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Co sprawia, Ze pewne regiony kwitng, podczas gdy inne nie mogq odnalez¢ wiasciwej Sciezki roz-
woju? Od 2002 roku regiony w Polsce prébujq znaleZ¢ odpowiedZ na to pytanie, opracowujqc
i wdrazajqc Regionalne Strategie Innowadji. Ich celem jest stworzenie warunkdw do wspdtpracy
pomiedzy réznymi partnerami w regionie oraz szukanie specyficznej i niepowtarzalnej metody
wzmacniania proceséw innowacyjnych w firmach. Proces tworzenia Regionalnych Strategii Inno-
wadji zainicjowata Komisja Europejska poprzez dofinansowanie w latach 2002-2004 projektéw
pilotazowych w pieciu wojewddztwach. W kolejnym okresie, z inicjatywy Komitetu Badari Nauko-
wych, zostaty uruchomione projekty w nastepnych jedenastu wojewddztwach. W rezultacie pod-
Jjetych inicjatyw szesnascie regiondw Polski posiada przyjete przez sejmiki wojewddztw strategiczne
dokumenty rozwoju w obszarze innowadji, ktére od 2004 roku sq przedmiotem implementadji.

Budowanie Regionalnej Strategii Innowadji jest procesem, w ktérym w sposob bezposredni mozna
wskazac elementy synergii pomiedzy fazami cyklu tworzenia i implementadji strategii oraz pod-
stawowymi funkcjami teorii zarzqgdzania rozwojem regionalnym. Fakt ten posiada glebsze zna-
czenie. Dzieki zaproponowanej przez Komisje Europejskq jednolitej metodologii opracowywania
Regionalnych Strategii Innowacji moZliwe byfo zainicjowanie w regionach prowadzenia skutecznej
polityki innowacji w oparciu o tzw. model good governance (dobrego rzqdzenia). Jednoczesnie
biezqca obserwacja zachodzqcych proceséw wdrazania Regionalnych Strategii Innowacji prowa-
dzita do wniosku, iz najsilniejszq barierq nie jest brak Srodkdw finansowych czy potencjatu w re-
gionach, ale brak praktycznej wiedzy, w jaki sposob kumulowac i wykorzystywac efekt
wspdtdziatania partnerdw regionalnych w kierunku wczesniej ustalonej wizji strategii oraz w jaki
sposob integrowac polityke innowacyjnosci zinnymi politykami realizowanymi w regionie. W cen-
trum uwagi znalazta sie zatem pilna potrzeba wsparcia wtadz regiondéw i ich partneréw w orga-
nizacji mechanizmdw wdrazania RSI, rozumianych jako gtowne funkcje modelu good governance,
tj. przywodztwo udziatowe, partnerstwo, koordynacja, kultura innowacji, monitoring i ewaluacja.

Wychodzqc naprzeciw zidentyfikowanym potrzebom, za cel publikacji przyjeto dostarczenie
nowej wiedzy w postaci praktycznych wskazéwek, w jaki sposéb mozna zorganizowac mecha-
nizmy wdrazania RS w Polsce, tak aby procesy z tym zwiqzane charakteryzowaty sie wysokq ja-
kosciq i efektywnosciq, zas rezultaty staty sie naturalnym elementem realizowanej w latach
2007-2013 polityki spdjnosci.

Niniejsza publikacja zostata podzielona na trzy czesci:

Czes¢ pierwsza zawiera krotkq charakterystyke przyjetej metodyki prac. Autorzy przedstawili
w niej kontekst opracowania, w szczegolnosci odnoszqc sie do aspektdw praktycznych, synergie
prowadzonych prac badawczych z wczesniejszymi inicjatywami dedykowanymiwsparciu regio-
néw we wdrazaniu strategii innowacji oraz logike prac prowadzqcych do opracowania tresci
publikadji.

Druga czes¢ koncentruje sie na opisie warunkdw, w jakich zachodzi obecnie proces wdrazania
RSIw Polsce. Uwaga zostata skupiona na takich aspektach, jak paradoks innowacyjnosci, zacho-
wanie spojnosci interwencji podejmowanej w ramach wdrazania RSI z politykg spojnosci UE, Cykl
Zarzqdzania RSI oraz model good governance.




Trzecia czes¢ zawiera szczegétowq charakterystyke szesciu funkcji modelu good governance,
ktére zostaty uznane jako kluczowe ogniwa faricucha czynnosci zwigzanych z zarzqdzaniem RS!.
Kazda z funkcji opisana jest w dwdch aspektach: 1) teoretycznym, petnigcym role uzasadnienia
dla 0s6b i instytucji, ktdre bedq chciaty podejmowac dziatania zwigzane z danq funkcjg modelu
good governance; 2) praktycznym (tzw. kryteriow sukcesu), czyli zestawie wytycznych, ktdrych
wdrozenie przyczyni sie do bardziej skutecznego, efektywnego i trwatego wdrazania RSI.

' Cho¢ w rzeczywistosci monitorowanie jest elementem zarzadzania. Z uwagi jednakze na charakter
dziatar zwigzanych z realizacjg funkcji kontrolnych oraz szerszy kontekst monitorowania RSI przejawia-
8  jacy sie monitorowaniem innowacyjnosci czesto oba procesy ujmowane s 0sobno.



Krétko o zarzadzaniu RSI

W okresie ostatnich 3-4 lat, czyli de facto w okresie, w ktérym zachodzi w Polsce proces
wdrazania Regionalnych Strategii Innowacji, wielokrotnie pojawiata sie okazja do dyskusji
nad trybem, formg lub metodykg zarzgdzania i monitorowania tego procesu. Oprécz pub-
likacji drukowanych poruszajacych w catosci lub w czesci ww. zagadnienia, w kazdym z wo-
jewoddztw zostata zorganizowana przynajmniej jedna konferencja, seminarium lub spotkanie,
dedykowane przynajmniej jednej z tych kwesti.

Cecha charakterystyczna wiekszosci inicjatyw byto techniczne spojrzenie na zagadnienia
zwigzane z zarzadzaniem i monitorowaniem. W pierwszym przypadku w szczegdlnosci ar-
tykutowana byfa koniecznos¢ zachowania struktur zarzadzania projektem RSI/RIS NAC
w okresie wdrazania strategii, toczone byty dyskusje nad sensem lub sktadem poszczegol-
nych ciat w strukturze oraz przeptywem kompetencji wewngatrz uktadu zdefiniowanego, jako
strukturze zarzadzania RSI. W drugim przypadku uwage koncentrowano przede wszystkim
na prezentacji zatozen projektow obejmujacych zagadnienia monitorowania RSI, omawianiu
wynikow przeprowadzonych badan oraz — bardzo wybidrczo — prezentowaniu mechaniz-
méw monitorowania, gtéwnie wskaznikdw innowacyjnosci.

A zatem dotychczasowa dyskusja nad zarzagdzaniem i monitorowaniem Regionalnych Stra-
tegii Innowadji byta silnie zwigzana z istnieniem czterech nastepujacych po sobie i pozosta-
jacych we wzajemnych relacjach funkgji (patrz: Rysunek 1):

1. Planowania,

2. Organizowania
3. Kierowania

4. Kontrolowania.

Na gruncie tych rozwazar skutkowato to wskazaniem zaleznosci, w mysl ktorej:

- planowanie tozsame jest z procesem definiowania strategii,

— organizowanie przejawia sie tworzeniem dokumentéw uzupetniajgcych do strategii — pla-
néw dziatan, operacjonalizujacych wdrazanie strategii,

— kierowanie utozsamiane jest z procesem zarzadzania RSI,

— kontrolowanie przejawia sie powotaniem i uruchomieniem mechanizmdw monitorowania
stopnia wdrozenia strategii oraz ewaluacji efektywnosci interwencji podejmowanej w tym
procesie.

Zaleznos¢ ta jest pewnym uproszczeniem. Trudno bowiem o jednomyslnosc¢ teoretykow
zajmujacych sie rozwojem regionalnym w zakresie stopnia, w jakim mozliwe jest zastoso-
wanie machanizmow zarzadzania strategicznego przedsiebiorstwami na gruncie zarzgdzania
polityka regionalna. Bioragc pod uwage dos$wiadczenia w zakresie wdrazania Regionalnych
Strategii Innowacji w Polsce, nie mozna poszczycic sie pozytywnymi opiniami w tym zakresie.
Ocena procesu wdrazania zawarta w opracowaniu WYG International Sp. z 0.0. z 2006 roku
wykazata, iz stopien praktycznej realizacji funkgji kierowania i monitorowania ma charakter
marginalny’.

Zarzqdzanie

strategiczne

a Regionalna
Strategia
Innowacgji

Nowe podejscie
do zarzqdzania
RS/
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Rysunek 1. Zarzadzanie strategiczne a Regionalna Strategia Innowacyjnosci
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Zrédfo: Opracowanie wiasne.

W Swietle faktéw mozna zaryzykowac teze, iz brak nowej wiedzy, a zarazem mato precyzyjna,
ogdlnaiograniczona praktycznie wiedza zastafa jest bezposrednia barierg ograniczajaca za-
stosowanie efektywnych narzedzi zarzadzania i monitorowania RSI. Podobne opinie byty za-
warte we wczesniejszych opracowaniach, jednak ich kontekst byt zwigzany przede
wszystkim z krytyczna oceng stanu zarzadzania i monitorowania — np. czesto podkreslanego
braku mechanizmow lub ich nietrwatym charakterem. Niniejsze opracowanie posiada od-
mienny charakter, w miejsce krytyki ukazuje bowiem katalog wskazéwek i rekomendacji,
w jaki sposob skutecznie zorganizowac ww. narzedzia w regionach. W efekcie tres¢ opraco-
wania wychodzi naprzeciw potrzebom regiondw, nie stawiajac ich w sytuacji dezorientacji
lub zagubienia w wyniku zewnetrznej krytyki zaktdcajacej ustalony, czesto wypracowany
tad organizacyjny.

Drugim istotnym aspektem odrdézniajgcym wczesniejsze opracowania od prezentowanego
obecnie jest nadanie terminowi wiedza nowej formy. Dotychczas hasto to byto utozsamiane

przede wszystkim z transferem dobrych praktyk, a zatem probg implementacji w Polsce roz-
wigzan podpatrzonych w innych regionach, gtéwnie zagranicznych. Z niniejszego opraco-
wania wytania sie podejscie, w mysl ktérego wiedza to zbidr praktycznych, adekwatnych
do potrzeb i doprecyzowanych wytycznych (wskazéwek) pozwalajgcych w sposob ela-
styczny profilowac narzedzia wsparcia procesu wdrazania RSI zgodnie z wiasnymi potrze-
bami i posiadanymi kompetencjami.

Dokonujac podsumowania praktycznych aspektéw wspierania regiondw w definiowaniu
i wdrazaniu mechanizméw zarzadzania i monitorowania RSI zawartego na stronach niniej-
szego opracowania, szczegdlng uwage nalezy zwrécic¢ na presje tworzenia mechanizmaow
samoregulacji w regionach. Zdefiniowany katalog wskazéwek pozwala bowiem na wyzna-
czenie standardéw zarzgdzania RSI, a zatem na dokonywanie oceny stopnia spdjnosci po-



dejmowanych dotychczas dziatari ze standardami. Przenosi to jednoczes$nie ciezar prowa-
dzenia oceny i krytyki wdrazania RSI na regiony, co z kolei moze skréci¢ czas reakcji wiadz
regionalnych na pojawiajace sie luki (braki) lub stabe strony tego procesu.

Wyrazajac troske o maksymalng uzyteczno$c¢ opracowania dla wtadz regiondw i ich partne-
row spotecznych, jego zawartos¢ w przewazajacej czesci koncentruje sie na prezentacji re-
komendacji w zakresie organizowania procesu zarzadzania Regionalnymi Strategiami
Innowadji. Tresci o charakterze praktycznym zostaty poprzedzone charakterystykg wybranych
aspektow procesu wdrazania RSI, ktére wyznaczajg warunki dla procesu implementacji re-

komendadji. Ich znajomos¢ stanowi zarazem czynnik sukcesu skutecznego wdrazania za-
wartych w nich wartosci praktycznych.



| [ Metodologia badarn

Prace zwigzane z opracowaniem rekomendacji zawartych w niniejszym opracowaniu sta-

Przede nowig odpowiedz na artykutowang w regionach potrzebe wsparcia wtadz wojewddztw oraz

wszystkim ich partneréw spotecznych w procesie wdrazania strategii rozumianym jako mobilizacja po-

efektywnos¢ tencjatu regiondw (instytucjonalnego, finansowego, rzeczowego) oraz maksymalizacja efek-
wdrazania RSI tywnosci i skutecznosci jego wykorzystania na rzecz RSI.

Jest kwestig bezsporna, iz RSI na trwate wpisaty sie w nurt kreowania polityki innowacji
w wojewddztwach, cho¢ proces ten nadal uznawany jest za novum, zwtaszcza w kon-
tekscie tworzenia celowych? narzedzi wsparcia innowacyjnosci. Skala sukcesu strategii
znalazta jak dotad szerokie potwierdzenie w licznych krajowych i regionalnych opraco-
waniach i badaniach, przede wszystkim realizowanych na zlecenie Polskiej Agencji Roz-
woju Przedsiebiorczosci (PARP)* i Ministerstwa Rozwoju Regionalnego®. Sukces
wynikajacy z faktu zdefiniowania strategii nie jest jednakze tozsamy z sukcesem
w ich wdrazaniu. Dowiodty tego ostatnie analizy przeprowadzone w 2006 roku w ra-
mach badania ,Przeprowadzenie ewaluacji procesu wdrazania Regionalnych Strategii Inno-
wacji 15 regiondw Polski pod kqtem implementacji projektéw wynikajqcych ze strategii”.
Wskazano woéwczas, iz proces wdrazania strategii pozbawiony jest narzadzi zarzadzania
rozumianych jako wyodrebnione organizacyjnie formy swiadomego oddziatywania na

2 Analiza mechanizmow interwencji publicznej w Polsce po roku 1989 wskazuije, iz w pierwszych latach

budowania gospodarki rynkowej, praktycznie do poczatku kolejnej dekady, mechanizmy polityki inno-

wacyjnej (cho¢ wéwczas mozna byto méwic jedynie o polityce gospodarczej) miaty charakter intuicyjny.

Tworzone formy wsparcia podmiotowego nie rozpowszechniaty podejscia systemowego, rzadko tez

gwarantowaty dostateczny efekt skali.

3 Efektem realizowanych inicjatyw sg nastepujace opracowania i raporty:

1. Ewaluacja procesu wdrazania regionalnych strategii innowadji 15 regionéw Polski pod kgtem implementacji
projektéw wynikajqcych ze strategii, Raport WYG International, Warszawa 2006.

2.Czyz P, Klepka M., Klimczak T., Przewodnik metodyczny dla ewaluatoréw regionalnych strategii innowacji,
WYG International, Warszawa 2006.

3.Klepka M., Raport z inwentaryzadji regionalnych strategii innowacji w Polsce, Warszawa 2005.

4. Klepka M., Efekty regionalnych strategii innowacji w Polsce. Rekomendacje do analizy szczegdtowej, War-
szawa 2005.

* Gorzelak G., Bakowski A, Kozak M., Olechnicka A., Polskie regionalne strategie innowacji: ocena i wnioski

dla dalszych dziatan, MRR, Warszawa, 2006.

> Na liscie barier zwigzanych z realizacjg procesu zarzadzania RSI znalazty sie nastepujace czynniki:

- brak usystematyzowanego i konsekwentnego podejscia do wdrazania strategii — strategie RSI uzu-
petniaja zestaw dokumentow strategicznych regionu, nie pociggajac za soba realnych dziatar opera-
cjonalizujacych,

- brak,jednostki koordynujacej’ ktéra zapewnitaby koordynacje dziatar i ciagto$¢ instytucjonalng wdra-
zania RSI - niekonsekwentne postepowanie urzedéw marszatkowskich w tym zakresie — czesto sa-
morzad oddaje te funkcje i inicjatywe instytucjom zewnetrznym,

- niejasno okre$lone uprawnienia poszczegdlnych instytucji/organizacji stanowigcych elementy skta-
dowe struktury wdrazania RSI - tam gdzie powofano takie struktury czesto przydzielane sa im pewne
zadania, ale rzadko nadaje sie im stosowne do przydzielonych zadarn kompetencje, nie méwiac juz
0 zasobach - o srodki finansowe struktury te muszg sie ubiega¢ w otwartych postepowaniach kon-
kursowych,

— brak przejrzystych i usankcjonowanych procedur wspétpracy — wspdtpraca w zakresie wdrazania RSI

12 czesto opiera sie na entuzjazmie wytonionych spontanicznie lideréw.



Srodowisko gospodarcze regionu prowadzace do podniesienia ilosci i jakosci dziatan stu-
zacych implementacji strategii®. Drugim czynnikiem ograniczajgcym zdolnos¢ do efek-
tywnego i skutecznego wykorzystania potencjatu we wdrazaniu RSI jest brak narzedzi
oceny stopnia osiggniecia celow strategicznych oraz skutkéw (efektywnosci, uzyteczno-
$ci, trwatosci, skutecznosci) realizacji interwencji publicznej stuzacej osigganiu celow za-
wartych w strategiach®.

Dostepna wiedza na temat stanu wdrazania strategii jest argumentem potwierdzajacym ar-
tykutowane potrzeby regiondw i wskazujacym na konieczno$¢ zewnetrznego wsparcia stu-
73acego zwiekszaniu ich potencjatu wiedzy oraz gotowosci do kontynuacji kierunkdw
rozwoju wyznaczonych Regionalnymi Strategiami Innowacji. Priorytetowe znaczenie przy-
pisywane jest poszukiwaniu oraz udostepnianiu wskazéwek i dobrych praktyk dotyczacych
organizowania procesu wdrazania strategii, uwzgledniajgcych realizacje funkgcji kierowni-
czych, budowania partnerstwa regionalnego oraz inicjowania mechanizméw monitorowa-
nia i oceny efektow podejmowanej interwencji.

W $wietle zdefiniowanych potrzeb za gtéwny cel prac badawczych uznano zgromadzenie
maksymalnie duzej ilosci wiedzy i informacji zwiazanych z procesami wdrazania Regional-
nych Strategii Innowadji oraz zarzadzaniem w sferze publicznej. Intencja wykonawcédw byto
wykorzystanie w dalszym etapie wiedzy zgromadzonej w procesie tworzenia wytycznych
i rekomendacji mogacych wesprze¢ procesy wdrazania RSI w Polsce.

Osiggniecie gtéwnego celu byto podporzadkowane zdefiniowanym celom czastkowym, wy-
Znaczajacym zarazem $ciezke realizacji prac badawczych:

Cel szczegdtowy 1: mapping (inwentaryzacja) istniejgcych form organizacyjnego wsparcia

procesu zarzgdzania i monitorowania RS,

Cel szczegdtowy 2: aktualizacja wiedzy w zakresie efektywnosci, trafnosci oraz trwatosci wy-
korzystywanych metod zarzadzania i monitorowania RSl w Polsce i re-
gionach UE.

Podjete prace badawcze stanowity logiczna kontynuacje wczesniejszych inicjatyw dotycza-
cych Regionalnych Strategii Innowacji w Polsce.

© System monitoringu jest bowiem znaczacym elementem systemu innowadji, petnigcym role stuzebna

dla budowania i operacjonalizacji programoéw wsparcia i wyboru projektéw, umozliwiajgcym swiadome

podejmowanie decyzji w tym zakresie i podnoszacym efektywnos¢ wydatkowania publicznych pienie-

dzy. Wsérod kluczowych barier realizacji tej funkcji zarzadzania strategicznego wskazano:

- Brak swiadomosci decydentéw samorzadowych w zakresie celowosci ciagtego monitorowania pro-
cesu wdrazania RSI.

- Brak zrozumienia dla potrzeb informacyjnych réznych grup interesariuszy.

- Utozsamianie przez samorzad monitorowania programoéw publicznych z systemem monitorowania
RSI.

- Brak dedykowanych $rodkéw w regionie na finansowanie systemu monitorowania.

- Niewydolnos¢ istniejacych struktur monitorowania programoéw bedacych w gestii samorzadu - ogra-
niczenia kadrowe i przerost zadan, ktore wykonuja urzednicy urzedéw marszatkowskich.

—Trudnosci w monitorowaniu zwigzane z niskim zaawansowaniem prac metodologicznych nad spo-
sobem,mierzenia”i,oceny” wptywu interwendji publicznej na potencjat rozwojowy regionu.

- Brak dostepu do wiedzy, w jaki sposéb powinien funkcjonowac system.

Kontynuacja
wczesniejszych
inicjatyw
wspierajqcych RSI
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Pierwsze prace, podjete w 2005 roku, koncentrowaty sie na 2 aspektach:

1) dokonaniu inwentaryzacji dorobku projektow, za posrednictwem ktérych opracowano
Regionalne Strategie Innowadji,

2) przeprowadzeniu oceny skutkéw jakosciowych (wczesna ewaluacja ex-post) wynikajacych
z realizacji ww. projektéw dla ich beneficjentow oraz okresleniu rekomendacji dla PARP w za-
kresie kontynuacji dziatan wspierajacych wdrazanie RSI.

Rekomendacje zawarte w opublikowanych 2 niezaleznych raportach staty sie w praktyce
podstawg do podjecia przez PARP dalszych dziatan, w wyniku czego w kolejnym roku (wy-
sitkiem kilkunastoosobowego zespotu ekspertdw z catej Polski’) zostata przeprowadzona
ewaluacja wdrazania strategii w trzech aspektach tego procesu:

1. ocena metodyki wdrazania RSI w regionach,

2. inwentaryzacja i ranking realizowanych projektéw,

3. ocena dotychczasowego stanu wdrazania RSI w regionach.

