zimmermann F.M. (2016), An Innovation in Urban Governance: Implemen-
ting Living Labs and City Labs through Transnational Knowledge and Experience Ex-
change, Regional Studies Association Conference, Graz, Austria, April 3-6, 2016, http: //
www.regionalstudies.org /uploads/Hoeflehner_Zimmermann_An_Innovation_
in_Urban_Governance.pdf (dostep 17.04.2017).

Hooghe L., Marks G. (2003) Unravelling the Central State, But How? Types of Multi- Le-
vel Governance, ,Political Science Series”, 87, https://www.ihs.ac.at/publications/
pol/pw_387.pdf (dostep 2.04.2017).

Ministerstwo Rozwoju (2016), Krajowe Inteligentne Specjalizacje, http: //www.mr.gov.
pl/media/22489 /opisy.pdf (dostep 17.04.2017).

PAP (2016), Narodowe Centrum Rozwoju Spoteczenstwa Obywatelskiego. Znamy szczegéty
projektu, http: //www.portalsamorzadowy.pl/prawo-i-finanse /narodowe-centrum-

250



Bibliografia

rozwoju-spoleczenstwa-obywatelskiego-znamy-szczegoly-projektu,88043.html
(dostep 11.04.2017).

Pato L. (2015), Rural entrepreneurship and Innovation: some successful women’s initiati-
ves, Paper presented during 55th Congress of the European Regional Science Asso-
ciation: “World Renaissance: Changing roles for people and places”, 25-28.08.2015,
Lisbon, http://www-srewu.ac.at/ersa/ersaconfs/ersal5/e150825aFinal01367.pdf
(dostep 22.04.2018).

Spotkania grup roboczych na Dolnym Slasku, 2017, http: //www.umwd.dolnyslask.pl/
gospodarka/dolnoslaskie-inteligentne-specjalizacje /grupy-robocze-ds-inteli-
gentnych-specjalizacji/spotkania-grup-roboczych/ (dostep 9.02.2017).

Valters C. (2014), Theories of Change in the International Development: Communica-
tion, Learning and Accountability, “The Justice and Security Research Programme
Paper” 17, The Asia Foundation, http: //www.lse.ac.uk/internationalDevelopment/
research /JSRP/downloads/JSRP17Valters.pdf (dostep 3.05.2017).

World Bank (2016), Toward an innovative Poland: The entrepreneurial discovery pro-
cess and business needs analysis. Washington, D.C., World Bank Group, http://
documents.worldbank.org/curated /en/805821467993730545 /final-report (dostep
9.02.2017).



Publikacja wpisuje si¢ w obszar innowacyjnych metod
zarzadzania publicznego wdrazanych na poziomie
regionalnym. Bez watpienia ksigzka dostarcza
bogatych tresci empirycznych uzytecznych zaréwno
badaczom, studentom, jak i pracownikom administracji
publicznej. Warto, aby znalazla si¢ ona w kanonie
lektur zwigzanych z zarzadzaniem regionalnym oraz
procesami innowacyjnymi.

(-..) z wielkg przyjemnos$cia rekomenduj¢ przedtozone
opracowanie do publikacji.

DR HAB. LESZEK KWIECINSKI, PROF. UWR

ISBN 978-83-7545-764-3

A 2 Uniwersytet
788375"457643"> \X/I’OC awski