Kazdemu z obszaréw zostat przyporzadkowany katalog zagadnien, ktérym podporzadko-
wano kluczowe pytania badawcze®. Zakres ewaluacji, w kontekscie przyjetych obszaréw i za-
gadnien, przedstawia Tabela 1 (tresci zaznaczone pogrubiong czcionka dotycza tych
zagadnien przedmiotowego badania, ktére zachowuja bezposredni zwigzek z niniejszym
opracowaniem).

Wspomniana ewaluacja pozwolita zatem na wieloaspektowg ocene wdrazania strategii,
w Swietle ktorej zardbwno poszczegdlne regiony (poprzez analizy czastkowe), jak i instytucje
centralne (poprzez analize zbiorcza) posiadajg szczegdlnie wartosciowy zbidr wytycznych
bedacych podstawg do inicjowania dziatari zaradczych.

Trafno$¢ opinii przedstawionych w raporcie z ewaluacji RSI znalazfa swoje potwierdzenie w ba-
daniu realizowanym réwnolegle przez zespdt ekspertéw Ministerstwa Rozwoju Regionalnego.
Celem tego badania byto dokonanie oceny Regionalnych Strategii Innowadji jako dokumentéow
strategicznych, czyli spdjnosci ich tresci i podstaw merytorycznych ze standardami wymaga-
nymi od tego typu opracowar. Ogélny wniosek wynikajacy z obu analiz wskazuje, iz stabos¢
Regionalnych Strategii Innowadji, jako dokumentéw strategicznych, skutkowata niezadowala-
jacymi rezultatami w procesie ich wdrazania — cho¢ niniejsze uogdlnienie moze w wiekszym
lub mniejszym stopniu by¢ krzywdzace dla czedci z wojewddztw. Istotnym jednakze wnio-
skiem, pozostajagcym w mocy niezaleznie od wojewddztwa i jednomyslnie demonstrowanym
przez autoréw obu analiz, jest koniecznos¢ kontynuacji dziatarh wspierajgcych wojewddztwa
we wdrazaniu RSI. Spéjnoée zachowuje ponadto przekonanie o priorytetowej roli opracowania
rekomendacji w zakresie modelu zarzadzania i monitorowania tego procesu.

Intencja Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci byto, aby zadanie zwigzane z opracowaniem
rekomendadcji w zakresie organizacyjnych form wsparcia procesu zarzadzania i monitorowania

7 Autorzy niniejszego opracowania petnili zarazem funkcje ekspertow w realizowanej wéwczas inicja-
tywie.

8Wyjatek stanowi obszar drugi — Inwentaryzacja i ranking realizowanych projektéw, na potrzeby ktérego
opracowano mechanizm wyboru projektéw spetniajacych kryteria spdjnosci z RSI.



Regionalnych Strategii Innowacji posiadato istotne wartosci praktyczne dla zdefiniowanych grup
docelowych?®. Spetnienie oczekiwarn wymagato zatem opracowania $ciezki postepowania (pro-
wadzenia prac badawczych) w oparciu o nastepujace kryteria sukcesu:

Tabela 1. Parametry ewaluacji Regionalnych Strategii Innowacji w ramach realizacji
zadania przez firme WYG International Sp. z 0.0. w 2006 roku

Obszar ewaluacji
Lp. procesu
wdrazania RSI

Zagadnienia ewaluacyjne/kryteria

spojnosci projektow z RSI™

1. Ustanowienie i efektywnosc funkcjonowania
Ocena metodyki struktury. zaf‘za‘ldzania y . .
1. | walrazania Rsi 2. Ustanowienie | efektyw.nosc fur.1kc1.onowan|a :
w regionach struktury monitorowania wdrazaniem strategii
3. Sposéb priorytetyzadji realizowanych dziatan
4.Tryb i kryteria wyboru projektéw
1. Zgodnos¢ projektu z priorytetami strategii
Inwentaryzacja 2. Zgodnos¢ projektu z dziataniami uznanymi za priorytetowe
i ranking 3. Oddziatywanie projektéw na budowanie partnerstwa
realizowanych i realizacja podejscia zintegrowanego
projektow 4. Potencjat osigganych efektéw i ich oddziatywane
5. Trwatos¢ efektow projektédw
1. Zgodnos¢ projektéw ze zidentyfikowanymi w strategii
potrzebami regionu — zgodnos¢ z celami RSI
Ocena 2. Zgodnos¢ projektow z priorytetyzacja
dotychczasowego | 3. Potencjalne oddziatywanie projektéw na tworzenie systemu
stanu wdrazania innowacyjnego w regionie, na ograniczenie stabych stron
RSI'w regionach regionu w zakresie innowacji oraz na rozwdj lokalny
4. Trwatosc
5. Partnerstwo, kompleksowos¢

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Czyz P, Klepka M., Klimczak T, ,Przewodnik metodyczny dla ewa-

luatoréw Regionalnych Strategii Innowacji; WYG International Sp. z 0.0, Warszawa 2006.

A. Kryteria dla procesu badawczego swiadczace o rozwojowym charakterze badan:

1. prace powinny bazowac na dotychczasowej wiedzy w zakresie przedmiotu zadania,

2. zastosowany scenariusz i zakres prac badawczych powinien by¢ zorientowany na wy-
tworzenie nowych lub udoskonalenie istniejgcych metod instytucjonalnego wsparcia

procesu zarzadzania i monitorowania RSI.

° Dot. drugiego obszaru ewaluacji procesu wdrazania RSI.
10 Urzedy marszatkowskie w 16 wojewodztwach, instytucje-operatorzy polityki innowacji dziatajacy
w imieniu lub na rzecz urzeddw marszatkowskich, instytucje B+R, instytucje otoczenia biznesu.
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B. Kryteria dla modelu zarzadzania zwigzane z istota rozwoju innowacyjnego:

1. model powinien uwzgledniac silng presje tworzenia Regionalnych Systemdw Inno-
wadji jako bezposredniego efektu wdrazania Regionalnych Strategii Innowadji,

2. zaproponowany model powinien animowac synergie pomiedzy wdrazaniem RSI
a Funduszami Strukturalnymi dedykowanymi rozwojowi regiondw,

3. model zarzadzania RSI powinien prowadzi¢ do reorientacji podejscia do rozwoju re-
gionalnego z wydatkowania srodkéw na ich przemyslane inwestowanie,

4. model powinien uwzgledniac kluczowe wartosci zwigzane Regionalnymi Strategiami
Innowacji: partnerstwo, konsensus, zintegrowane podejscie.

C. Kryteria dla modelu zwiazane z jego charakterem aplikacyjnym:

1. zaproponowany model powinien sie charakteryzowac wysokim stopniem uniwersal-
nosci zastosowania (unifikacji), gwarantujac sprawiedliwy dostep do mozliwosci jego
wdrozenia niezaleznie od wielkosci, posiadanego potencjatu oraz zdolnosci instytu-
cjonalnych wojewddztw,

2.model powinien sie charakteryzowac¢ adekwatnoscig w kontekscie uwarunkowan
prawno-organizacyjnych zwigzanych z realizacjg polityki rozwoju w regionach, trak-
tujac je jako warunki, w ramach ktérych nastgpi jego wdrazanie,

3. opracowany model powinien zawierac zakres informacji pozwalajacy na zrozumienie
jego intencji, mechanizmaow dziatania oraz sposobdw implementacji w wojewddztwach.

Dodatkowym kryterium uzupetniajagcym ww. kryteria dot. prac badawczych oraz modelu
zarzadzania byt wymag, w swietle ktérego wyniki przedstawione zostang w formie gwaran-
tujgcej ich dystrybucje zaréwno w wersji elektronicznej, jak i drukowane;.

Spetnienie ww. kryteridw byto mozliwe poprzez celowo opracowane ramy koncepcyjne pro-
cesu badawczego obejmujace 6 nastepujacych po sobie etapow prac:

1. Desk Research, czyli analiza opracowan, raportow z przeprowadzonych dotychczas
badan RSI, zapisow dokumentéw strategicznych i innych materiatow zwiazanych
z wdrazaniem Regionalnych Strategii Innowacji w Polsce.

2. Spotkania terenowe: przeprowadzono cykl spotkar z grupa docelowa, ktorych

celem byto zgromadzenie wiedzy na temat aktualnie podejmowanych dziatar zwia-
zanych z organizacja procesu wdrazania RSI, stosowanych rozwigzan oraz plandw,
w tym zwigzanych z wykorzystaniem Funduszy Strukturalnych na ten cel.

3. Prace koncepcyjne cz. 1 — identyfikacja elementéw cyklu zarzgdzania (definiowanie

funkcji zarzadzania): prace zwiazane byty z wyznaczeniem sekwencji dziatar zwia-
zanych z zarzadzaniem i monitorowaniem strategii w oparciu o materiaty teore-
tyczne i praktyczne w zakresie przedmiotu.

4. Analiza jakosciowa — wywiady i konsultacje z grupg docelowa: proces badawczy

obejmowat ocene stopnia realizacji zdefiniowanych elementéw (funkgji) cyklu za-
rzgdzania w wojewddztwach oraz ocene perspektyw ich wdrozenia w okresie 2008—
2013 (synergia z okresem programowania Funduszy Strukturalnych).

5. Prace koncepcyjne cz. 2 — Desk Research: prace obejmowaty szczegdtowa analize

dostepnych materiatéw i opracowan dotyczacych problematyki poszczegdlnych
etapéw i funkgji zarzadzania zdefiniowanych w pierwszej fazie prac koncepcyjnych.
6. Prace koncepcyjne cz. 2 — Definiowanie modelu zarzadzania RSI: prace koncentro-
waty sie na okresleniu modelu zarzadzania RSI poprzez potaczenie wiedzy zgroma-
dzonej we wczedniejszych etapach prac badawczych.
Schematyczne ujecie prac przedstawia Tabela 2.
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| . Wyzwania procesu zarzadzania RSI

Paradoks
innowacyjnosci
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RSI jako polityka zintegrowanych mechanizmow interwendji

Rzeczywistos¢ spoteczno-gospodarcza w regionach, pchana postepem i globalizacja, wy-
stawiona jest na prébe tworzenia (kreowania) w swoich zasobach czynnikéw wzrostu (prze-
wagi), takich jak nowoczesna infrastruktura badawcza, wysoko wykwalifikowane kadry,
a nawet kultura myslenia i dziatania innowacyjnego. Koniecznoscig staje sie zatem poszuki-
wanie przewagi konkurencyjnej poprzez mobilizacje wszystkich wartosci (kompetencji) zlo-
kalizowanych w firmach, instytucjach publicznych, centrach badawczych, instytucjach
szkoleniowych u partneréw spotecznych i na rynku. Prowadzi to do powstania zbioru pota-
czer pomiedzy procesami poszukiwania i wykorzystania wiedzy, kreowania zaleznosci po-
miedzy réznymi aktorami rynku, a zatem do animowania systemowych relacji w regionie
dedykowanych rozwojowi innowacyjnemu i tworzeniu Regionalnego Systemu Innowacji.
Koncepdcja sytemu postrzega region jako sie¢ wzajemnie powigzanych podmiotéw gospo-
darczych i instytucji warunkujaca zajscie synergicznych efektéw wspodtpracy. Dlatego tez
poza instytucjami generujgcymi wiedze i innowacje, jak wspomniane przedsiebiorstwa, sfera
badawczo-rozwojowa czy instytucje posredniczace w transferze innowacji, dostrzega ona
znaczenie réznorakich interakcji zachodzacych miedzy nimi. System innowacyjny jest wiec
rozumiany jako kompleks instytucji i taczacych je powigzan, dzieki ktérym dana gospodarka
stanowi sprawny mechanizm generowania i rozpowszechniania wiedzy.

W regionach rozwinietych systemy te sg podstawg generowania konkurencyjnosci, a ich re-
gulacja nie wymaga interwencji publicznej'. W sytuacji wiekszosci regiondw o nizszym po-
ziomie rozwoju gospodarki tak sie nie dzieje. Zjawisko to okreslane jest paradoksem
innowacyjnosci'’. Polega ono na widocznych sprzecznosciach pomiedzy istnieniem wiek-
szych potrzeb inwestowania w innowacyjnos¢ w tzw. regionach zapéznionych, a wzglednie
nizszej zdolnosci do wykorzystania funduszy publicznych przeznaczonych na promowanie
innowacji oraz inwestowania w dziatania zwigzane z innowacyjnoscia, w porownaniu z re-
gionami bogatszymi. Oznacza to, ze im wieksze jest zapotrzebowanie na innowacje w re-
gionach biedniejszych w celu utrzymania oraz zwiekszenia pozycji konkurencyjnej firm
danego regionu w gospodarce globalnej, tym trudniej jest inwestowac efektywnie, a co za
tym idzie ,absorbowac” fundusze publiczne przeznaczone na promowanie innowacyjnosci
w tych regionach.

Regionalny paradoks innowacyjnosci znajduje wyjasnienie w specyfice systemu innowacyj-
nego oraz zdolnosciach instytucjonalnych i organizacyjnych regiondw zapéznionych. Firmy
funkcjonujace w tych regionach wykazuja niski popyt na B+R oraz nie maja tradycji wspot-

" Wystepowanie pozytywnej zaleznosci pomiedzy konkurencyjnoscia regionu a bliskoscia jednostek
naukowo-badawczych sugeruje, iz zwiekszenie wydatkéw publicznych i prywatnych na badania i rozwoj
przyczyni sie do zwiekszenia jego konkurencyjnosci, a co za tym idzie zmniejszania dysproporcji mie-
dzyregionalnych w poziomie PKB na mieszkanca.

'20Qughton C, Landabaso M., Morgan K., The Regional Innovation Paradox: Innovation Policy and Industrial
Policy,,Journal of Technology Transfer”, Vol. 27, No 2, 2002.



pracy zarbwno wewnetrznej, jak i zewnetrznej z uniwersytetami czy jednostkami naukowo-
badawczymi (JNB). Ze wzgledu na brak interakcji pomiedzy stronami podazy i popytu na
innowacyjnos¢ regionalna infrastruktura badawczo-rozwojowa nie jest wystarczajaco osa-
dzona w realiach gospodarczych danego regionu. Potencjalni dostawcy ustug/rozwigzan
innowacyjnych nie identyfikujg potrzeb w zakresie innowacyjnosci firm regionalnych. Re-
gionalny System Innowadji jest fragmentaryczny oraz odizolowany od miedzynarodowej
sieci B+R, a takze pozbawiony mechanizmu wspotpracy — kluczowego dla generowania in-
nowacyjnych rozwigzan na poziomie przedsiebiorstwa.

W tej sytuacji inwestowanie srodkow publicznych w budowanie nowych elementéw infra-
struktury wspomagajacej innowacje, bez uprzedniej koordynacji oraz dostosowania kom-
petencji istniejacych instytucji lub skierowania ich dziatalnosci w kierunku potrzeb
przedsiebiorcéw, wprowadza ryzyko dalszej destrukcji systemu regionalnego poprzez nie-
umiejetne przeznaczenie pomocy publicznej paristwa (pogorszenie warunkéw konku-
rencyjnosci). Tworzenie nowych instytucji wspomagajacych innowacje, niedostosowanych
do potrzeb firm o réznym stopniu rozwoju oraz specjalizacji ogranicza mozliwosci osiagnie-
Cia przez nie poziomu samofinansowania.

Jakie nasuwa to wnioski dla wdrazania Regionalnych Strategii Innowacji w Polsce?

Przedstawione cechy tzw. paradoksu innowacyjnosci zachowuja spdjnos¢ z obecng sytuacja
polskich regiondw. Trudno zaprzeczy¢ takiej tezie tak samo jak trudno uzna¢ gospodarki wo-
jewddztw jako rozwiniete, a tym bardziej innowacyjne.

Rozwigzanie problemu paradoksu nie jest zadaniem tatwym, bowiem wymaga opracowania
i wdrozenia polityki wspierania innowacyjnosci, ktéra zwiekszy zdolnosci innowacyjne re-
giondw poprzez dziatania po stronie podazy jaki i popytu na innowacyjnos¢, zwiekszy wiel-
kos¢ nakfadow na innowacyjnosc¢ w sektorze publicznym i prywatnym' oraz zagwarantuje
mechanizmy integracji polityki innowacji z innymi politykami, wyrazajac zarazem troske
o zintegrowane podejscie do innowacyjnosci MSP (gtéwny motyw tworzenia Regionalnych
Systemdw Innowacji)'.

Wdrazanie RSI odgrywa w tym procesie kluczowa role, wynikajaca ze zidentyfikowanej za-
leznosci pomiedzy strategia a istnieniem polityki innowacji'®. W efekcie odpowiedzig regio-
néw na zjawisko paradoksu innowacyjnosci musza by¢ metody koordynacji procesu

13 Dziatania te powinny wynikac z analizy potrzeb przedsiebiorcow, jak i inwentaryzacji kompetendji in-
stytucji zewnetrznych uczestniczacych w procesach innowacyjnych w danym regionie.

'“Wiecej: Landabaso M., The promotion of Innovation In Regional Policy: proposals for regional innovation
strategy, Regional Development, vol. 9, 1997.

"> Jak wynika z pierwszych badan nad regionalnymi strategiami innowadji, ich definiowanie znaczaco
przyspieszyto proces formutowania polityki innowacji na poziomie regionalnym. Zaleznos¢ ta obser-
wowana jest obecnie w kontekscie ich wdrazania. Powodem postepujacych zmian byto zdefiniowanie
narzedzi polityki innowadji, ktére wczedniej nie znalazty swojego miejsca w dokumentach strategicznych
w regionach, jak réwniez pojawienie sie zaplecza finansowego na implementacje tych narzedzi
w postaci Funduszy Strukturalnych. Wiecej: Klepka M., Efekty regionalnych strategii innowadgji w Polsce. Re-
komendacje do analizy szczegotowej, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, 2005, s. 34 i dalsze.

Zintegrowane
podejscie do
innowacyjnosci

19



20

wdrazania RSI (system powigzan) z innymi politykami sektorowymi'® oraz tworzenie ptasz-
czyzny wspodtpracy z partnerami systemu innowacyjnosci. W praktyce jednakze podejscie
to nalezy traktowac jako pewne uproszczenie rzeczywistosci, gdyz kazda z polityk postrzega
innowacje przez pryzmat potencjatu i potrzeb przyjetego obszaru oddziatywania. To, co je
wiaze, zwigzane jest z jednomyslng potrzebg realizacji interwencji w sektorze matych i $red-
nich przedsiebiorstw oraz koniecznoscig budowania mechanizmoéw podnoszacych ich kon-
kurencyjnos¢ i innowacyjnosc.

Lista polityk, ktére w gtdownej mierze uwzgledniane sa w kontekscie wdrazania zintegrowa-
nego podejscia we wdrazaniu RSI, obejmuje (Rysunek 2):

- polityke przemystowa,

- polityke badawczo-rozwojowsa,

— polityke regionalna.

Nie ma wiec watpliwosci, iz polityka innowadji, a z nig i Regionalne Strategie Innowacji, obej-
muje dziatania w obszarach nalezacych do innych polityk, dajac zarazem dowdd koniecz-
nosci tworzenia mechanizméw koordynacji polityk w celu efektywnego wspierania rozwoju
gospodarczego i innowacji. O ztozonosci procesu koordynadcji i wdrazania podejscia zinte-
growanego $wiadczy wspomniany wczesniej fakt odmiennej interpretacji rozwoju innowa-
cyjnego poprzez poszczegdlne polityki'. To specyficzne podejscie z jednej strony jest
podstawg do integracji polityk (méwi bowiem o rozwoju innowacyjnym), z drugiej zas —
utrudnia proces kreowania polityki innowacji i wdrazania strategii. Jakie zatem cechy polityk
sq podstawg do przedmiotowej integracji? Odpowiedzi nalezy szukac¢ w obowiazujacych
zatozeniach tych polityk:

Polityka przemystowa - zestaw dziatar o charakterze horyzontalnym i sektorowym, ktérych
celem jest proaktywne tworzenie prawidtowych warunkéw ramowych do rozwoju przed-
siebiorstw i innowacji, aby UE stata sie atrakcyjnym miejscem dla inwestycji przemystowych
i tworzenia miejsc pracy, biorac pod uwage, ze wiekszos¢ przedsiebiorstw to mate i $rednie
przedsiebiorstwa (MSP)'8. Pierwotne zasady unijnej polityki przemystowej (poczatek lat 90.)
wskazuja, iz gtownymi instrumentami polityki sg instrumenty dotyczace przedsiebiorstw,
majace na celu stworzenie warunkdw brzegowych, w ramach ktérych przedsiebiorstwa i biz-
nes moga podejmowac dziatania, wykorzystywac swoje wizje i mozliwosci. Obecna polityka
przemystowa, odzwierciedlajaca zatozenia Strategii Lizboriskiej, ma na celu podnoszenie
konkurencyjnosci przemystu poprzez interwencje w trzech gtéwnych obszarach: wiedzy, in-
nowadji i przedsiebiorczosci.

Polityka badawczo-rozwojowa — gtéwnym obszarem interwencji jest wspieranie badan
prowadzonych w instytucjach badawczych i uniwersytetach. Mechanizmy przyjete w ra-

1°W bezposrednim powiazaniu z politykg innowacji znajduja sie te polityki sektorowe, ktérych dziatania
owocuja efektami w postaci innowacji, oraz te polityki, ktére definiujg wspdlne dziatania oraz zbiezne
cele.

7 Podejscie zawarte w niniejszym opracowaniu uwzglednia jedynie wybrane aspekty ztozonego cha-
rakteru relacji pomiedzy poszczegdinymi politykami, bazujac zarazem na uproszczeniu tych zaleznosci.
W praktyce koordynacja polityk to proces o bardzo rozlegtych aspektach, przedmiotach i skali dziatan.
'8 Komisja Europejska, Przeglqd srédokresowy polityki przemystowej. Wktad w strategie UE na rzecz wzrostu
gospodarczego i zatrudnienia, COM(2007) 374.



Rysunek 2. Polityka innowacji a inne polityki
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Tisdell C.A., Science and Technology Policy, Priorities of Gover-
nments, London 1981; Jasiniski A.H., Innowacje i polityka innowacyjna, Biatystok 1997.

mach tej polityki dotycza nie tylko prac badawczych, ale réwniez dziatar prowadzacych do
zwiekszenia praktycznego zastosowania wynikdw tych prac w przemysle. W konsekwencji
wynikiem polityki jest zwiekszenie zdolnosci gospodarki do tworzenia nowych produktow
oraz technologii i ich aplikacja w przedsiebiorstwach, co przyczynia sie do ponoszenia kon-
kurencyjnosci gospodarki jako catosci oraz poszczegdinych jej skladowych.

Polityka regionalna — zgodnie z powszechnie akceptowana teza, iz wszystkie procesy roz-
woju odbywaja sie w przestrzeni', polityka regionalna jest narzedziem reagowania na po-
trzeby i mozliwosci tkwigce w gospodarkach regionalnych. Wspétczesna koncepcja polityki
regionalnej oparta jest na zatozeniu, ze powinna ona rozwija¢ wewnetrzny potencjat regionu
i przyczyniac sie do zmniejszenia luki technologicznej w stosunku do regiondw przoduja-
cych, a takze stymulowac zmiany struktury gospodarczej regiondw opdznionych. Polityka
ta koncentruje sie na podmiotach gospodarczych zlokalizowanych w regionie, a szczegdlnie
na matych i srednich przedsiebiorstwach. Polityka regionalna zorientowana na innowacje
zwigzana jest $cisle z pojeciem rozwoju endogenicznego, ktérego istotg jest aktywnosé po-
tencjatu wewnatrzregionalnego, w tym zwtaszcza aktywnosc i kreatywnos¢ spotecznosci re-
gionalnej, oraz jego oddolna mobilizacja ukierunkowana na uruchomienie ukrytych,
niewykorzystanych dotychczas rezerw rozwojowych. W konsekwencji pojawia sie pojecie
innowacyjnos¢ regionu, rozumiane jako zdolnos¢ gospodarki regionalnej do ustawicznego

19 Kupiec L., Polityka regionalna, Gospodarka Przestrzenna, tom IV, Biatystok 2000.
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poszukiwania i wykorzystywania w praktyce wynikéw badan naukowych, nowych koncepdiji,
idei, pomystéw i wynalazkow lub jako zdolnos¢ zlokalizowanych na jego obszarze przedsie-
biorstw do szybkiego wprowadzania nowoczesnych rozwigzan technologicznych, technicz-
nych, menedzerskich i organizacyjnych oraz przeksztatcania ich w sukces komercyjny®.

Koordynacja z polityka spéjnosci na réznych poziomach interwengji

Dobrze zarzadzana, czyli wdrazana, strategia, posiada realny wptyw na tworzenie systemow
innowacji w regionach. Staje sie tak za sprawa tworzenia partnerstwa bazujacego na wspol-
nie uznanych celach rozwoju oraz w oparciu o specyficznie zaprogramowany system dziatan,
ktdre stuzg osigganiu tych celdw. Jest to zarazem potwierdzeniem tezy, iz opracowanie Re-
gionalnej Strategii Innowacji nie jest celem samym w sobie, lecz stuzy realizacji celow wyz-
szego rzedu.

W swietle powyzszych tresci mocy nabrato akcentowane czesto przekonanie, Ze intencja
samej strategii nie jest jej wygtaszanie, ale inicjowanie zbioru inicjatyw stuzacych ich wdra-
zaniu. Wiemy juz, iz proces wdrazania strategii nastepuje w szczegélnie trudnych warunkach
wywotanych zidentyfikowanym paradoksem innowacyjnosci czy koniecznoscia integracji
wielu polityk. Szczegodlnym wyzwaniem dla wiadz regionalnych poszukujacych sciezki im-
plementadji strategii jest jednakze koniecznos¢ zachowania spdjnosci tego procesu w rea-
lizowana polityka spdjnosci na poziomie regionalnym.

W perspektywie programowania 2007-2013, czesto nazywanej planem Marshalla dla Polski,
jako gtowny rezultat funkcji zarzadzania RSI wysuwa sie potrzeba animacji i generacji pro-
jektow oraz wigczania ich w nurt finansowania srodkami z Funduszy Strukturalnych. Oznacza
to, ze implementacja Regionalnych Strategii Innowacji niemajacych wiasnych programow
operacyjnych opierac sie bedzie na systemie wdrazania programéw operacyjnych realizo-
wanych w ramach Narodowej Strategii Spéjnosci. Uktad potencjalnych Zrédet finansowania
inicjatyw RSI przedstawia Rysunek 3. W tym $wietle kluczowe znaczenie bedzie miat proces
komunikacji na poziomie regionalnym pomiedzy system zarzadzania RSI a Instytucjami Za-
rzadzajacymi Regionalnymi Programami Operacyjnymi oraz Instytucjami Posredniczacymi
Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki.

Przedmiotem komunikacji powinien by¢ przede wszystkim obszar ,doprogramowania”
konkursow organizowanych przez Instytucje Zarzadzajace i Posredniczace w zakresie do-
puszczalnym przez procedury/zasady przygotowywania projektéw systemowych oraz de-
finiowania strategicznych kryteriéw selekcji projektow. Rezultatem komunikacji powinno
byc:

2 Za innowacyjne uwaza sie te regiony, ktore posiadajg zdolno$¢ do samoistnego wytwarzania i absor-
pcji innowadji, a nie tylko ich przyswajania. Wiecej: Markowski T., Instytucje i instrumenty wzrostu konku-
rencyjnosci regiondw. Raport uzupetniajgcy, Zespédt Zadaniowy ds. Rozwoju Regionalnego w Polsce,
Warszawa 1996.



— budowanie zrozumienia dla rodzaju projektéw RSIiich obszaréw oddziatywania,

- zakorzenienie zapisow uchwalonych Regionalnych Strategii Innowacji i zdefiniowanych
tam priorytetdw strategicznych i operacyjnych w procedurach oceny projektéw operacyj-
nych,

- tworzenie mechanizmoéw koncentracji i koordynacji dziatan potencjalnych projektodaw-
cow na priorytetowych kierunkach dziatari okreslonych przez RSI oraz programy opera-
cyjne.

Rysunek 3. Zrédta finansowania dziatan Regionalnych Strategii Innowacji
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Zrédfo: opracowanie wiasne.

Gtownym zadaniem po stronie systemu zarzgdzania RSl jest przygotowanie logicznej oferty
dla Instytucji Zarzadzajacych oraz Posredniczacych przekonujacej, ze inicjatywy RSl moga
zadziatac jak mechanizm dzwigni na podniesienie tempa realizacji celow gtéwnych i szcze-
gotowych programéw operacyjnych. Ze wzgledu na opdznienia w zakresie uruchamiania
programow infrastrukturalnych, spowodowane niedostosowaniem ustaw srodowiskowych,
strategia ta moze okazac sie bardzo pomocna w budowaniu dodatkowego potencjatu ab-
sorpcyjnego. Pojawia sie zatem argument wskazujacy, iz jednym z kluczowych rezultatow
zarzadzania RSI powinno by¢ przygotowanie krotkoterminowych Planéw Dziatania RSI. 23



Plany Dziatan
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Plan dziatania mozna okresli¢ jako podstawowy dokument stuzacy implementacji Regionalnej
Strategii Innowadji. W praktyce petni on role,mapy drogowej”dla wszystkich instytucji i oséb, po-
dejmujacych trud wdrazania strategii. Aby zatem plan dziatary mogt spetniac postawione mu za-
danie, powinien zawiera¢ (minimum) nastepujace elementy?":

1. zdefiniowane konkretne inicjatywy/projekty stuzace wdrazaniu RSI,

2. okreslone ramy czasu dla zawartych w nim inicjatyw,

3. charakterystyke zasobdw niezbednych do efektywnego i skutecznego przeprowa-

dzenia proponowanych inicjatyw,
4. potencjalne Zrédto/zrédta ich finansowania.

Cecha charakterystyczng plandw jest precyzyjne okreslenie sekwendji i ram czasowych wdra-
zania priorytetowych dziatan zapisanych w strategii. Integralng czescia planu jest przypo-
rzadkowanie istniejacych zasobdw do okreslonych zadan wraz ze wskazaniem na Zrodta ich
finansowania (z uwzglednieniem srodkéw wiasnych regionu, srodkéw bedacych w jego ges-
tii wraz ze wskazaniem mozliwych Zrodet finansowania niektorych dziatar ze srodkéw do-
stepnych w ramach innych programow, np.: sektorowych, miedzynarodowych itp.). Sam
plan jest jednakze narzedziem dynamicznym. Dlatego jest (powinien by¢) aktualizowany na
podstawie informacji zwrotnej na temat stanu wdrazania RSI, co jest z kolei realizowane
przez funkcje ewaluacji.

Skutecznos¢ plandw dziatan odnajduje potwierdzenie w doswiadczeniach regionéw Unii
Europejskiej, w szczegdlnosci tej grupy, ktéra swoje dziatania zwigzane z definiowaniem
i wdrazaniem strategii innowacji rozpoczeta w latach 90.22. O skutecznosci dziatart dedyko-
wanych wspieraniu rozwoju innowacyjnego decyduje aktualnos¢ i logika podejmowanej
interwendji. To jednakze, co w szczegdlny sposob akcentuje i wymusza zwrdcenie uwagi na
wykorzystywanie planéw dziatar jako narzedzi wdrazania RSI w Polsce, zawarte jest w tresci
raportu opracowanego pod przewodnictwem profesora Grzegorza Gorzelaka, w ktérym
czytamy: Instrumenty interwencji powinny byc¢ zdefiniowane w planach dziatania do strategii.
Kazdy instrument interwencji powinien by¢ dobrze przemyslany w kontekscie realizacji celéw stra-
tegii i precyzyjnie zapisany. Brak dobrze zdefiniowanych instrumentdw interwencdji jest drugq pod-
stawowq przyczyng, obok braku struktury zarzqdzania wdrazaniem strategii, ktéra moze
spowodowac niepowodzenie we wdrazaniu strategii'*.

Sama fakt Swiadomos¢ koniecznosci opracowania planu dziatar do Regionalnej Strategii In-
nowacji, poparta nawet silnymi argumentami i doswiadczeniami, trudno uznac za kryterium

IInnovating Regions of Europe, RS/ Methodological Guide. Stage 2, IRE Secretariat, Luxemburg 2007.
22U podstaw niniejszej opinii leza obserwacje procesu wdrazania Regionalnych Planéw Technologicznych,
ktorych zatozeniem byt krétki okres Zycia, definiowane bowiem byty na okres 1 roku. Konsekwencja przy-
jecia tego mechanizmu planowania byta koniecznos¢ ciagtej modyfikacji Planéw i dostosowywania ich
do aktualnej sytuacji w regionie ulegajacej zmianom w efekcie realizowanego wsparcia interwencji pub-
licznej i oddolnym mechanizmom rynkowym. Regionalne Plany Technologiczne, z racji krotkiego hory-
zontu czasu, nie posiadaty charakteru dokumentu strategicznego, co zawazyto na propozycji Komisji
Europejskiej definiowania wieloletnich strategii innowacji. Fakt ten nie zmienit jednakze podejscia do
procesu wdrazania bazujacego na krétkoterminowych planach dziatan, ktérych definiowanie stato sie
jedna z czynnosci zawartych w metodyce budowy RSI/RSI.

» Gorzelak G., Bgkowski A, Kozak M., Olechnicka A., Polskie regionalne strategie innowacji: ocena i wnioski

24 dladalszych dziatari, MRR, Warszawa, 2006.



sukcesu wdrazania strategii, a tym bardziej zachowania spdjnosci strategii i polityki UE. Aby
zatem tak sie stato, konieczne jest spojrzenie na plan dziatan jako element cyklu dziatan,
ktéry w zwigzku z przedmiotem nazywac¢ mozna Cyklem Zarzadzania Regionalng Stra-
tegia Innowacji (dalej CZ RSI). Pod tym pojeciem kryje sie katalog dziatar wraz z podpo-
rzgdkowanymi im cechami, utozony w logicznie okreslong sekwencje, umozliwiajacy

efektywne, skuteczne oraz trwate wdrazanie RSI.
Graficzne ujecie Cyklu przedstawia Rysunek 4.

Rysunek 4. Cykl Zarzadzania Regionalng Strategia Innowacji
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Zrédfo: opracowanie wiasne.

Celem gtownym CZ RSI jest optymalizacja zasobdw finansowych, rzeczowych i organiza-
cyjnych stuzaca maksymalizacji efektéw wdrazania celdw strategicznych i priorytetéw Re-

gionalnych Strategii Innowadji.

W centrum cyklu znajduje sie Plan Dziatan zawierajacy konkretne inicjatywy/projekty wspie-
rania kierunkow okreslonych priorytetami i celami strategicznymi. Nalezy podkresli¢, iz wy-
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wotanie reakgcji tancuchowej w ramach Cyklu uwarunkowane jest opracowaniem pierwszego

Planu Dziatan, ktéry zgodnie z metodyka Komisji Europejskiej powinien stanowi¢ zatacznik

do Strategii i bazowac na danych zgromadzonych w fazie analitycznej budowania Strategii**.

Opracowanie i zaakceptowanie pierwszego Planu Dziatar uruchamia dziatania na dwaéch

ptaszczyznach:

1. zarzadzania procesem realizacji planu, czyli zarzadzania wdrazaniem RSI (czes¢ rysunku
obejmujaca elementy zamieszczone na szarym tle),

2. realizacji projektow w oparciu o dostepne instrumenty inzynierii finansowej (zgodnie z za-
tozeniami polityki spéjnosci UE).

Pomiedzy obiema ptaszczyznami zachodzi sprzezenie zwrotne, w ramach ktorego realizacja

polityki spdjnosci UE nastepuje w oparciu o przemyslane i celowo dobrane mechanizmy in-

terwencji okre$lone w Planie Dziatan. Weryfikacja plandw dziatarh nastepuje w oparciu o wie-

dze pochodzacg z oceny polityki spdjnosci i podejmowanej interwencji.

Waznym aspektem wdrazania RSI zgodnie z zaproponowanym schematem CZ RSI jest za-
chowanie okreslonej sekwencji oraz chronologii dziatart. Rekomendowane jest zarazem, aby
peten cykl zarzadzania obejmowat okres 2-3 lat (cykl Zycia planu). W tak okreslonym odstepie
czasu powinna nastepowac aktualizacja Planu Dziatan. Wazne jest, aby w okresie ,zycia”
(obowigzywania) planu nastapita realizacja dziatan/projektéw oraz ich ocena.
Jednoczesnie nalezy zwrdcic¢ uwage, iz wraz z realizacjg aktualizowanych planéw dziatan
postepuje proces dezaktualizacji RSI”. Efektem tego procesu jest koniecznos¢ dokonywania
aktualizacji strategii, jednakze dziatania w tym zakresie, biorac pod uwage obecne uwarun-
kowania spoteczno-gospodarcze, majg racje bytu w co trzecim CZ RSI?,

Standardy good governance w systemie zarzgdzania RSI

Wielowymiarowy charakter polityki innowacji na poziomie regionalnym determinuje po-
trzebe stosowania bardziej zaawansowanych metod zarzadzania programami rozwojowymi
na poziomie regionalnym. W zintegrowanym modelu wspotpracy sieciowej, jakim jest Re-
gionalny System Innowacji, wdrazanie strategii nie moze opierac sie o hierarchiczne techniki
delegowania i kontrolowania zadar, natomiast powinno angazowac narzedzia naprowa-
dzania struktur podmiotéw sieci w kierunku samoregulujgcego sie procesu rozwoju gospo-
darczego. Dlatego juz na etapie opracowywania Regionalnych Strategii Innowacji Komisja
Europejska — proponujac trzyetapowy proces budowania polityki innowacyjnosci — prébo-

W swietle dostepnych danych z inwentaryzacji Regionalnych Strategii Innowacji w Polsce oraz p6z-

niejszych analiz wdrazania RSI trudno traktowac ten zapis, jako adekwatny do obecnych realidw. Podej-
mujac probe dostosowania sie do zastatej sytuacji, autorzy opracowania przyjeli zatozenie, iz plany
dziatan ,wywotujace” reakcje taricuchowe beda opracowane w oparciu o projekty systemowe finanso-
wane z Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki.

» Przyjmujac zarazem zatozenie, iz dobrze opracowane plany dziatar sa gwarantem skutecznego i szyb-
kiego wdrazania strategii.

% tzn. trzeci cykl zarzadzania powinien w procesie monitoringu i ewaluacji uwzglednic szerszy kontekst
rozwoju innowacyjnego tak, aby opracowanie nowego planu dziatan byto poprzedzone weryfikacja re-
gionalnej strategii innowacji.



wata zaszczepi¢ w samorzadach podejscie wedtug modelu good governance. Metodologia
opracowywania i wdrazania RSI kfadfa bowiem duzy nacisk na zaangazowanie partneréw
Regionalnych w proces budowania konsensusu nad kierunkiem przysztych dziatan strate-
gicznych. W wielu regionach przyjeto sie twierdzenie, ze opracowanie RSI nie jest praca nad
kolejnym dokumentem, a procesem trwatej wspotpracy partneréw regionalnych. Proces
tworzenia RSI stwarzat szereg mozliwosci angazowania interesariuszy w takich strukturach
partnerskich jak Regionalne Komitety Sterujace, grupy robocze, fora regionalne, konsultacje
spofeczne itp.

Koncepcja good governance nawigzuje do dos$wiadczen korporacyjnych i dotyczy praktyk,
ktére samorzad regionalny moze zaadaptowac w zakresie ustalania priorytetow strategicz-
nych, wdrazania polityk, zdobywania wiedzy o ich oddziatywaniu oraz efektywnosci. Model
ten zbliza dziatania samorzadu do zachowan rynkowych i wymaga ciagtych interakcji w sieci
z innymi podmiotami na zasadach wspotrzadzenia i wspdtodpowiedzialnosci. Oznacza to,
ze reguty wdrazania RSI wedtug modelu good governance wypracowywane sg w dyskursie
miedzy podmiotami tworzacymi sieci, przy jednoczesnej wzajemnej gwarancji przestrzega-
nia powzietych postanowien (celéw strategii). Dzieki temu sieciowa struktura zarzadzania
RSI'pozwala na rozszerzenie uczestnictwa w polityce innowacyjnosci, i zmniejsza ryzyko de-
cyzyjne we wrazliwym obszarze konkurencyjnosci (ryzyko udzielania pomocy publicznej
panstwa).

Gléwnym celem wprowadzania modelu good governance na poziomie regionalnym jest
spfaszczenie tradycyjnych hierarchicznych struktur wiadzy w dazeniu do wzmocnienia efek-
tywnosci i skutecznosci polityk publicznych. Jednym z miekkich instrumentéw, ktére temu
stuzg, jest wigczenie tzw. partnerdw spotecznych, i gospodarczych do wspdtdecydowania
o programach dziatari publicznych. W praktyce dobre rzadzenie przejawia sie stosowaniem
roznych form partnerstwa, wspotpracy, konkurencji i negocjacji. Partycypacyjne zasady
dobrego rzadzenia stosowane sg w réznych etapach cyklu zycia polityk, poczawszy od ich
przeplanowania poprzez formutowanie, kontrole i monitorowanie.

W ramach dobrego rzqdzenia zwraca sie uwage przede wszystkim na interakcje réznych or-
ganizacji w celu osiggniecia wyzszego poziomu pozadanych efektow (outcomes) uzyskiwa-
nych przez interesariuszy (stakeholders). Droga dochodzenia do decyzji — procesy, w ktorych
dochodzi do interakcji réznych interesariuszy — jest czesto uwazana jako wartos¢ sama
w sobie, bez wzgledu na efekty (konsensus w Regionalnym Systemie Innowacji)?’. W kon-
sekwencji szerokiego wspotuczestnictwa interesariuszy tworzenie polityki jest w znacznie
mniejszym stopniu rolg wiadz publicznych anizeli jej moderowanie (policy moderating)?. Za-
stosowanie narzedzi dobrego rzqdzenia pozwala samorzadom tworzy¢ odpowiedni klimat
dla gospodarki opartej o wiedze. Zaangazowanie partneréw regionalnych promuje kolek-
tywny proces interaktywnego uczenia sie pomiedzy firmami, stowarzyszeniami i innymi
podmiotami Regionalnego Systemu Innowacyjnosci, prowadzac do uzyskania synergii wRe-
gionalnym Systemie Innowacyjnosci.

' 1zdebski H., Od administracji publicznej do public governance, [w:] Hauser J. (red.) Zarzadzanie Publiczne,
01/2007, Krakdw 2007.

% offler E, Governance and Government: Networking with External Stakeholders, T. Bovaird, E. Loffler (wyd.),
Public Management and Governance, London-New York, Routledge, 2003.
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Cecha charakterystyczna stosowania podejscia opartego o good governance jest zmiana
regut dziatania aktoréw przynaleznych do sfery polityki i administracji, ktéra polega na za-
stapieniu kultury polecenia i rozkazu kulturg negocjacji i perswazji. Bardziej wymiernym in-
strumentem jest systematyczne wycofywanie sie aktoréw publicznych na pozycje
koordynatora i inicjatora, ewentualnie wspotinwestora i wspotwykonawcy programow dzia-
fan publicznych, a takze wprowadzenie zasady rywalizacji o zasoby publiczne, w ktérej biorg
udziat aktorzy ze sfery gospodarczej i spotecznej na réwni z aktorami ze sfery politycznej.
W tym $wietle model good governance nie da sie oddzieli¢ od zasady pomocniczosci (sub-
sydiarnosci), coraz czesciej deklarowanej w panstwach Europy jako zasada konstytucyjna,
a takze, w nieco innym kontekscie, stanowigcej zasade europejskiego prawa wspolnoto-
wego?. Najnowszy aspekt tej zasady — powierzanie, gdy jest to tylko mozliwe, wykonywania
zadan publicznych podmiotom nalezacym do sfery spofeczeristwa obywatelskiego (tzw.
pomocniczos¢ horyzontalna) — oznacza nie tylko konieczno$¢ partycypacji w tej dziedzinie,
ale stanowi rowniez szczegdlng, spoteczng formute deregulacji. O nalezyte wykonywanie
wielu zadan publicznych troszczy sie spoteczenstwo obywatelskie, lecz wtadza publiczna
zachowuje odpowiedzialnos¢ za wiasciwe dostarczanie odpowiednich ustug.

Uznaje sie, ze nowe modele systemow rzadzenia sg nie tylko bardziej skuteczne (tzn. przede
wszystkim bardziej zgodne z logika rynku i konkurencyjnosci), ale i bardziej demokratyczne
(szerzej otwarte na partycypacje aktoréw ze sfery gospodarki i partneréw spotecznych). Roz-
szerzenie kregu uczestnikdw tych systemoéw i preferencje dla elastycznych nie w petni sfor-
malizowanych norm wspdtpracy i dziatania maja w zatozeniu zwiekszy¢ stopien
dobrowolnego zaangazowania sie réznych kategorii aktoréw regionalnych w wytwarzanie
dobra wspdlnego. Moga one réwniez utatwic i przyspieszy¢ procesy mobilizacji réznego
typu zasobdw uznanych za niezbedne dla rozwoju Regionalnego Systemu Innowadji.

W przypadku systemow regionalnych gdzie na skutek przenoszenia kompetencji z poziomu
panfistwa nastapita kumulacja zadan gospodarczych i spotecznych oraz przemieszanie sie
kompetencji obejmujacych rowniez szczebel lokalny i ponadnarodowy nowy model sys-
temu rzadzenia powinien przyczyniac sie do wiekszych mozliwosci osiggania kompromisu
réwnowazenia wyzwan rynkowych i potrzeb socjalnych. Spetnienie tych oczekiwan jest jed-
nak w znacznej mierze uwarunkowane ksztattem regionalnych instytucji (potencjat instytu-
cjonalny Regionalnego Systemu Innowacyjnosci), dominujgcymi wzorcami zachowan
w regionach (zdolnos¢ wspdtpracy) i typem miekkich zasobdw, takich jak kapitat spoteczny.
W zaleznosci od nasilenia wyzej wymienionych parametrow wykorzystanie zasad dobrego
rzadzenia moze napotykac na szereg ograniczen w Regionalnym Systemie Innowacji.

2 \zdebski H., Samorzqd terytorialny. Podstawy ustroju i dziatalnosci, wyd. 4. Warszawa: Lexis—Nexis, 2006.
30 Przede wszystkim przyjecia regionalnych strategii rozwoju spoteczno-gospodarczego, ktérych roz-
winieciem (uzupetnieniem) sa regionalne strategie innowacji.

31 Zapisy w tym zakresie znalazly sie w Programie Operacyjnym Kapitat Ludzki, dziatanie 8.2.2 Regionalne
Strategie Innowadji.



Il. Funkcje modelu good governance ]

Wyzwania procesu zarzadzania RSI, oméwione w poprzedniej czesci opracowania, wyzna-

czyty w praktyce warunki brzegowe, w ktérych zachodzi obecnie proces wdrazania RSI. Kryterium
Staly sie one zatem podstawa do identyfikacji parametréw procesu zarzadzania stojacych sukcesu —
u podstaw skutecznego i efektywnego wdrazania RSI. Podejmujac probe usystematyzowa- model good
nia parametrow i przypisanych im cech, opracowano w rezultacie katalog funkcji modelu governance

good governance, na ktory sktada sie 6 uzupetniajacych sie i wzajemnie powigzanych ele-
mentow:

1. przywoédztwo,

2. partnerstwo,

3. koordynadja,

4. kultura innowadji,

5. monitoring,

6. ewaluacja.
Szczegdtowa charakterystyka funkgji, zawarta w niniejszym rozdziale, stanowi zbiér prak-
tycznych wytycznych o charakterze organizacyjnym stuzacy wsparciu wiadz regionalnych
w Polsce i pozostatych aktorow regionalnych rynkéw innowacji w definiowaniu i realizadji
zadan kierowniczych zorientowanych na funkcjonowanie Regionalnych Systemdw Innowa-
cji. Ponizsza charakterystyka modelu sktada sie ze schematycznego i opisowego przedsta-
wienia proponowanych rozwiagzan, widzianych z perspektywy samego systemu i jego
wewnetrznych cech, warunkujgcych funkcjonalnos¢ i trwatos¢, np. instytucjonalna.

Proba standaryzacji zaproponowanych rozwigzan organizacyjnych przyczynia sie do zacho-
wania wysokiego stopnia aplikacyjnosci (unifikacji) modelu, a zatem jego zastosowania we
wszystkich wojewddztwach. Intencja niniejszego opracowania jest bowiem utatwienie wia-
dzom samorzadowym realizacji funkcji kierowania i kontrolowania, bedacych skutkiem przy-
jecia do realizacji Regionalnych Strategii Innowacji*®. Dodatkowym czynnikiem
mobilizujagcym wypracowanie zaproponowanych rozwigzan organizacyjnych stuzacych
zarzadzaniu wdrazaniem RSI jest wpisanie dziatart o takim charakterze na liste inicjatyw
finansowanych z Funduszy Strukturalnych?'.

Przedstawienie profilu szesciu funkgji strategicznych spetnia kryteria dobrego rzqdzenia po-
legajace na zdolnosci do: okredlenia parametréw Regionalnego Systemu Innowadji (stabe
i mocne strony, problemy weztowe, potencjaty rozwojowe), negocjowania strategicznych
kierunkéw rozwoju systemu (priorytety strategiczne i plany dziatar), wspierania réznych ak-
toréw w koordynacji dziatari podejmowanych na skraju polityk sektorowych, definiowania
plandw dziatania i projektéw pilotazowych, wyciggania wnioskéw z podejmowanych inicja-
tyw (ewaluacja) oraz wprowadzania dziafan korygujacych w catym cyklu zarzadzania strate-
gia. Realizacja wzajemnie przenikajacych i uzupetniajgcych sie funkgji tworzy kompetencje
systemu zarzadzania RSI do szerokiego oddziatywania na Regionalny System Innowacji. Sys-
tem tych zaleznosci przedstawia Rysunek 5.
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Rysunek 5. Zaleznosci pomiedzy funkcjami modelu good governance
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Zrédto: opracowanie whasne.

Ewaluacja

Uktad kluczowych funkcji wybranych w prezentowanym modelu zarzadzania RSI tworzy

w efekcie logike oddziatywania wykonywanych czynnosci na poziom produktéw, tj. dyfuzje

wiedzy, konsensus oraz partnerstwo, a te z kolei poprzez oddziatywanie na polityczne

poparcie, dostep do Zrédet finansowania, horyzontalng synergie z innymi politykami oraz

realizacje projektéw przez interesariuszy przyczyniaja sie do realizacji celdw strategicznych

RSI. Zwigzek ten w formie macierzy oddziatywania funkcji modelu good governance przed-

stawia Rysunek 6.

Rysunek 6. Macierz oddziatywania funkcji modelu good governance na wdrazanie Re-

gionalnych Strategii Innowacji
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Funkcja nr 1 Przywddztwo

. Charakterystyka funkcji przywodztwo

Przywoédztwo to dziatania liderdw, ktére prowadza do tego, ze zwolennicy zabiegaja
o cele, ktére reprezentuja wartosci i motywacje wspoélne jednym i drugim, wartosci lide-
réw oraz wartosci grupy lub organizacji*2. Wsréd wielu koncepgji i modeli przywddztwa
niniejsze ujecie prezentowane przez Burnsa odpowiada specyfice regionalnych systemoéw
innowacji. Sztuka przewodzenia we wdrazaniu regionalnej strategii innowacji opiera sie
na umiejetnosci dostrzegania i realizowania wspolnych celéw, na realizacji potencjatu
tkwigcego w innych ludziach badz organizacjach oraz kierowaniu potencjatéw, talentéw
i zdolnosci grupy w strone ustalonych wczesniej rezultatow. Cele pochodza nie tyko od
lidera, ale sg wypadkowa jego celdw i celéw grupy (podmiotéw RSI).

Radykalna zmiana warunkéw otoczenia, w jakich funkcjonujg dzisiejsze organizacje, wymu-
sza daleko idace zmiany w sposobach ich kierowania i zarzadzania. Ciggle wzrastajaca zto-
zonos$¢ technologiczna i zwigzana z tym potrzeba wykorzystywania informacji, wiedzy
i kapitatu intelektualnego do wdrazania innowacji wymaga modyfikacji w modelach orga-
nizacyjnych i biznesowych. W obrebie tradycyjnych organizacji dostep do wewnetrznych
i zewnetrznych zasobodw intelektualnych okazuje sie by¢ poza zasiegiem mozliwosci sztyw-
nego, hierarchicznego systemu podejmowania decyzji* .

System kierowania w organizacjach adaptujacych sie do wymagar gospodarki opartej na
wiedzy przyjmuje nowg postac. Jest to zdecentralizowany system, oparty na partycypacyj-
nych zasadach zarzadzania przy sieciowo skoordynowanych autonomicznych komorkach
(zespotach), w ktorym na pierwszy plan wychodzg podsystemy zarzgdzania. W ich ramach
realizowane sa specyficzne procesy, gtéwnie o charakterze transferu wiedzy, przeptywéw
informacyjnych, konwersji kapitatu ludzkiego na kapitat strukturalny. Moga to by¢ podsys-
temy zarzadzania, takie jak: zarzgdzanie zmiang, zarzadzanie projektami, zarzagdzanie jakoscia,
zarzadzanie innowacyjno-partycypacyjne itp. Znacznym zmianom ulega ksztatt struktury
organizacyjnej, ktéra przyjmuje sieciowy charakter. W jej ramach funkcjonuja autonomiczne
jednostki i komarki. Wptyw zaleznosci hierarchicznych jest zminimalizowany, a dominujgcymi
zaleznosciami sg zaleznosci kooperacyjne®.

Tego rodzaju organizacje charakteryzuja sie: zmniejszonym nakazowo-kontrolnym stylem
przywddztwa, zatamaniem hierarchii, zwiekszonym zaangazowaniem na rzecz technologii
wirtualnych, poleganiem na zespotach roboczych, na wiekszej elastycznosci, kreowaniem

32 Burns J. MacGregor, Wiadza przywddcza, [w:] Wiadza i spoteczerstwo, Wydawnictwo Naukowe Scholar,
Warszawa 1994, s 266.

 Jamali D., Changing management paradigms: implications for educational institutions, Journal of Man-
agement Development, Vol. 24, No. 2, 2005.

* Grudzewski W. M., Hejduk I. K, (red.), Przedsiebiorstwo przysztosci, Difin, Warszawa 2001
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centrow wiedzy, ktére wchodzg w interakcje gtéwne poprzez wzajemne zainteresowanie

dzieki systemom informatycznym, a nie poprzez systemy wiadzy=.

W nowych warunkach organizacyjnych zmienia sie radykalnie rola przywdédcéw. Ewolucje

przekonan lezacych u podstaw tradycyjnego przywodztwa przedstawia Tabela 3. Wedtug

Wheatley gtéwne implikacje wynikajace z nowego paradygmatu i podejscia do organizadji

dla przywodztwa sg nastepujace:

—aby dojs¢ do samoorganizacyjnych zdolnosci ludzi w organizacji przywddcy nie muszg
odchodzi¢ na bok, lecz powinni aktywnie stwarza¢ warunki wspierajagce samoorganizacje.
W praktyce oznacza to czesto osiggniecie zrozumienia, ze struktury, plany, projekty i obo-
wigzki moga wytoni¢ sie z organizadji i nie muszg by¢ narzucane odgdérnie, jak to byto
w przesztosci. Przywddcy powinni wykazac wyrazng, konsekwentng i uczciwa troske o toz-
samos¢ organizacji, ktéra ujawnia sie w dziataniach, wizjach i relacjach pracownikéw we-
wnatrz, jak i na zewnatrz organizacji. Gdy pracownicy majg jasnos¢ co do tych kwesti,
istnieje rzeczywista spéjnos¢ dziatania,

— tworzac warunki, ktére wspieraja samoorganizacje, przywddca tworzy rowniez organizacje,
w ktérej ludzie ufajg sobie i wierzg w siebie nawzajem. Stad tez nie ma potrzeby stosowania
odpowiednich wymuszen dla osiggniecia zachowan opartych o normy prawne. Skutkuje
to niezwyktym zaangazowaniem i kreatywnoscia pracownikéw. To nowe podejscie do or-
ganizacji oznacza dramatyczne odejscie od myslenia o organizacjach w kategoriach me-
chanistycznych jako o zbiorach wymienialnych czesci, gdzie przywddztwo pragnie
ustalenia wszystkiego z géry i stosowania ostrej kontroli*.

Realizowanie funkcji przywddczej w Regionalnym Systemie Innowacji wymaga zastosowania
analogicznych przestanek jak w przypadku wyfaniajacych sie nowoczesnych modeli orga-
nizacji. Wiadomo jest, ze w Regionalnym Systemie Innowacji ani wiedzy, ani potencjatu in-
nowacyjnego nie da sie stworzy¢ za pomocy dekretu wiadz regionalnych, a procesy
prowadzace do powstawania wiedzy, jej zastosowania i modyfikacji nie sa procesami, ktdre
mozna zaprogramowac odgornie.

Podobnie jak w nowoczesnej organizacji efektywne przywddztwo RS| zalezy przede wszyst-
kim od zorientowania dziatari réznych interesariuszy (tworcéw i odbiorcow wiedzy) Regio-
nalnego Systemu Innowagji na realizacje wizji strategii (celu gtdéwnego) oraz kreowania
zdolnosci adaptacyjnych do nieustannie zmieniajacych sie zewnetrznych i wewnetrznych
parametréw systemu. Aby maoc osiggnac takie kompetencje, podmioty funkcjonujgce w Re-
gionalnym Systemie Innowacji tworza struktury partnerskie w celu integracji takich zasobow
jak wiedza (zwtaszcza ukryta — tacit knowledge®), kapitat, doswiadczenie oraz uprawnienia

3 Robbins H., Why Teams Don't Work: What Went Wrong and How to Make it Right, Princeton, NJ: Peterson
Guides, 1996.

3% Wheatley M., Goodbye, Command and Control. Leader to Leader, [Onlinel, Summer, no. 5, 1997,
http://www.pfdf.org/leaderbooks/L2L/summer97.

3 Wiedza ukryta (okreslana czesto pojeciem wiedzy milczacej) jest to trudny do sformalizowania rodzaj
wiedzy, obejmujacy osobiste przekonania, warto$ci, nastawienia, praktyczne doswiadczenia na poziomie
danej branzy przemystowej czy indywidualnej osoby.

#Kline S.J, Rosenberg N., An Overview of Innovation, [w:] Landau R, Rosenberg N, red., The Positive Sum
Strategy. Harnessing Technology for Economic Growth, National Academy Press, Washington DC, 1986.



administracyjne. Z uwagi na specyfike interakcyjnych proceséw wdrazania innowacji (model/

Rosenberga®®) w sieci wspdtpracy partnerow RSI, nie istnieje znaczenie hierarchii organiza-

cyjnej, a wiele funkgji i zadan jest zdecentralizowanych. Realizacja funkgji przywddztwa w sys-

temie wspodtpracy autonomicznych i rownorzednych podmiotéw nie jest prostym

wyzwaniem, zwfaszcza gdy wezmiemy pod uwage fragmentarycznosc systemu, rozbieznosé

celéw oraz interesow sektorowych. Réwnolegle pojawia sie nie do konca rozstrzygnieta

kwestia stopnia zaangazowania administracji publicznej we wdrazanie dziatar o charakterze

rynkowym (eliminujgcym bfedy rynku) Regionalnych Strategii Innowacji.

Tabela 3. Ewolucja przekonan lezacych u podstaw tradycyjnego przywédztwa

Przywédztwo

spersonalizowane

Przywdédztwo
rozproszone

Przywdédztwo
autentyczne

Przywddcy majg wiadze
nad ludzmi ze wzgledu
na swojg

pozycje w organizacji

Zadanie przywddcy
polega na spowodowaniu,
by inni wykonywali
zadania

Ludzie, ktérzy nie angazuja
sie chetnie i z wiasnej woli,
nie majg motywacji

Przywddca odpowiada za
strategie i plany

Ludzie pracuja dla
dochodoéw i dlatego nigdy
nie moga w petni zaanga-
zowac sie w relacje

Z organizacjg

Przywddcy majg wiadze
nad ludzmi ze wzgledu
na swojg

pozycje w organizacji

Zadaniem przywddcy jest
wspotpraca z innymi

i pozyskanie ich w celu
wykonania zadan

Ludzie, ktérzy nie angazuja
sie chetnie i z wiasnej woli,
tracg okazje

Przywddca ma uprawnie-
nia do podejmowania
ostatecznych decyzji

W sprawie strategii

i planéw, aczkolwiek

przy wspotpracy i wktadzie
ludzi na etapie

ich opracowywania

Ludzie pracuja dla
dochodow, lecz moga
nawigzywac bardziej
satysfakcjonujace relacje,
jezeli sie ich zaangazuje

Przywdédcy majg wiadze
nad ludzmi ze wzgledu
na to, kim sg

Zadaniem przywddcy
jest tworzenie warunkéw
do pozyskiwania
zwolennikéw

Ludzie, ktérzy nie angazuja
sie chetnie, ograniczaja
swoje mozliwosci wyboru
i przywodcy musza im to
uswiadomic

Przywddca jest
odpowiedzialny za
strategie i plany

Ludzie pracuja dla
dochodow, jednak
dzieki wizji tatwiej
jest ich angazowac

Zrédto: Gobillot E, Przywédztwo przez integracje, Oficyna a Wolters Kluwer bussines, Krakéw 2008.
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W tym swietle wazne jest, aby przywddztwo w strukturze zarzadzania procesem wdrazania
RSI' miato charakter wielopodmiotowy (partycypacyjny). Zaktada on, ze przywdédztwo w RSI
potrzebne jest zardwno na poziomie lokalnym, tj. jednostek tworzacych system, jak réwniez
na poziomie zespotu/struktury zarzadzajacej catym systemem. Generalnie zadania przywod-
cow lokalnych wiaza sie m.in. z podwadjng funkcja, tj. cztonkdw swojej rodzimej organizacji
(zapewnienie lojalnosci wobec celow statutowych swojej organizacji) oraz uczestnikéw pro-
cesu tworzenia i realizacji gtéwnego celu Regionalnej Strategii Innowacji. Natomiast gtow-
nym celem funkgji przywdédztwa jest zachecanie innych, aby sami prowadzili swoje dziatania
w kierunku realizacji gtéwnej misji strategii innowacyjnosci.

Zatem w praktyce przywddztwo udziatowe oznacza, ze wielu interesariuszy na réznych po-
ziomach zarzadzania RSI wspdlnie kieruje dziataniami rozwojowymi, ma poczucie wptywu
na to, co dzieje sie w Regionalnym Systemie Innowacji, i wywiera wptyw na pozostatych ak-
toréw systemu na wiele mozliwych sposobdw. Takie warunki pracy stwarzata modelowa
struktura zarzadzania projektami RSI. Wiekszos¢ regiondw na etapie opracowywania strategii
zaadoptowato model ztozony z Komitetu Sterujgcego, Zespotu Zarzadzajacego oraz tema-
tycznych Grup Roboczych. Sktad podmiotowy utworzonych komérek organizacyjnych od-
zwierciedlat strukture systemu innowacyjnosci, tj. instytucje otoczenia biznesu,
przedsiebiorcéw oraz jednostki naukowo-badawcze i samorzad wojewddztwa. Kontynuacja
tego sprawdzonego modelu na etapie wdrazania strategii oraz przyjecie modelu przywoddz-
twa udziatowego pozwoli poszczegdlnym interesariuszom RSI czuc sie ambasadorem wiasnej
koncepdji dziatar proinnowacyjnych na tyle skutecznie, by zostata ona zaakceptowana przez
innych i zrealizowana zgodnie z gtéwnym celem strategii innowacyjnosci. Generowanie
przez udziatowcdw wdrazania RSI tego typu zachowan powoduje, ze sg oni skutecznymi
straznikami realizacji celu strategii, wzmacnia poczucie wzajemnego zaufania, sprzyja anga-
Zowaniu sie w nowe inicjatywy (np. projekty finansowane z Funduszy Strukturalnych i mie-
dzynarodowe) i na pewno nie pozostaje bez zwigzku z wizerunkiem, jaki system wdrazania
strategii buduje na zewnatrz.

Szczegdlne znaczenie w zakresie realizacji funkgji przywoddczej mozna przypisac Regional-
nym Komitetom Sterujacym RSI. Zaangazowanie w ich prace lideréw reprezentujgcych pod-
mioty Regionalnego Systemu Innowacji oraz podejmowanie decyzji w oparciu o konsensus,

¥ Interesujace w tym zakresie s doSwiadczenia regionu Dolnej Austrii. Proces budowania Regionalnego
Systemu Innowacji Dolnej Austrii, ktory jest bezposrednim wynikiem realizacji duzej liczby inicjatyw,
bazuje na doswiadczeniu i potencjale duzej grupy instytucji i przedsiebiorstw regionu. Nad sprawnoscia
systemu czuwa powotany jeszcze w trakcie realizacji projektu RIS NO Komitet Sterujacy. Do kluczowych
aktorow Regionalnego Systemu Innowacji Dolnej Austrii zaliczajg sie: Abteilung Wirtschaftsforderung
Amt der Niederosterreichischen Landesregierung (Department of Economic Development of the Lower
Austrian Government), Lower Austrian Chamber of Economy, WIFI Niederosterreich Referat Betriebsbe-
ratung, Eco Plus GmbH, Technologie und Innovations Partner (TIP), Referent Euro Info Centre-Relais,
Geschéftsstelle fiir Technologie Amt der Landesregierung NO.

Na szczegdlng uwage, z punktu widzenia liczby aktorow uczestniczacych w systemie innowacji w re-
gionie, zastuguja narzedzia kooperadji i monitoringu w regionie (INFINO, TIP activities). Przyjety model
utrzymywania kontaktu z przedsiebiorstwami powoduje, ze mimo statusu beneficjenta stajg sie one
uczestnikami Systemu Innowacji, wnoszac wktad intelektualny w proces konstrukgji kolejnych narzedzi
wsparcia. Poprzez bezposrednie kontakty z przedsiebiorstwami mozliwe jest bowiem biezace modelo-
wanie zachowan instytucji stanowigcych trzon systemu.



jest jednym z czynnikdw sukcesu wdrazania RSI w regionach europejskich®®. Cztonkowie Ko-
mitetéw Sterujacych RSI posiadajg duze doswiadczenie, wiedze i sg specjalistami i ekspertami
w poszczegdlnych obszarach RSI. Majg oni wptyw na srodowiska, ktére reprezentuja, przez
to potencjat, aby zmieniac rzeczywistos¢ sytemu innowacji. Potrzebujg natomiast pewnego
katalizatora, ktory pozwoli im wyzwoli¢ wiasny potencjat we wspotrealizacji misji strategii.
Jezeli sami poczynig odpowiednie spostrzezenia, czesto zderzajg sie ze sztywna strukturg
formalnej organizacji, w ktérej thumi sie szanse na to, zeby mogli podja¢ odpowiednie dzia-
tania. Formalne organizacje zbudowane sg na bazie struktur i proceséw, ukierunkowane na
wykonywanie zadan, zazwyczaj bardzo powoli reaguja na nieplanowane zmiany uwarun-
kowan zewnetrznych®.

Takim katalizatorem moze by¢ wspotpraca w Regionalnym Komitecie Sterujacym, ktory de-
cyduje o kierunkach wdrazania RSI, a przez to ma wptyw na rozwdj danego regionu. Gtow-
nym wyzwaniem dla tak postrzeganego przywodztwa RSI jest stworzenie petnego
zaangazowania gtéwnych podmiotow w prace Komitetu Sterujacego, by ich przedstawiciele
mogli spdjnie reagowac na kluczowe problemy, ktére dostrzegajg w Regionalnym Systemie
Innowacji (niezaleznie od tego, czy dotycza one obszaréw ich dziafania, czy poza nimi).
Aby tak sie stato, zespdt tworzacy srodowisko przywddztwa udziatowego w ramach Komitetu
Sterujgcego nie powinien by¢ wyznaczany odgornie. Poszczegolni interesariusze Regional-
nego Systemu Innowacji powinni mie¢ swobode w zakresie wyznaczenia swoich przedsta-
wicieli najbardziej $wiadomych ograniczen i indywidualnych potrzeb w kontekscie
komplementarnosci strony podazowej i popytowej innowacyjnosci regionu oraz potencjal-
nych korzysci ptynacych ze wspdlnego dziatania.

Kluczowe znaczenie dla przywddztwa udziatowego ma wybdr przewodniczacego Regio-
nalnego Komitetu Sterujgcego. W regionach, gdzie niniejsza funkcje petnit najwyzszej rangi
przedstawiciel administracji publicznej, obserwowano wieksze zaangazowanie kierownictwa
organizacji tworzacych Regionalny System Innowacji (lideréw lokalnych). Objecie funkgji
przewodniczacego przez osobe mniej dystyngowang wigzato sie z delegowaniem do prac
Komitetow Sterujacych przedstawicieli kierownictwa nizszego szczebla. W niektorych regio-
nach wybor przewodniczacego ze srodowiska administracji publicznej wigzat sie jednak
7 ostabieniem zaangazowania sektora biznesu, ktéry odbierat RSI jako biurokratyczng inicja-
tywe nieprzynoszaca bezposrednich korzysci dla rozwoju przedsiebiorstw?*!.

Wybor charyzmatycznego przewodniczacego Komitetu Sterujacego niewatpliwie przekfada
sie na efektywniejsze zaangazowanie lideréw kluczowych podmiotéw RSl i przekonania ich
do podazania zgodnie z celem strategii poprzez tworzenie sieci, ktére identyfikuja zmiany
i wspoftworza sposoby reagowania na nie. W tym kontekscie przywddztwo partycypacyjne
to poleganie na ludziach - liderach organizacji tworzacych Regionalny System Innowacyj-
nosci, ktdrzy poprzez tworzonga atmosfere zaufania i dazenie do wspdlnego celu zdolni sa
podejmowac dziatania wykraczajgce poza granice wyznaczone im przez funkcje, obszary
geograficzne czy organizacje. Model tak pojmowanego przywddztwa udziatowego w kie-
rowaniu wdrazaniem RSI przedstawia Rysunek 7.

4 Gobillot E., Przywddztwo przez integracje, Oficyna a Wolters Kluwer bussines, Krakdw, 2008.
4 Charles DR, Nauwelaers C,, Mouton B, Bradley D., Assessment of The Regional Innovation and Technology
Transfer Strategies And Infrastructures (RITTS) Scheme, CURDS and MERIT, 2000.
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Rysunek 7. Osigganie celow strategii przez przywédztwo partycypacyjne

WIZJA
RE

komitet Sterujaoy
decyzje
PARTYCYPACY.JNE
o planach wdrakania B3I

Liderzy lokalni udziaéywey RS realizuig
PROJEKTY
ukisnunkowans na ghdwny cal strategii

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Gtownym rezultatem prezentowanego na powyzszym rysunku modelu przywdédztwa udzia-

fowego we wdrazaniu RSI jest ukierunkowanie energii interesariuszy na przygotowanie i rea-

lizacje projektéw (finansowanych z Funduszy Strukturalnych) usprawniajgcych funkcjonowanie

Regionalnego Systemu Innowadiji.

A zatem w modelowym systemie wdrazania RSI przywddztwo nie jest wynikiem prostego

wskazania (wyboru lub zatozenia), ale wypracowania wzajemnych relacji i zaufania. Osta-

tecznie przewodzenie Regionalng Strategig Innowacji angazuje kilka organizacji oraz lideréw,

a kazdy z nich posiada wtasng motywacje oraz postrzega rozwdj RSI z wiasnej perspektywy.

W praktyce przywddztwo ma charakter posredni, bowiem Zzadna organizacja nie posiada

uprawniert do wydawania polecer pozostatym. Wsréd kluczowych aktorow udziatowego

zarzadzania RSI tylko niektdérzy w swojej statutowej misji maja zadanie rozwoju Regionalnego

Systemu Innowadji. Struktura zarzadzania RSI, ktéra opiera sie na zasadach przywdédztwa

udziatowego, odzwierciadla wiele spdjnych cech organizacji wirtualnej opisanej przez Gru-

dzewskiego i Hejduk. Organizacje te charakteryzuje:

— posiadanie wspolnych, podzielanych wizji, misji i celéw lub wspdlnego protokdtu opera-
cyjnego,

- koncentracja czynnosci wokdt podstawowych kompetencji (core),

— posiadanie rozwinietej bazy wiedzy i obstugujacy je wielodostepny system informatyczny,
odpowiednie oprogramowanie i tgcznos¢ z Internetem i Intranetem,

—wspolna praca w zespotach kompetencji podstawowych, aby realizowac swe czynnosci
w holistycznym podejsciu poprzez caty faricuch wartosci,

- wytwarzanie i przekazywanie informacji w czasie rzeczywistym poprzez catg sie¢, co po-
zwala im na szybkie podejmowanie decyzji i koordynowanie dziatan,



— tendencje do delegowania uprawnien tam gdziekolwiek moga by¢ uzyskane korzysci skali,
gdzie pojawiajg sie nowe warunki lub tez gdy dla zaspokojenia potrzeb catej grupy wy-
magane sg specyficzne kompetencje®.

Nowoczesny system zarzadzania, ktérego wymaga wdrazanie RSI, powinien charakteryzowac
sie wysokim stopniem otwartosci na zmiany, umiejetnoscia szybkiej adaptacji, posiadaniem
systemu wczesnego ostrzegania pozwalajagcym na reagowanie i wyprzedzanie nowych zda-
rzen oraz sytuacji wewnatrz i na zewnatrz systemu. Bedzie to mozliwe dzieki zastosowaniu
skutecznego systemu wewnetrznej komunikacji i zasilert informacyjnych z otoczenia
w postaci realizacji ewaluacji, monitoringu oraz foresightu technologicznego. W tym $wietle,
misja przywoddztwa w Regionalnym Systemie Innowacyjnosci bliska jest koncepcji zarzadza-
nia regionem jako quasi-korporacja.

Korporacje odniosty sukces, poniewaz konsekwentnie rozwijaty funkcje myslenia strategicz-
nego, myslenia o przysztosci oraz myslenia w kategoriach relacyjnych. Struktura wiasnosci
korporacji opierajgca sie na sprzedazy udziatéw wielu interesariuszom, ktdrzy czesto oczekuja
natychmiastowych zyskdw, wymusita rowniez na korporacjach wyksztatcenie umiejetnosci
godzenia celow dtugofalowych z celami krotkoterminowymi.

Ich sukces polegat takze w znacznej mierze na umiejetnosci wytworzenia catosciowego
,Mitu”uosabiajacego — za posrednictwem marki badz kultury korporacyjnej — wartos¢ (toz-
samos¢) korporacji. Dzieki tym inwestycjom, zdolnosciom i umiejetnosciom, korporacje nie
tylko skutecznie radza sobie z presja udziatowcow naciskajacych na natychmiastowa satys-
fakcje (realizacje celow krotkoterminowych), ale sa tez w stanie wptynac¢ na dynamike innych
systeméw spotecznych — na przyktad mobilizujgc do okreslonych dziatar i zachowan wie-
lomilionowe rzesze swoich klientow. Potrafig rowniez efektywnie budowac, wzmacniac i wy-
korzystywac dtugoterminowe relacje z klientami i kontrahentami, kapitalizujgc w postaci
innowacji wiedze, jakiej dostarczaja ci tzw. koricowi uzytkownicy produktéw i ustug ofero-
wanych przez korporacje®. Wykorzystanie tej specyficznej umiejetnosci korporacji, moze sie
sta¢ inspiracja szerszego wigczenia najwazniejszych klientow i kontrahentéw regionalnego
Systemulnnowacji, jakimi sg innowacyjne przedsiebiorstwa.

* Grudzewski WM., Hejduk 1.K,(red.), Przedsiebiorstwo przysztosci, Difin, Warszawa, 2001.

“ Gasior-Niemiec A., Nowy regionalizm w Europie, [w:] Jakubowska P, Zuber P, Kukliriski A, red., Proble-
matyka przysztosci regiondw w poszukiwaniu nowego paradygmatu, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego,
2008.
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II. Kryteria sukcesu funkcji przywddztwo

11.1. Efektywnos¢ przywddztwa udziatowego nalezy rozpatrywac w kategoriach wynikow grupy.

Jezeli proces wzajemnych wptywow jest dla partnerdw optacalny, podnosic sie bedzie poziom
wykonywanych przez grupe zadan (inicjatyw wdrazajqcych RSI), satystakcja cztonkéw i moz-
liwosci wptywu przywaodcy*. W tym swietle liderzy bedq mogli odnosi¢ sukcesy nawet w dfuz-
szej perspektywie czasowej, gdyz bedq mieli zawsze duze poparcie i zaangazowanie
podmiotéw RSI. W modelu przywddztwa udziatowego osigganie wspdlnych wynikow wy-
maga od funkcjonujgcych na réznych poziomach lideréw (poziom Komitetu Sterujgcego,
Zespotu Zarzqdzajqcego gtdwnych interesariuszy RSI) budowania moralnych i spotecznych
wiezi w Regionalnym Systemie Innowadji. Na pierwszy plan wysuwa sie rola przewodniczq-
cego Komitetu Sterujgcego oraz koordynatora wdrazania RS, ktdrq jest utatwianie podmio-
tom wzajemnego oddziatywania, podtrzymywanie w pierwszych etapach wdrazania RS/
ewoluujqcej struktury partnerskiej oraz wspomaganie ich zaangazowania w inicjatywy ukie-
runkowane na realizacje RSI. Muszq oni w tym celu koncentrowac sie nie na tworzeniu for-
malnych struktur, lecz na wspomaganiu nieformalnych relacji zainiciowanych na etapie
tworzenia strategii. Przewodniczqcy Komitetu Sterujgcego powinien sktadac rézne interesy
podmiotdw, tak aby tworzyty one catosc — system innowacyjnosci. Istotna jest takze zdolnosc¢
patrzenia na dysfunkcjonalnosci w perspektywie catego systemu zarzqdzania RSI, poszuki-
wania moZzliwosci wspdtpracy pomiedzy poszczegdinymi podmiotami, otwartos¢ na zgta-
szane problemy i dqzenie do ich rozwiqzania. Podejmowanie dziatari integracyjnych
uwrazliwia partnerdw zarzqdzajqcych RSI na potrzebe bycia wspdtopiekunami catego pro-
cesu, w ktérym uczestniczq. Dzieki temu w systemie zarzqdzania wdrazaniem RSI unika sie
sytuacji, gdy sq pewne inicjatywy, ktére warto by byto wdrozyc¢, aby system lepiej funkcjono-
wat, ale nie wiadomo, kto jest za to odpowiedzialny. Podejscie integracyjne prowadzi do
osiqgniecia w systemie wdrazania RSI sprawnosci organizacyjnej w stopniu wystarczajgcym
do zapewnienia zaangazowania gtdwnych interesariuszy systemu i uodpornienia jej na
zmiany uwarunkowan zewnetrznych.
Wptyw na podmioty powinien opierac sie na partnerstwie i konsensusie (sektor prywatny, jak
i kluczowe podmioty sektora B+R powinny by¢ zaangazowane w zespdt koordynujgcy RSI
oraz Komitet Sterujqcy), oraz na podkreslaniu, ze kazdy z nich wnosi potrzebny i niepowta-
rzalny wktad do grupy partnerskiej, ktérego wykorzystanie pozwala najskuteczniej osiggngc
wyzszy poziom innowacyjnosci regionu. W codziennej praktyce zachowania lideréw na po-
szczegdlnych poziomach systemu innowacdji przejawiajq sie tworzeniem optymistycznej at-
mosfery wokdt RSI, pozytywnym wyrazaniu sie o przysztosci regionu, pomaganiu innym
w okresleniu swojego miejsca w systemie innowacyjnosci, utrzymaniu prawidiowego kie-
runku mimo pojawiajqcych sie trudnosci.
Przywadcy-integratorzy przyjmujq trzy najwazniejsze zasady nowoczesnego stylu kierowania:
- dbajq o wtasnq wiarygodnos¢ i majq zaufanie do innych ludzi. Dzieki temu organizacja
moze podejmowac ryzyko wspdttworzenia wartosci z klientami,
- nadajq znaczenia relacjom poprzez jednoczenie interesariuszy wokdt wspdlnych celow,
- zachecajq do dialogu i konstruktywnych rozmdw, ktdre traktujq jako sposéb budowania
zaangazowania.
Funkcja ta oznacza takze przewidywanie i przeciwdziatanie konfliktom, ktére mogq sie po-
Jawic¢ w systemie. Jest to szczegolnie wazne, jezeli przyjmiemy, Ze polityka innowacyjnosci



ma charakter horyzontalny (przekrojowy) przenikajqgcy obszary innych polityk sektorowych.
W tym swietle dla zespotdw kierujqcych wdrazaniem polityki innowacyjnosci istotnym wy-
zwaniem jest tworzenie i dystrybuowanie wiedzy, ktdra wytwarza zrozumienie w kulturze
tworzenia i wdrazania innych polityk sektorowych.

11.2. W nowoczesnej organizacji w centrum uwagi znajduje sie cztowiek (podstawa dla kreowania
kapitatu ludzkiego i spotecznego). Tylko z jego inspiracji, woli, potrzeb, generowania jest wie-
dza, nastepnie przetwarzana, przekazywana, upowszechniana poprzez kontakty interper-
sonalne w ramach systemu oraz poszczegdinych organizacji. Wobec tego o efektywnosci
wdrazania RSI, tworzgcego trwate podstawy zarzqdzania wiedzq, decyduje gotowos¢ jego

przedstawicieli do uczenia sie i zdobywania nowych kwalifikacji, dzielenia sie posiadanymi
wiadomosciami i umiejetnosciami z innymi. W modelu przywddztwa udziatowego wazne
Jjest, aby lider realizowat cztery podstawowe kompetencje: wspieranie poszczegdlnych pod-
miotéw RSI, wspieranie dziatari zespotowych, dzielenie sie informacjami, rozwiqzywanie pro-
blemdw oraz podejmowanie decyzji. Lider przejawiajqcy pozqdane zachowania stucha
innych (po to, aby sie uczyc, wiedziec, co sie dzieje w systemie, odkrywac nowe pomysty, po-
magac wspdtpracownikom lepiej wykonywac ich zadania), przekazuje wszystkim niezbedne
informacje i zacheca do tego innych, chetnie udziela porad na zasadzie naprowadzania na
wiasciwe rozwigzania, wykorzystuje kazdq sposobnos¢ do wyrazania uznania za dobrze
wykonane inicjatywy, jest cierpliwy w kontaktach z partnerami — potrafi dostosowac sie do
réznych styldw dziatania. Przywddca moze inspirowac innych do podnoszenia efektywnosci
takze w posredni sposob, stanowiqc — jako jeden z najbardziej aktywnych podmiotdw — od-
niesienie i przyktad do nasladowania.

Waznym zadaniem lideréw jest takze zapobieganie i fagodzenie oporéw wobec zmian w Re-
gionalnym Systemie Innowacji. W tym zakresie szczegdinie istotne wydaje sie tworzenie przez
lideréw efektywnej strategii komunikacyjnej zmiany, konstruowanie przekazu zmiany, a takze
angazowanie interesariuszy w planowanie i wdrazanie zmiany.

11.3. Skuteczne przywddztwo w ramach funkdji reprezentacyjnej powinno wykorzystywac wymiar
europejski poprzez wspdiprace pomiedzy regionami, szukanie dobrych praktyk oraz bench-
marking polityki innowacyjnosci. Samo pojecie benchmarkingu zmienia swoje znaczenie
wewolugji zarzqdzania politykq regionalnq. Zamiast traktowac je jako narzedzie stuzqce gtéw-
nie do poréwnywania regiondw, trzeba je uznac za narzedzie stuzqce zdobywaniu wiedzy
iuczenia sie. Regiony, aw tym ich przywddcy, muszq zaczq¢ wyciqggac wnioski z monitoringu

ewaluagjii benchmarkingu. Regiony muszq uczyc sie wiedzy i doswiadczenia innych regiondw,
kierujqc sie nastepujqcymi kryteriami: a) jakq lekcje mozna wyciqgnqc z danego przypadku
(sukcesu/porazki); b) czy i w jaki sposéb mozna ustalic relacje przyczynowo-skutkowe w ra-
mach danego przypadku?; ¢) jaka jest moZliwos¢ wprowadzenia zmian u nas na podstawie
analizy tego przypadku?; d) jak wyzby¢ sie klasycznej sktonnosci do autarchii w sytuacji, gdy
na zewnqtrz regionu zawsze znajduje sie moZzliwos¢ zdobycia wiedzy przydatnej dla nas?*®.

*“ Hollander E.P, Julian JW., Wspdtczesne trendy w analizie proceséw przywdédztwa, [w:] Zachowanie czto-

wieka w organizadji, red. Scott W.E,, Jri Cummings L.L, PWN Warszawa, 1983.

4 Rousseau J.M., Europejskie regiony w kontekscie globalnej bitwy o przysztosé, Problematyka przysztosci re-
gionéw w poszukiwaniu nowego paradygmatu, [w:] Jakubowska P, Zuber P, Kuklinski A, (red.), Minister-

stwo Rozwoju Regionalnego, 2008. 39



40

11.4.

11.5.

W tym swietle przewodniczqcy Komitetu Sterujgcego powinien byc takze aktywny w ini-
cjowaniu i utrzymywaniu kontaktdéw z przedstawicielami koordynujqcymi wdrazanie Na-
rodowego Systemu Innowagji oraz Regionalnymi Systemami Innowacji w innych
wojewddztwach, prowadzeniu kontaktow miedzyregionalnych, negocjacji z waznymiin-
westorami. Innymi stowy, przewodniczqcy petni funkcje rzecznika Regionalnego Systemu
Innowadji w stosunku do parteréw krajowych i miedzynarodowych.

Tworzenie kultury projektowej jest to istotna cecha Srodowiska innowacyjnego, za ktérq od-
powiedzialni sq liderzy RSI. Kultura ta w pierwszej kolejnosci oznacza powodowanie, aby
w strukturze wdrazania RSI dokonywano wiasciwych wybordw strategicznych co do kolej-
nosci i zakresu przygotowanych projektéw. W tym Swietle przewodniczgcy Komitetu Steru-
Jjqcego postrzega swojq role jako dgzenie do maksymalizacji szans rozwoju, ktdre sq mozliwe
w zmieniajgcych sie uwarunkowaniach innowacyjnosci regionu oraz wywieranie wplywu
na partnerdw, sktaniajqc ich do wykazywania sie dodatkowymi iniciatywami. Zadaniem
pozostatych lideréw jest tworzenie warunkdw do niezaktdconego przeptywu informacji na
temat sposobdw realizacji dtugofalowej wizji strategii (w jakim kierunku powinny zmierzac
projekty RSI). Kanaty komunikacyjne i informatyczne generowane przez lideréw powinny
utatwia¢ nie tylko reqularne informowanie podmiotdw RSI o zatozeniach strategicznych
i efektach wszystkich obszaréw podejmowanych dziatar, ale i stwarzac podwaliny dla dys-
kusjiw grupach tematycznych — zespotach zadaniowych animujqcych projekty RSI. Funkcja
projektowa lideréw polega takze na iniciowaniu spotkan, ,burz mézgoéw” w celu opracowy-
wania krétkoterminowych plandw wdrazania Regionalnej Strategii Innowadji.

Inicjowanie badan przenika wszystkie wyzej wymienione role lideréw wplywajqce na efek-
tywnos¢ zarzqdzania RSI. W ramach tego zadania przewodniczqcy Komitetu Sterujqcego
RSI stanowi centrum dziatari w regionie, dlatego musi by¢ postrzegany jako nadawca, od-
biorca i koordynator przeplywu informacji pomiedzy wspdtpracujgcymi partnerami. Orga-
nizowanie formalnych i nieformalnych kanatéw informacyjnych w regionie gwarantuje
zintegrowany przekaz uzgodnionych wspdinie wiadomosci o znaczeniu strategicznym dla
rozwoju RSI. Podstawq funkgjiinformatora jest takze inicjowanie dziatan w zakresie pozyski-
wania informacji na temat przewidywania trendéw technologicznych przysztych kierunkéw
rozwoju kluczowych branz regionu, rozwoju zasobow ludzkich itp. W czasach, kiedy wszyst-
kie decyzje ekonomiczne poprzedzone sq badaniami rynku, brak szczegdtowych danych na
temat klientdw i swojego potencjatu praktycznie uniemozliwia efektywne rozwijanie Regio-
nalnego Systemu Innowacji.



Funkcja nr 2 Partnerstwo

. Charakterystyka funkcji partnerstwo

Partnerstwo - to wspieranie udziatu obywateli w opracowywaniu i wdrazaniu polityk
publicznych, a takze poprawianie stosunkéw miedzy i w ramach samych spoteczenstw
przyczyniajace sie do stworzenia kapitatu ludzkiego i spotecznego i umozliwiajace tym
samym zrownowazony rozwaj, wzrost, konkurencyjnos¢ i spojnosc¢ spoteczna®.

Koncepcja partnerstwa w programach rozwoju regionalnego jest $cisle zwigzana z reforma

Funduszy Strukturalnych Unii Europejskiej przeprowadzong w potowie lat 80. Biorac pod

uwage, ze nowe zatozenia holistycznej i zintegrowanej reformy polityki regionalnej stuzacej

podejmowaniu zagadnienia réznic regionalnych i spotecznych zmaterializujg sie w tym okre-
sie, zasadnicze znaczenie miato zbudowanie i skonsolidowanie nowych form decyzyjnych

w wiekszym stopniu opartych na wspoétdziataniu, umozliwiajacych reagowanie w sposob

bardziej catosciowy i zintegrowany na ztozone i gteboko zakorzenione problemy wystepu-

jace na miejscu w wielu regionach i miejscowosciach, zardwno miejskich, jak i wiejskich®’.

Potrzeba partycypacyjnego zorientowania polityki regionalnej spowodowata, Ze partnerstwo

wkroczyto na state do terminologii Funduszy Strukturalnych i jest nadal rozwijane i wzmac-

niane w obecnej perspektywie finansowej UE.

W przypadku wdrazania Regionalnych Strategii Innowacji warto$¢ dodana wynikajaca ze

wspotpracy partnerskiej jest niezbedna do osiggniecia zamierzonych rezultatdw. Partnerstwo

jest zasada horyzontalna, przenikajaca wszystkie procesy wdrazania RSI, umozliwiajaca sku-
teczne rozwigzanie regionalnego paradoksu innowacyjnosci (zjawisko paradoksu zostato
opisane na stronie 16). U podtoza zasad partnerstwa we wdrazaniu Regionalnych Strategii

Innowacji lezg dwie podstawowe idee:

— Rozwdj Regionalnych Systemow Innowadji jest zbyt skomplikowany i zbyt powigzany, aby
pojedyncze instytucje mogty sie wiasciwie do niego odnies¢. W procesie wdrazania RSI
pojawifa sie potrzeba przyjecia modelu dobrego rzadzenia (good governance) uwzgled-
niajgcego zasady wielopoziomowego i zintegrowanego podejscia gtownych interesa-
riuszy regionalnej polityki innowacyjnosci.

W tym kontekscie partnerstwo opiera sie na doswiadczeniu, ze wielowymiarowe pro-
blemy proceséw moga by¢ rozwigzane jedynie wtedy, kiedy organizacje o uzupetnia-
jacych i wspierajacych sie profilach i kompetencjach aktywnie wspdtpracuja, rozwijajac
synergie, dzielac sie pomystami, celami, ryzykiem, mozliwosciami, zobowigzaniami i za-

“ Decyzja Rady z dnia 6 pazdziernika 2006r. w sprawie Wytycznych dla spdjnosci (2006/702/WE), Dzien-
nik Urzedowy Unii Europejskiej L 291/11, Bruksela 2006.

4 McAlinden G., Partnerstwo na rzecz rozwoju regionalnego — w kontekscie funduszy strukturalnych Unii
Europejskiej, [w:] Praca, ksztatcenie, partnerstwo — zbidr opracowan powstatych w ramach realizacji programu
Phare 2000 Rozwdj Zasobdw Ludzkich, Kubisz M., red., PARP, 2004.
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daniami, a takze kompetencjami i srodkami. Tworzenie ,pomostow’, ,interfejsow”
oraz,punktéw kompleksowej obstugi’, ktore taczg rozne ustugii struktury wsparcia,
moze pomoc w rozwigzaniu problemaow, ktére nie znalaztyby rozwigzania, gdyby po-
szczegolne organizacje dziataty we wiasnym zakresie®.

— Zrozumienie faktu, iz wzrost gospodarczy i umiejetno$¢ dostosowania sie do zachodzacych
zmian gospodarczych i spotecznych nie zaleza tylko od ilosci dostepnego kapitatu mate-
rialnego czy tez jakosci dostepnego kapitatu ludzkiego, lecz takze od wypracowanego ,ka-
pitatu spofecznego” Kapitat spoteczny jest ogdlnie rozumiany jako powigzania
wystepujgce pomiedzy podmiotami gospodarczymi i spotecznymi, interakcje zachodzace
miedzy nimi, a takze sposéb, w jaki oni sami sie organizujg w celu pobudzenia wzrostu
i rozwoju; obejmuje on nieformalne sieci spoteczne, pomosty i powiazania pomiedzy
wspodlnotami, a takze sformalizowane relacje pomiedzy instytucjami.

W tym kontekscie partnerstwo moze stuzy¢ jako narzedzie rozwoju, dostarczajgce ram
do prowadzenia dialogu i dziatart w celu zmobilizowania partneréw Regionalnego
Systemu Innowacji, tym samym przyczyniajace sie do dobrego zarzadzania i wiek-
szego zaangazowania we wdrazanie celéw Regionalnej Strategii Innowacji. Zaanga-
zowanie i wsparcie sektora biznesu, nauki, organizacji pracodawcow i pracownikéw
oraz administracji publicznej w modernizacje i wdrazanie regionalnej polityki innowa-
cyjnosci przyczynia sie z kolei do zwiekszenia akceptacji realizowanych inicjatyw
RSI wsréd zainteresowanych stron.

Realizacja zasady partnerstwa pomiedzy réznymi organizacjami i instytucjami RSI wymaga
dodatkowych naktadéw organizacyjnych, jest takze bardziej ztozona od pracy indywidual-
nej: pojawia sie wiecej instytucji, ktére nalezy koordynowac, wieksza liczba — nie zawsze
zbieznych — pomystow, interesow i programow, ktére nalezy uwzglednic, istnieje takze po-
tencjalne wieksze ryzyko napotkania trudnosci i powstania konfliktéw w trakcie jego trwa-
nia. Konsekwentne stosowanie metodologii budowania partnerstw pozwala ograniczac¢
powyzsze trudnosci i zarazem dostarcza szczegélnych korzysci, ktére nie sg mozliwe do
osiagniecia w przypadku pracy indywidualnej. Partnerstwo na poziomie wdrazania RSI przy-
czynia sie do:

- uzyskania wystarczajagcego wsparcia spotecznego dla sposobdw i kierunkéw wdrazania
RSI poprzez mobilizowanie zainteresowanych stron, rozwijanie zrozumienia i regionalnej
odpowiedzialnosci,

- unikniecia powielania dziatar i propagowania synergicznego wykorzystania komplemen-
tarnych metod i srodkéw (finansowania projektéw ze srodkéw Programu Operacyjnego
Kapitat Ludzki i 16 Regionalnych Programéw Operacyjnych),

— skoncentrowania sie na rzeczywistych i strategicznych potrzebach wynikajacych z wielo-
wymiarowosci Regionalnego Systemu Innowadji,

- zmniejszenia rozbieznosci pomiedzy strong popytowa i podazowa RSI,

- tworzenia nowych inicjatyw poprzez dzielenie sie wiedza fachowa i doswiadczeniami,

4 Komisja Europejska, Zasada Partnerstwa w nowych programach EFS (2007-2013) Sprawozdanie grupy
roboczej ad hoc panstw cztonkowskich ds. partnerstwa, czerwiec 2006, http://ec.europa.eu/employ-
ment_social/equal/data/document/200606-reflection-note-partner_pl.pdf.



— zrozumienia réznych kultur organizacyjnych i celéw istotnych z punktu widzenia réznych
interesariuszy RS (sektor nauki i sektor biznesu),

— ugruntowania roli instytucji sektora publicznego, ktére powinny by¢ raczej katalizatorem
niz decydentem zmian w Regionalnym Systemie Innowadji,

— osiggania celdw strategii dzieki zaangazowaniu poszczegdinych interesariuszy i naktadom
przez nich poniesionym (wykorzystanie efektu skali).

Przed rozpoczeciem planowania struktury wdrazania RSI nalezy rozpatrzec istniejgce mozli-
wosci kontynuowania zasady partnerstwa zainicjowanej na etapie definiowania strategii.
Budowa partnerstwa lub jego odtworzenie przybiera zazwyczaj forme uporzagdkowanego
i usystematyzowanego procesu spotecznego, ztozonego z okreslonych, nastepujacych po
sobie etapow. Istnieja rézne modele ilustrujace jego przebieg, jednym z nich jest propozycja
Ros Tennyson (zob. Rysunek 8). Wedtug metodologii RSI zaproponowanej przez Komisje Eu-
ropejska proces budowania partnerstwa i konsensusu przebiegat w podobnych etapach,
a w niektorych regionach przybierat charakter bardziej sformalizowany w postaci spisanych
porozumien (np. RSI Wielkopolska, RSI Silesia).

Rysunek 8. Proces budowania partnerstwa wedtug metody akredytowania animato-
réow partnerstwa
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Cecha homogeniczng powstawania wiezi partnerskiej jest zidentyfikowanie przez partneréw
wspdlnego celu, a w konsekwencji — wspdlnej wizji jego realizacji. Jednostkom i organiza-
cjom zréznych srodowisk czasem trudno jest uswiadomic jego istnienie. Impulsem do tego
moze by¢ konkretna sytuacja, w ktorej wszyscy sie znajduja (np. opracowywanie RSI).* Takie
partnerstwo sytuacyjne moze by¢ krétkoterminowe, jezeli ograniczato sie jedynie do obszaru
definiowania strategii (partnerstwo rozwiazuje sie, gdy problem zostanie rozwigzany). Jesli
jednak partnerzy uznaja na etapie wspolnych prac przy strategii, ze wspotdziatanie ma sens
i jest w regionie potrzebne, nastepnym krokiem jest wyksztatcenie bardziej dtugofalowych
postaw partnerskich, a pézZniej instytucji partnerstwa kreujacej kulture wspotpracy. Otwar-
to$¢ na wspdtprace i zdolnosc do jej podjecia mozliwa jest dzieki trwatej zmianie przekonan
i aspiracji. Potrzebne jest do tego utrzymanie partycypacyjnej struktury wdrazania RSI oraz
budowanie przez Zesp6t Zarzadzajacy RSI przekonania, ze po pierwsze: wszyscy skorzys-
tajg na partnerskim wdrazaniu strategii, a po drugie — wszyscy sg potrzebni do realizacji
wspdlnie wypracowanej wizji rozwoju RSI. Aby tak sie stato, partnerzy powinni mie¢ prze-
konanie, ze uczestnicza w procesie decyzyjnym na przestrzeni catego cyklu wdrazania poli-
tyki innowacyjnosci (aktualizacji strategii, zarzadzania, przygotowywania szczegdtowych
planéw dziatania i definiowania projektéw pilotazowych, monitorowania i ewaluacji). Przy-
jecie takich zatozer oznacza przede wszystkim reprezentacje gtéwnych podmiotow RSI
w Zespole Zarzadzajacym RSI, Komitecie Sterujacym oraz Zespotach Operacyjnych,
tj. grupach roboczych.

Partnerskim modelom wdrazania programow przypisuje sie o wiele wieksza skutecznosc¢ in-
terwencji wynikajaca z efektywnej realizacji celéw i wiekszego poczucia wspotdecydowania
o podejmowanych dziataniach oraz przejrzystosci na szczeblu regionalnym i lokalnym; bar-
dziej efektywne wykorzystanie srodkow dzieki lepszej koordynacji i unikaniu powielania dzia-
fari; nowe umiejetnosci i mozliwosci na szczeblu lokalnym; wieksza zdolno$¢ innowacyjng;
wzbogacony kapitat spoteczny tworzacy rodzime zasoby rozwojowe. Wiele z argumentow
przemawiajacych za wzmacnianiem partnerstwa i partycypacji w systemie wdrazania RSI
dotyczy tego, ze jest to sposdb wypracowania skutecznych ,ciagéw dziatari od strategii do
projektow” oraz — w efekcie — osiggniecia wiekszej zdolnosci do absorpdji srodkéw przezna-
czonych na rozwoj systemu innowacji. Zasada partnerstwa na poziomie projektéw RSI moze
byc realizowana poprzez strategiczne kryteria selekcji projektéw w Regionalnych Progra-
mach Operacyjnych oraz Programie Operacyjnym Kapitat Ludzki, ktére promowatyby
wspolne realizowanie inicjatyw pomiedzy przedsiebiorstwami i jednostkami badawczo-roz-
wojowymi, oraz okreslenie obszardw i kwestii priorytetowych, ktérym partnerstwo przynio-
stoby wyrazne korzysci. Wazne jest takze stworzenie rzeczowych i przejrzystych
przewodnikéw dotyczacych wymogdw operacyjnych i finansowych zwiazanych z ustano-
wieniem partnerstw oraz ich zarzadzaniem na poziomie realizacji projektow RSI.

49 Serafin R, Kazior B, Jarzebska A., Grupy partnerskie od idei do wspotdziatania — praktyczny przewodnik,
Biblioteka Partnerstwa, Krakow, 2005.

%0 Szultka S., Tamowicz P, Mackiewicz M., Regionalne Strategie i Systemy Innowacji, Najlepsze praktyki, re-
komendacje dla Polski, Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa, Gdansk, 2004.



IIl. Kryteria sukcesu funkcji partnerstwo

I1.1. Nadrzednym celem realizacji zasady partnerstwa w ramach struktury Zarzqdzania i moni-
torowania RSl jest integracja i synergia dziatari podejmowanych przez administracje pub-
liczng, sektor nauki, biznesu oraz organizacji wsparcia innowacyjnosci. Realizowanie wizji
Regionalnych Strategii Innowadji w szczegdlnosci dotyczy przedsiewzie¢ partnerskich, ktorych
planowanie i wdrazanie nie jest moZliwe bez udziatu przedstawicieli wyzej wymienionych sek-

toréw. Na etapie wdrazania RSI nalezy przywiqzywac szczegding wage do zaangazowania
sektora MSP, szczegoinie gdy jest on gtdwnym adresatem dziatan w wiekszosci Regionalnych
Strategii Innowacji. Na etapie wdrazania projektdw RSI niezbedne jest zwiekszenie aktywnosci
absorpcyjnej w Srodowiskach biznesowych, w tym réznego rodzaju izbach gospodarczych,
stowarzyszeniach branzowych (czasami moze by¢ wskazane inicjowanie powstawania tego
typu organizacji poprzez zaangazowanie Srodkdw Funduszy Strukturalnych).
Barierq ograniczajqgcq szersze zaangazowanie sie biznesu jest fakt, iz przedsiebiorstwa
(szczegdlnie mafte) nie sq sklonne uczestniczy¢ w réznego rodzaju organizacjach bizneso-
wych, co powoduje, iz organizacje te (szczegdlnie na poziomie regionalnym) nie istniejq
lub sg bardzo stabe. Z kolei pojedyncze przedsiebiorstwa sq zbyt stabe, aby ich gtos byt sty-
szalny. Sytuacja ta grozi nieuwzglednieniem interesdw przedsiebiorstw oraz zniecheceniem
ich do witqczenia sie w proces realizacji strategii*’.
Aby wspotpraca byta efektywna, kazdy z partneréw powinien ograniczyc¢ myslenie w kate-
gorii naktadéw finansowych bqdz poswiecanego czasu, a w wiekszym stopniu postrzegac
partnerstwo w kategorii wartosci dodanej i obopdlnych korzysci, ktdre tatwiej osiggngc ze
wzgledu na fakt, ze partnerzy mogq wzajemnie rekompensowac w dziataniu swoje stabo-
sci. Jednostka badawczo-rozwojowa moze na przyktad skorzystac z umiejetnosci bizneso-
wych przedsiebiorcéw w zakresie orientacji rynkowej badari, praktyki opracowywania
biznesplanu i metod komercjalizacji. Przy takim podejsciu opartym na wspdtpracy i wy-
mianie wiedzy, kazdy wyciqga z partnerstwa jakies korzysci, a co wazniejsze beneficientem
Jjest Regionalny System Innowacdji i cata regionalna gospodarka.

11.2. Stabos¢ partnerstwa na etapie opracowywania RS w regionach europejskich ujawniata sie
zwykle na poziomie operacyjnym (zarzqdzanie partnerstwem). Do gtdwnych przyczyn braku
sukcesu przyczynity sie:

— niewtasciwy wybdr lub brak odpowiedniej osoby zarzqdzajqcej RSI na najwyzszym
szczeblu, ktéra mogftaby przyczynic sie do zapoczgtkowania procesu tworzenia sieci po-
przez motywowanie odpowiednich aktoréw regionalnych,

- zbyt duzy udziat konsultantéw zagranicznych bez odpowiedniego zaangazowania re-
gionalnych aktordw,

— podejscie nadmiernie nastawione na dostarczanie technologii bez dostosowania popytu
oraz brak zrozumienia funkcjonowania Regionalnego Systemu Innowadji,

— zastosowanie podejscia badawczego zamiast praktycznego, co obnizato wiarygodnos¢
szczegolnie w oczach przedsiebiorcow?'.

! Bourgogne, P, Regional foresight and RSI process: The study of 2 French regions Auvergne and Lorraine,
paper presented In the Regional Foresight Conference In Brussels, 2002. 45
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Kreowanie partnerstwa wokdt wdrazania RSI wymaga takze kompetentnego zarzqdzania
i statej koordynacji. Niezaleznie od tego, czy za koordynacje i zarzqdzanie odpowiada jeden,
czy tez wielu partnerdw (przywodztwo partycypacyjne), rola ta musi by¢ jednoznacznie
okreslona, musi ona takze odpowiadac za wymiar strategiczny, jak i operacyjny partner-
stwa. Czesto pojawiajqcy sie problem w partnerstwie wynika z braku jasnego okreslenia,
uzgodnienia i zrozumienia rél i obowigzkéw kazdego z partneréw, co powinno zostac uczy-
nione na samym poczqtku projektowania systemu wdrazania RSI. Jezeli zabraknie tego
waznego procesu, mogq pojawic sie przerwy w dziatalnosci i konflikty, ktére ostabiajq dobrq
wole i relacje miedzy parterami. Analiza zastosowanych rozwiqzan wdrazania strategii in-
nowacji koncentruje sie wokdt trzech instytucjonalnych modeli organizowania partnerstw:
scentralizowanego, rozproszonego oraz wspdlnego zarzqdzania. Tabela 4 przedstawia ze-
stawienie silnych i stabych stron poszczegdlnych wariantdw instytucjonalnych modelu
partnerstwa w systemie wdrazania RSI.

Zarzqdzanie partnerstwem sktada sie z catego szeregu elementdw — od ksztattowania
sprawnych struktur organizacyjnych, przez realizowanie wspdlnych projektéw i programdw,
pozyskiwanie funduszy, az do monitoringu i ewaluacji planu dziatania RSI. Do sprawnego
i skutecznego dziatania partnerstwo potrzebuje jasno okreslonej struktury organizacyjnej.
Ze wzgledu na zréznicowanq kulture organizacyjnq poszczegdlnych interesariuszy wdra-
zania RS wazne jest wypracowanie takiego modelu, ktory bedzie do zaakceptowania dla
wszystkich i zapewni partnerom mozliwosc uczestnictwa w pracach poszczegdinych struk-
turorganizacyjnych. Struktura wdrazania RSI powinna by¢ zorganizowana w sposdb, ktdry
zapewnia z jednej strony sprawnos¢ dziatania i funkcjonalnosé¢, a z drugiej strony — demo-
kratyczng kontrole gtdwnych partneréw RSI nad wspdlnymi dziataniami'i projektami. Stqd
potrzebny jest Zespot Zarzqdzajqcy wdrazaniem RSI, do ktérego zadan nalezy kierowanie
biezqgcq pracq i podejmowanie doraznych decyzji, Sekretariat majqcy zapewnic¢ wsparcie
organizacyjne i logistyczne oraz komunikacje pomiedzy parterami, a takze Komitet Ste-
rujqcy RSI, ktdry jest organem zapewniajgcym demokratyczne podejmowanie decyzji, zto-
zonym z przedstawicieli wszystkich partneréw, obradujgcym gtdwnie w kwestiach
kluczowych decyzji bqd? aktualizacji polityki innowacyjnosci. Bardzo wazne w strukturze
organizacyjnej sq réznego rodzaju Grupy Robocze i Zespoly Zadaniowe, gdyz na nich
spoczywa ciezar, definiowania krétko i dtugoterminowych plandw dziatania, animowanie
wspdlnych projektdw, prowadzenie szczegdtowych analiz aktualizacji polityki innowacyj-
nosci.

Kolejnym krokiem w kierunku utrzymania statego zaangazowania partnerow oraz ich po-
czucia wiasnosci jest jasne okreslenie oczekiwan (intereséw), wspdinych celéw i priorytetéw
partnerstwa jako takiego oraz uzgodnienia wspdlnych problemdw na styku innowacyjno-
Sci przedsiebiorstw, instytucji wsparcia biznesu oraz jednostek badawczo-rozwojowych,
ktorymi nalezy sie zajqc w pierwszej kolejnosci wdrazania RS, aby utrzymac zaangazowa-
nie i dynamike partnerstwa. Dodatkowa motywacja pojawia sie, jesli cele i priorytety usta-
lone dla danego partnerstwa sq bezposrednio potqczone z interesami poszczegdlnych
partnerow, gdyz wtedy partnerzy wyraznie widzq korzysci, ktére osiggng. W tym swietle
Jjako skuteczng metode planowania i zarzqdzania partnerstwem nalezy uznac postepo-
wanie wedtug zasad Zarzqdzania cyklem zycia projektu (kwestia definiowania krétkoter-
minowych planéw dziatania zostata szerzej omowiona na stronie 52).



Tabela 4. Systemy zarzadzania partnerstwem w RSI

Model zarzadzania RSI

ZARZADZANIE
SCENTRALIZOWANE
(zarzadzanie wdrazaniem RSI
sprawowane jest w imieniu
pozostatych partneréw

przez jedna instytucje)

Silne strony

- brak zagrozenia utraty
kompetengji

- przejrzysta odpowiedzialnos¢

- wysoka efektywnos¢

« jasne procedury podejmowania
decyzji i zarzadzania
operacyjnego

- ,one stop shop” dla stron
spoza systemu wdrazania RSI

« kr6tszy czas reakdji

Stabe strony

- mate zaangazowanie
partneréw RSI - izolacja
systemu wdrazania RS

- stabe wykorzystanie doswiadczen
oraz potencjalnego wktadu
poszczegdlnych partneréw RS

- postrzegane jako powierzajace zbyt
duzo whadzy jednej organizadji

- zbyt konwencjonalne
w stosunku do potrzeby
systemowych rozwiazan
dla wdrazania RSI

- decyzje moga by¢ podejmowane
zhyt szybko i pochopnie

ZARZADZANIE
ROZPROSZONE

(rézne aspekty zarzadzania
rozdzielone s3 pomiedzy
organizacje w partnerstwie)

- réznorodnos¢ na poziomie
operacyjnym

- wieksze mozliwosci dla
indywidualnego przywddztwa

- wspdlne poczucie ,wtasnosci”

- odejécie od konwengjonalnych
,osrodkéw wiadzy”

- wigksza swoboda dziatania

- fatwiejsza do zarzadzania przez
mate instytugje, ktorych
elastycznosc jest wysoka

- wieksze ryzyko konfliktu
interesow

- partnerzy moga czuc sie
osamotnieni

- ztozony proces podejmowania
decyzji

- brak spéjnosci i utrudniona
koordynacja

« Zagrozenie wzajemnej
komunikacji

- rozmycie odpowiedzialnosci

WSPOLNE

ZARZADZANIE
(poszczegélne zadania
powierzane s na biezaco
poszczegdlnym instytucjom,
ktore odpowiadajg przed
pozostatymi partnerami
wdrazania RSI)

- umozliwia powierzenie zadan tym,
ktorzy dysponuja najwiekszg iloscia
czasu (lub najbardziej im zalezy na
danym dziataniu)

- mozliwos¢ zastosowania
przywddztwa udziatowego

- wirtualna struktura,
ale przejrzyste kompetencje

- podejscie bardzo elastyczne,
ktére mozna weryfikowac zmienia¢
tak czesto, jak jest to konieczne

« rozdziela zadania miedzy partneréw
RSI, buduje poczucie wspdlnej
odpowiedzialnosci i wtasnosci

« wspottworzenie poprzez siedi relacji

- dzielenie sie informacjami — wieksza
liczba nowych inicjatyw

« pracochtonno$¢ — zadania musza
by¢jasno zdefiniowane
i przydzielone odpowiednim
partnerom

- bardzo uzaleznione od sposobu dzia-
fania i solidnosci
poszczegdlnych partneréw RS

- stabsza koordynacja — ryzyko,
76 poszczegolne organizacje beda
robic rzeczy ,na whasna reke”
bez konsultagji
Z pozostatymi partnerami

Zrédfo: opracowanie wiasne.
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I1.3. Realizacja zasady partnerstwa wnosi znaczqcy wkiad w akumulowanie kapitatu spotecz-
nego w Regionalnym Systemie Innowacji. Przez kapitat spoteczny rozumiane sq wspdlne
wartosci, wspdlne normy i oparte na wspdtdziataniu metody pracy, wiezi zaufania miedzy
uczestniczqcymi w nich instytucjami i podmiotami. Jest on waznym sktadnikiem uwarun-
kowari umoZliwiajgcych powodzenie dziatari zbiorowych podejmowanych w regionie, tj. roz-
waoj RSI. Wedtug Koka i Prescott kapitat spoteczny powieksza zaséb wiedzy i informacji
dostepny danemu aktorowi, na skutek czego poprawia sie jego pozycja wzgledem centrum
sieci, wzrasta liczba powiqzanych z nim partnerdw i powieksza sie liczba interakcji, w jakie
wchodzi on z nimi*,

Oczywiste jest jednak, Ze partnerstwo samo w sobie nie jest warunkiem koniecznym ani wy-
starczajqcym do stworzenia kapitatu spotecznego. Wiele zalezy od rodzaju partnerstwa, uwa-
runkowan, w jakich dziata, i jego sktadu. Tavistock Instytut wskazuje na znaczqce réznice
miedzy partnerstwami formalnymi a opartymi na zaufaniu. Partnerstwa oparte na zaufaniu
sq raczej bardziej otwarte i zaktadajq udziat szerokiego spektrum uczestnikow, a w niektdrych
okolicznosciach jest bardziej prawdopodobne, Ze to one witasnie stworzq nowe relacje miedzy
poszczegdinymi grupami uczestnikdw. W przypadku niektorych partnerstw (czesto ukonsty-
tuowanych w sposéb bardziej formalny) dane wskazywaty, ze najwazniejsze decyzje podej-
mowaty najpierw niewielkie grupy, co prowadzito do braku przejrzystosci i poczucia, ze
partnerstwo wykorzystywano tylko do formalnego usankcjonowania ich dziatari®.
Racja bytu partnerstwa opiera sie na stworzeniu solidnych relacji wzajemnego zaufania.
W praktyce moze to sie sprowadzac do pewnych bardzo prostych spraw, tj.:
— umiejetnosc¢ przewidywania z poczuciem pewnosci zachowan innych,
— pewnosc co do intencjiinnych,
— poczucie pewnosci, ze ryzyko zwigzane z podejmowaniem twdrczego dziatania mozna
dzieli¢ z innymi>*.
Zazwyczaj jednak zaufanie buduje sie powoli. Méwiqc najprosciej, zaufanie buduje sie na
podstawie tego, jak ludzie dzielqg sie swoimi doSwiadczeniami i wyciqgajq z nich nauke.
Najlepiej chyba uznac je za dziedzictwo przesztych dziatan. W tym sensie tworzy sie ono
Jjako wartos¢ niematerialna — ,nauczyliSmy sie rozumiec siebie nawzajem i wiemy, jak naj-
lepiej ze sobq wspdtpracowac’ Takie doswiadczenia, wynikajqce z budowania zaufania,
wymagajq czasu i gromadzq sie narastajqco w dobrych i ztych czasach. Zaufanie, ktére
buduje sie powoli, mozna jednak bardzo szybko zniszczyc. Jest ono wartosciq kruchg, ktérq
trzeba hotubic i chroni¢ oraz, o ile mozliwe, przekazywac dalej.

W tym swietle istotnym czynnikiem budowania zaufania w systemie wdrazania RSI jest za-
pewnienie dobrej komunikacji pomiedzy poszczegolnymi partnerami. Od samego poczqtku
wazne jest, aby poswiecic wystarczajqcq ilos¢ czasu na omowienie i pordwnanie roznych per-
spektyw, tak aby partnerstwo opierato sie na jasno okreslonych podstawach, w oparciu o ktdre

2 Koka, B.R, Prescott, J.E,, Strategic Alliances as social capital a multidimensional View, Strategic Manage-
ment Journal 23, 2002.

>3 Kelleher J, Batterbury S, Stern E., The Thematic Evaluation of the Partnership Principle, Tavistock Institute,
1999.

* Lloyd P, Partnerstwo i przedsiebiorczos¢ spoteczna: budowanie spofeczeristwa obywatelskiego przy jed-
noczesnym zaspokajaniu zapotrzebowania na ustugi spoteczne, [w:] Kubisz M., red., Praca, ksztatcenie, part-
nerstwo — zbior opracowan powstatych w ramach realizacji programu Phare 2000 Rozwdj Zasobdw Ludzkich,
PARP 2004.



mozna poczynac dalsze kroki*>. Sposob, w jaki partnerzy porozumiewajq sie, moze wzmocnic¢
partnerstwo lub doprowadzi¢ do jego rozpadu. Réznice miedzy poszczegdlinymi partnerami
zwiqzane sq z tym, w jaki sposob przedstawiciele danego sektora postrzegajq rozwaj Regio-
nalnego Systemu Innowacgji. Umiejetnosc dostrzegania i rozumienia takich réznic jest bardzo
wazna w budowaniu efektywnego partnerstwa. Podczas spotkan partnerzy kreujq wspding
wizje przysziosciitego, co chcq osiqgnqc. Dyskutujg nad celami, ktdre sq dla nich wazne, usta-
lajg, kto za co odpowiada, poznajq swoje interesy i moZliwosci wniesienia wktadu w rozwdj
systemu. Rozmowy stuzq budowaniu przejrzystosci i zaufania miedzy partnerami, generujq
pomysty dziatari i rozwiqzania problemdw. Wazne jest zatem organizowanie statej liczby spot-
kan bezposrednich. Ich liczba powinna by¢ dostosowana do dystansu geograficznego dzielg-
cego partnerdw oraz zaangazowania w obowiqzki zawodowe. W celu zachecania do
regularnego uczestnictwa w spotkaniach nalezy dqzy¢ do: zmiany miejsca spotkan, prowa-
dzenia spotkan w podgrupach tematycznych, tqczenia spotkari przy jednej okazji oraz orga-
nizowania spotkari bardziej nieformalnych, np. wigzqcych sie sukcesami w projektach®.
W zaleznosci od potrzeb w trakcie spotkan nalezy stosowac zasady ,burzy mézgdw” oraz sesje
konsultacyjne w celu utatwienia dialogu oraz wspdlnego uczenia sie partneréw. Regularnie
odbywajqce sie spotkania mogq stac sie nieproduktywne, nudne i meczqce, jesli nie majq jasno
okreslonego celu i nie sq sprawnie prowadzone. Efektywnie realizowane spotkania powinny:
- osiqgnqc¢ zatozone cele,

— aktywnie angazowac wszystkich uczestnikow przez caty czas swojego trwania,

- przebiegac zgodnie z planem i nie pomija¢ zadnego z punktéw przyjetego programu,

— zakonczy¢ sie rozdzieleniem zadari do wykonania przed kolejnym spotkaniem,

— uzgodnic¢ dziatania i sposéb podejmowania decyzji na okres do kolejnego spotkania,

- zwracac uwage uczestnikow na zagadnienia, ktore bedq stanowity temat kolejnego spotkania,
— koriczy¢ sie podsumowaniem podjetych decyzji.

Nalezy réwniez pamietac, Ze partnerzy petniq role dwustronnej komunikacji— sq punktami
kontaktowymi pomiedzy swojq rodzimq organizacjq a systemem wdrazania RSI.
Komunikacja bezposrednia ,face to face” winna by¢ uzupetniana Technikami Informa-
cyjno-Komunikacyjnymi— portale internetowe (z intranetem, forum dyskusyjnym), wideo
oraz telekonferencjami.

Il.4. Organizacje i instytucje zaangazowane we wdrazanie RSI powinny zdobyc¢ wiekszq wiedze,
umiejetnosci i doswiadczenia plynqce ze wspdtpracy partnerskiej. Dlatego tez jednym
z zadan Zespotu Zarzqdzajqcego RSI jest planowanie i zapewnienie mozliwosci rozwoju
i ksztatcenia poprzez inwestowanie w takie formy jak:
— specjalistyczne szkolenia dostosowane do poszczegdinych potrzeb partneréw,
— pisemne wytyczne lub przewodniki dotyczqce korzysci wspotpracy partnerskiej, jej pla-
nowania, finansowania i monitorowania,
— stwarzanie mozliwosci dzielenia sie dobrq praktykq (doradztwo i szkolenia pomiedzy bar-
dziej i mniej doSwiadczonymi partnerami).

> Komisja Europejska, Zasada Partnerstwa w nowych programach EFS (2007-2013), Sprawozdanie grupy
roboczej ad hoc paristw cztonkowskich ds. partnerstwa, czerwiec 2006,
http://ec.europa.eu/employment_social/equal/data/document/200606-reflection-note-partner_pl.pdf
% GB Equal Support Unit, Partnership working — A Guide for Development Partnerships, 2004
www.equal.ecotec.co.uk
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Podstawowym przedmiotem aktywnosci edukacyjnej powinno by¢ podnoszenie umiejet-

nosci partneréw w zakresie Technik Zarzqdzania Innowacjq, tworzenia programaw i pro-

jektdw, monitoringu i ewaluacji, a takze umiejetnosci interpersonalnych, takich jak
negocjacje i budowanie zespotu.

Wedtug raportu Komisji Europejskiej, Techniki Zarzqdzania Innowacjq (ang. Innovation Ma-

nagement Technique, w skrdcie IMT) zostaty zdefiniowane jako zestaw narzedzi i metod

wspierajqcych proces innowacji”’. Przedstawiona w raporcie klasyfikacja zawiera 10 typo-
logii IMT:

- zarzqdzania wiedzq,

—analizy rynku,

— wspotpracy i tworzenia sieci,

- zarzqdzania zasobami ludzkimi,

- zarzqdzania interfejsem,

— rozwoju kreatywnosci,

—optymalizacji procesu,

- zarzqdzania projektami innowacyjnymi,

- zarzqdzania projektem,

— kreowania biznesu.

W organizacjach dziatajgcych w oparciu o partnerstwo tworzy sie takze dogodne srodo-

wisko dla proceséw zespotowego uczenia sie. Polegajq one na ukierunkowaniu zespotu

i rozwoju jego mozliwosci uzyskiwania wynikdw, ktorych cztonkowie naprawde pragnq.

Opierajq sie na dyscyplinie tworzenia wspdlnych wizji oraz mistrzostwie osobistym. Zespo-

fowe uczenie sie ma trzy istotne kierunki:

— konieczne jest odkrywcze przemyslenie ztozonych problemow. Zespoty muszq sie nauczyc,
Jjak potqczy¢ potencjat wielu umystdw tak, aby byt on wiekszy niz mozliwosci pojedyn-
czych jednostek,

— konieczne jest innowacyjne i skoordynowane dziatanie. Polega ono na rozwinieciu relacji,
ktdre powodujq, ze kazdy podmiot zespotu jest Swiadomy dziatania innego podmiotu
i ze réwnoczesnie mozna liczyc na jego wiasne dziatania, ktére uzupetniajq dziatania in-
nych,

— konieczna jest praca nad rolq cztonkow zespotu w stosunku do innych zespotéw. Tak wiec
zespot uczqcy sie wspiera i oddziatuje na inne zespoty, przekazujqc im swoje techniki
i umiejetnosci.,

I1.5. Na poziomie wdrazania RSI wspieranie partnerstwa musi uwzgledniac fakt, iz dgzqc do osiqg-

niecia konsensusu pomiedzy réznymi partneramiw ramach definiowania planéw dziatania,
nalezy przewidzie¢ dodatkowe srodki na zarzqdzanie nim i koordynacje (spotkania grup ro-
boczych, szkolenia, systemy komunikadji itp.). Skuteczne wspieranie partnerstwa, ktdre nie na-
brato doswiadczenia na etapie przygotowywania Regionalnej Strategii Innowacji, wymaga
alokacji wystarczajgcego czasu na etap przygotowawczy i poczqtkowy identyfikowania i wy-
faniania interesariuszy systemu innowacji. Bazujqc na doswiadczeniach opracowywania RSI,
na definiowanie i inicjowanie partnerstwa nalezy poswiecic¢ od 6 do 10 miesiecy.

57 Komisja Europejska, Innovation Management and the Knowledge Driven Economy, 2004,
ftp.cordis.europa.eu/pub/innovation-policy/studies
8 Grudzewski WM., Hejduk I. K, (red.), Przedsiebiorstwo przysztosci, Difin, Warszawa 2001.



Funkcja nr 3 Koordynacja

. Charakterystyka funkcji koordynacja

Koordynacja — jest to proces, w ktéry angazuja sie poszczegolne grupy spoteczeristwa
(agenci), a ktérego celem jest uzyskanie spéjnosci dziatan catego (lub czesci) tego spo-
teczenstwa. Dziatania grupy beda uznawane za spéjne, gdy kazdy z agentéw dziata w spo-
sob umozliwiajacy osiggniecie swoich witasnych celéw, a jednoczesnie dziatania te nie
pozostaja w konflikcie miedzy sobg*®.

W kontekscie tworzenia stabilnych ram instytucjonalnych dla prowadzenia polityki innowa-
cyjnosci na poziomie regionalnym bardzo waznym obszarem jest zapewnienie mechaniz-
mow koordynadji z polityka regionalng oraz politykami sektorowymi — w szczegdlnosci z tymi
o wyraznym wptywie na ksztattowanie srodowiska innowacyjnego, np. polityka rozwoju za-
sobdéw ludzkich, polityka obszaréw konkurencyjnosci, naukowo-techniczna. Na potrzebe
zintegrowanego podejscia wskazujg takze obecne trendy dotyczace rozszerzania obszaru
oddziatywania Regionalnych Strategii Innowacji. Inicjatywy te, przechodzac przez dwa ko-
lejne etapy — od technologii do innowacji oraz od dostosowania podazy i popytu do syste-
mow innowacji, obecnie obejmujg szerszy wymiar budowania kultury innowacyjnej oraz
oddziatywania na dyfuzje wiedzy poprzez kreowanie relacji spotecznych (budowanie kapi-
tatu spotecznego).

Wynikiem funkcjonowania mechanizméw koordynacji winno by¢ budowanie catosciowego
portfela dziatar proinnowacyjnych zawierajacego réznorodnie ukierunkowane pakiety in-
strumentéw, adresowanych do wielu obszarow wptywajacych na stabilnos¢ i samoregulo-
wanie sie Regionalnego Systemu Innowacji. W kontekscie wdrazania RSI mozemy mowic
o trzech takich podstawowych obszarach.

Po pierwsze — jest to tworzenie sprzyjajacych warunkéw dla innowacyjnosci. Dziafania te
polegaja na uproszczeniu procedur administracyjnych i podatkowych, poprawie otoczenia
prawnego, ochronie praw wiasnosci intelektualnej i przemystowej, finansowym wspieraniu
firm innowacyjnych oraz typu spin-off i spin-out.

Po drugie — jest to stymulowanie pofaczenia procesu badawczego z innowacjami. W zakres
tego obszaru wchodzi tworzenie systemow przewidywan i popytu na kierunki prac badaw-
czych i rozwojowych (t]. foresight), skracanie cyklu badan i tworzenie instytucji posrednicza-
cych w transferze technologii, budowanie kompetencji MSP do wymiany i absorpcji wiedzy
oraz technologii.

Po trzecie — jest to tworzenie kultury innowacji i budowanie kapitatu spotecznego. Polega
ono na podnoszeniu jakosci edukacji na wszystkich poziomach, poczawszy od edukadji
przedszkolnej, wymianie pracownikéw i stazach dla naukowcdw, wspieraniu wspdtpracy
klastrow, podnoszeniu $wiadomosci spotecznej w zakresie innowadji, ksztattowaniu postaw
innowacyjnych, ksztattowaniu witadz publicznych otwartych na innowacje.

**Nwana H., Lee L., Jennings N., Co-ordination in software agent systems, British Telecom Technical Jour-
nal’, 14 (4), 1996.
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Ten horyzontalny charakter polityki innowacji powoduje konieczno$¢ weryfikacji dotych-
czasowego podejscia do systemu zarzadzania RS, a w konsekwencji wypracowania mecha-
nizméw  koordynacji obejmujacych zgodnos¢ podejmowanych dziatah w uktadzie
pionowym i poziomym. Koordynacja pionowa obejmuje ksztattowanie relacji i mozliwosci
synergii pomiedzy poziomem krajowym, regionalnym oraz lokalnymi partnerami systemu
innowacji. Koordynacja pozioma natomiast dotyczy wymiany doswiadczen i uzgadniania
wspdlnych dziatan przez instytucje i organizacje dziatajgce w tych samych lub zblizonych
dziedzinach (poziomach).

Tabela 5. Taksonomia strategii innowacji

Horyzontalna strategia

Sektorowa strategia
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0Ogdlny horyzont

Polityka innowadji
zorientowana na przemyst
oraz wzrost gospodarczy

innowacji

Waski zakres dziatar polityki
ograniczony do dziatalnosci
innowacyjnej i technologicz-
nej przedsiebiorstw

innowac;ji
(multisektorowa)

Zintegrowane polityki STI*®

Polityka innowadji szerszego
zakresu, nastawiona na
wzrost gospodarczy

Polityka innowacji w innych
obszarach, tj. ochrona zdro-
wia oraz ochrona $rodowiska

Systemowa polityka innowa-
cji (horyzontalna, wszech-
stronna oraz zintegrowana)

oraz jakos¢ zycia

Zrédto: Boekholt P, den Hertog P, Governance of the Netherlands’ Innovation Policy System, National
Synthesis Report, Dialogic-Technopolis 2004.

Potrzeba koordynadji i jej zakres uzalezniony jest od charakteru strategii innowacji. Taksono-
mie strategii prezentuje Tabela 5. Na przykfad przyjecie w regionie podejscia przekrojowego
oznacza koniecznos¢ opracowania i implementacji tzw. kompleksowej polityki innowacji
(innovation policy mix), ktdrej wynikiem powinien by¢ najbardziej efektywny dobor prezen-
towanych powyzej instrumentéw polityki innowadji, tak aby instrumenty te tworzyty efekt
synergii. Zastosowanie systemowego podejscia na etapie definiowania strategii przektada
sie nastepnie na sposéb koordynacji na etapie jej wdrazania. Wprost proporcjonalnie do
zwiekszania horyzontu — interdyscyplinarnosci strategii — rosnie zapotrzebowanie na stoso-
wanie metod koordynacyjnych.

Do gtéwnych narzedzi zapewniania koordynacji nalezy planowanie otwartej struktury organi-
zacyjnej, operacjonalizacja strategii z udziatem interesariuszy zazebiajqcych sie czy pokrewnych
obszaréw polityk sektorowych, negocjowanie wspdlnych intereséw i szukanie obopdinych korzy-
sciwewngqtrz Regionalnego Systemu Innowacdji. O ile ostatnia kwestia poziomu koordynacji we-
wnqtrz sytemu moze byc realizowana poprzez zastosowanie zasady partnerstwa (patrz funkcja
2) oraz przywddztwa partycypacyjnego (patrz funkcja 1), to nadal duzym wyzwaniem dla roz-

8 STl (Science, Technology and Innovation Policy) — polityka naukowa, naukowo-techniczna oraz inno-
wadji.



woju innowacji na poziomie wojewddztw jest wypracowanie specyficznych mechanizméw ko-
ordynujqcych dziatania na szczeblu regionalnym, centralnym i europejskim. Uktad réznych po-
ziomow zarzqdzania politykami innowadji prezentuje Rysunek 9.

Na fakt ten zwracaja Polsce uwage miedzynarodowe organizacje w raportach i analizach
dotyczacych polskiego systemu innowacji. Brak koordynacji polskiej polityki innowacji zostat
dostrzezony przez autoréw raportu European Trend Chart on Innovation — Annual Innovation
Policy Trends and Appraisal Report — Poland 2004-2005. Wedtug prezentowanych w raporcie
danych, najwiekszym zagrozeniem dla systemu innowacji bedzie nieodpowiednia i niewy-
starczajaca koordynacja polityki innowacji, zaréwno na szczeblu rzadowym, jak i pomiedzy
szczeblem centralnym i regionalnym. Podkresla sie rowniez czesciowa niespdjnose Regio-
nalnych Strategii Innowacji zdokumentami rzagdowymi w tym zakresie oraz — co za tym idzie
— brak mechanizmow wspotpracy pomiedzy szczeblem centralnym i regionalnym. Autorzy
raportu rekomendujg utworzenie ciata polityki innowadcji lub wyznaczenie jednemu z mini-
stréw roli koordynatora w zakresie tej polityki. Podobne rekomendacje zawiera dokument
Ecorys Maastricht Research Institute pt. Towards an Effective Governance System for Innovation
in Poland oraz Raport OCED Policy mix for innovation policy in Poland - key issues and recome-
dations. Wskazujg one na takie wyzwania, jak poprawa zarzadzania innowacjami na szczeblu
krajowym — budowa systemu dtugookresowego planowania w zakresie innowacyjnosci,
lepsza wspotpraca poszczegolnych instytucji w zakresie tworzenia i wdrazania polityki in-
nowacji oraz potrzeba wzmocnienia koordynacji polityki innowacji pomiedzy szczeblem re-
gionalnym i krajowym.

Rysunek 9. Poziomy zarzadzania w $wietle koordynacji polityki innowacji
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Kolejnym dziataniem zapewniajacym efektywnos¢ prowadzenia polityki innowacji regionu
jest jasne okreslenie jej relacji z polityka spdjnosci, zardbwno w ramach planowania prioryte-
téw rozwojowych, jak i ich finansowania w ramach perspektywy programowej 2007-2013.
Od przyjetych rozwiazan w tym zakresie zalezy, czy RSI bedg traktowane incydentalnie jako
jeden z wielu projektow, ktorych trzeba byto sprobowad, czy tez zostang wprowadzone na
state do praktyki polityki regionalne).

Wdrazanie Regionalnych Strategii Innowacji oparte jest o system wdrazania programow
operacyjnych realizowanych w ramach Narodowej Strategii Spojnosci na lata 2007-2013.
Kluczowe znaczenie bedzie miato to, w jakim stopniu projekty zgodne z RSI (wynikajace
7 Planu Dziatania RSI) bedg finansowanie ze srodkéw Programu Operacyjnego Innowacyjna
Gospodarka, Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki oraz z 16 Regionalnych Programow
Operacyjnych. W tym kontekscie rola koordynacji wysuwa sie jako jedno z pierwszoplano-
wych zadan systemu wdrazania RSI. Nie zostaty bowiem przewidziane w procesie realizacji
polityki spéjnosci systemowe mechanizmy zapewniajace spdjnosc¢ dziatart podejmowanych
przez Instytucje Zarzadzajace RPO oraz Instytucje Posredniczace PO KL z dziataniami innych
podmiotéw zajmujgcych sie wdrazaniem Regionalnych Strategii Innowacji. Problemy te wy-
nikaja zaréwno z uwarunkowarn o charakterze instytucjonalnym (niedookreslone badz okre-
slone sektorowo kompetencje réznych organdw), jak i z kultury administracyjnej, w ktorej
powoli zakorzenia sie przejmowana m.in. z systemu europejskiej polityki spdjnosci zasada
uzgadniania i wspotpracy przy rozwigzywaniu problemoéw rozwojowych z mozliwie szeroka
gama podmiotéw publicznych i prywatnych (model good governance). Czes¢ z tych proble-
mow ma swoje Zrédto w regulacjach polskich i UE dotyczacych zasad funkcjonowania in-
strumentow finansowych w ramach réznych polityk. Nasuwa sie tu kwestia obecnie
obowiazujacej ustawy z dnia 6 grudnia 2006 r. 0 zasadach prowadzenia polityki rozwoju (Dz.
U.Nr 91, poz. 576 z pézn. zmian.), ktora jest istotnym elementem ram legislacyjnych stuza-
cych absorpdji funduszy unijnych, nie daje jednak podstaw do tworzenia synergii pomiedzy
strategig wojewddztwa a Regionalna Strategia Innowacji. Systemowe wigczanie rezultatéw
RSI w nurt finansowania programéw perspektywy 2007-2013 mogtoby sie przetozy¢ na
przyjmowanie nowych praktyk i formutowanie kierunkéw polityki spojnosci, a w efekcie —
lepsze zainwestowanie funduszy europejskich.



II. Kryteria sukcesu funkcji koordynacja

1.1, W sferze zarzqdzania RSI koordynacja oznacza wyzwanie zbudowania wspdinej przestrzeni
administracyjnej, ktéra zapewniataby funkcjonalnos¢ réznych dziedzin polityki innowacyj-

nosci oraz grup podmiotéw wchodzqcych w sktad Regionalnego Systemu Innowacji. Za- G T
pewnienie koordynacji zwigzane jest z zaprojektowaniem struktury wdrazania w taki PR
organizacyjne

sposdb, aby pozwalata na harmonizowanie dziatar réznych instytucji oraz optymalne wy-
korzystywanie mozliwosci zorganizowanego dziatania ludzi nakierowanego na realizacje
interesu publicznego, jakim jest RSI. Regiony — majqc swobode w tworzeniu struktur organi-
zacyjnych wdrazania RS| — decydujq sie zazwyczaj na tréjpoziomowy model ztozony z Ko-
mitetu Sterujqcego, Zespotu Zadaniowego oraz Grup Roboczych. Natozenie na taki
podziat kompetencji funkcji partnerstwa oraz przywdédztwa udziatowego zapewnia
mozliwos¢ koordynacji oraz szybkiego dziatania, a przy tym demokratyczng kontrole part-
neréw systemu nad kierunkami wdrazania RS.
Przedstawiona struktura pozwala przede wszystkim na koordynacje wewnetrzng, zaréwno
w uktadzie pionowym, jak i poziomym. Na poziomie Komitetu Sterujgcego podejmowane
sq decyzje w zakresie spojnosci pomiedzy réznymi obszarami polityk sektorowych, z ktdrymi
zazebia sie RSI, natomiast delegowanie koordynacji grup roboczych (np. przedstawicielom
trzech gtéwnych podmiotéw systemu: sfery nauki, przedsiebiorczosci i instytucji otoczenia
biznesu) bedzie wptywato na stabilizowanie pionowych relacji w systemie wdrazania RSI.
Zestawienie formalnych i nieformalnych elementdw struktury organizacyjnej oraz ich zwiq-
zek z pionowq i poziomq koordynacjq zarzqdzania RSI przedstawia Tabela 6.

Tabela 6. Narzedzia koordynacji w systemie zarzadzania RSI

Narzedzia koordynacji Zgodnosc horyzontalna Zgodnos¢ wertykalna
Foresight regionalny X X
Komitety Monitorujace X X
Komitety Sterujace X X
Nieformalne sieci

X
oraz negocjacje
Delegowanie kompetendji

X

w systemie wdrazania RSI
Zespoty zadaniowe X
Rady i fora regionalne X X
Wytyczne i tworzenie wspélnych

X
ram politycznych
Wielosektorowe strategie X

Zrédfo: opracowanie wiasne. 55



Koordynacja
przez plany
dziatania

Natomiast zawezenie koordynacji do mechanizméw funkcjonujgcych w ramach prezen-
towanej powyzej struktury wdrazania RSI nie rozwiqzuje kwestii wzajemnych relacji z poli-
tykq spdjnosci i jej instrumentami na poziomie regionalnym oraz politykg innowacji
realizowang na poziomie krajowym. Dziatania wdrozeniowe zaplanowane w ramach stra-
tegii innowacji w przewazajqcej czesci bedq finansowane ze srodkéw Funduszy Struktu-
ralnych. Aby tak sie stato, potrzebne jest takze dostosowanie zatoZeri wdrazania programdw
operacyjnych do specyficznych uwarunkowan strategii innowacji. Obszar dostosowar i ko-
ordynacji moze dotyczyc ustalania szczegdtowych kryteridw selekgji projektéw uwzgled-
niajqcych np. preferowanie strategicznych sektoréw wyznaczonych w RSl (bieguny
wzrostu), wzmacnianie wspotpracy pomiedzy przedsiebiorstwami i sektorem nauki czy tez
okreslanie specyficznych grup docelowych iich potrzeb.

W tym swietle niezbedne jest zaangazowanie przedstawicieli RSl do prac w strukturach do-
radczych i decyzyjnych tj. Komitetach Monitorujgcych Regionalne Programy Opera-
cyjne, Podkomitetach Monitorujgcych Program Operacyjny Kapitat Ludzki, a takze do
innych odpowiedzialnych za koordynacje Kierunkéw zwiekszania innowacyjnosci gos-
podarki na lata 2007-2013.

Koncepcja koordynacji RSI przez struktury organizacyjne ma charakter otwarty — bazujqgcy
na miekkich formach zarzqdzania. W praktyce koordynacja w systemie zarzqdzania RSI
dqzy do administrowania z wykorzystaniem tzw. sieci samoorganizacyjnych. Opiera sie
ona na kilku podstawowych zatozeniach®'. Po pierwsze, jest to zarzqdzanie poprzez wpro-
wadzenie elementow wspotzaleznosci organizacyjnej miedzy réznymi rodzajami podmio-
téw dziatajgcych w systemie innowacyjnosci. Technikami stosowanymiw tym zakresie sq
rézne formy uregulowanego prawnie partnerstwa, np. partnerstwo publiczno-prywatne,
ktdre umozliwiq w ramach jednej logiki dziatania kilku sieci.

Po drugie, jest to zarzqdzanie oparte na statym wspdtdziataniu réznych sieci na wielu po-
ziomach - nieustanne interakcje wywotujq wspdtodpowiedzialnos¢ i prowadzg do wy-
miany informacji, zasobéw, negocjacji. Podstawowq technikq w tym zakresie jest
wprowadzanie elementdw dobrego rzqdzenia (good governance) oraz stosowanie spe-
cjalnych narzedzi (np. zespoly zadaniowe i grupy robocze). Po trzecie, jest to zarzqdzanie
bez osrodka dominujgcego o wyraznie niesymetrycznej pozycji w stosunku do pozostatych
aktoréw systemu. Uzyskuje sie to dzieki opisanej wczesniej funkcji przywddztwa udziato-
wego, ktdra gwarantuje duzq autonomie poszczegolnych sieci, szczegdlnie w ramach ich
organizacji wewnetrzne.

11.2. W celu zagwarantowania spojnosci dziatari w zakresie realizacji projektéw indywidualnych

oraz grupowych przez gtdwnych interesariuszy RSI niezbedne jest wprowadzenie do praktyki
zarzqdzania RSI krétkoterminowych dokumentdw operacyjnych (plandw dziatania). Plan
dziatania jest spisem zadar do wykonania w okreslonym czasie wraz z przypisanymiim wy-
konawcamiizasobami. Jest to dokument, ktéry w poczqtkowej fazie funkcjonowania systemu
zarzqdzania RSI pozwoli wyfoni¢ i zrealizowac wspdine projekty, a w kolejnych etapach jego

o' Por.W. Rhodes R.A., The New Governance: governing without Government, ,Political Studies’, vol. 44/1996.



rozwoju bedzie stanowic uzupetnienie RSI o szczegdtowe zapisy potrzebne do realizacji celdw
w krdtszej perspektywie — zwykle dwdch lat. Przygotowanie plandw dziatan, ktére z jednej
strony przyczyniatyby sie do realizacji celu gtdwnego strategii, z drugiej zas byty dokumentem
akceptowanym przez partneréw Regionalnego Systemu Innowacyjnosci wymaga zastoso-
wania technik zarzqdzania strategicznego. Zadaniem planu dziatania, podobnie jak budo-
wania samej strategii, jest ogniskowanie dziatari interesariuszy RSl wokdt konkretnego celu,
Jjakim jest zainwestowanie Funduszy Strukturalnych w systemowe tworzenie Srodowiska in-
nowacyjnego. Wartosciq dodanq tworzenia planu tak naprawde nie jest sam dokument,
a stworzenie okazji do wspdtpracy, rozwijania swiadomosci innowacyjnej, kapitatu ludzkiego
i kultury innowacyjnosci. Wymiar praktyczny planu przektada sie natomiast na skoordyno-
wanie dziatan réznych podmiotéw w procesie aplikowania o Fundusze Strukturalne. Biorgc
pod uwage, ze priorytety programdw operacyjnych dotyczq specyficznych obszaréw inter-
wendji, a ich wdrazanie w regionach czesto jest rozproszone w réznych Instytucjach Posred-
niczqcych, przygotowanie planu dziatania RSI jest potrzebne do uzyskania spéjnosci dziatari
i kompleksowosci w postepach realizacji strategii. Na przyktad jezeli realizacja priorytetu stra-
tegii wymagataby jednoczesnie szkolenia trenerdw dla promodji przedsiebiorczosci akade-
mickiej, a nastepnie uruchomienia programdéw wsparcia firm typu spin-out lub spin-off, to
operacja ta wymagataby ztozenia projektéw do dwéch dziatari Programu Operacyjnego Ka-
pitat Ludzki: Dziatania 8.1.1 — Wspieranie rozwoju kwalifikacji zawodowych i doradztwo dla
przedsiebiorstw oraz Dziatania 8.2.1 — Wsparcie dla wspotpracy sfery nauki i przedsiebiorstw.
Proces taki wymaga skoordynowania w zakresie ustalenia chronologii dziatar, tworzenia
partnerstwa wokot projektu, wydzielenia etapdw realizadji inicjatywy oraz ich dostosowania
do termindw konkursdw organizowanych w ramach Dziatari. Przyktadowq metodologie two-
rzenia Planu Dziatania przedstawia Rysunek 10. Sktada sie ona z typowych elementdw zarzq-
dzania cyklem programu czy projektu. Jej istotnymi elementami sq przede wszystkim
identyfikacja i zaangazowanie interesariuszy, sprzezenia zwrotne z wynikami ewaluadji, trans-
fer rozwiqzari z innych regionéw oraz stosowanie technik heurystycznych wyzwalajgcych
kreatywne myslenie®.

Proces budowy samego planu nie pozostaje bez wptywu na jakosc i zakres przygotowywanych pro-

Jjektéw. Dobrym przyktadem w tym zakresie jest projekt 5 SCHEME®. Jego celem byto zbudowanie
plandw dziatari wdrazania RSl uwzgledniajqcych transfer najlepszych praktyk europejskich do 5 re-
giondw paristw nowoprzyjetych (Warmii i Mazur i Wielkopolski, Stowenii, Cypru i Poludniowo-Srod-
kowej Butgarii). Krétkoterminowe dokumenty wdrazania RS powstaty w pieciu obszarach, tj.:

- stymulowania dziatalnosci badawczo-rozwojowej,

— podnoszenia kultury innowacyjnosci,

— poprawy zarzqdzania dziatalnosciq innowacyjnq w firmach,
— rozwoju ustug konsultingowych w zakresie innowacyjnosci,
—rozwoju klastréw.

2 Metodologia planowania strategicznego zostata opisana w wielu ogélno dostepnych przewodnikach
np.: Innovation management guide, Part Il Project Management, CIDEM, dostepny na stronie: www.inno-
vating-regions.org, InnoSupport: wspieranie innowacji w Matych i Srednich Przedsiebiorstwach, Leonardo
da Vinci pilot Project, dostepny na stronie : www.pi.gov.pl.

3 Wiecej informacji na stronie projektu: http//www.5schemes.net.




Zastosowany w projekcie proces budowania planu dziatania zawierat wszystkie elementy
koncepcji dobrego rzqdzenia. Sq w nim elementy partnerstwa, benchmarkingu, szukania
dobrych praktyk, zaangazowania interesariuszy, technik zarzqdzania cyklem polityki i pro-
Jjektu, tworzenia kapitatu spofecznego i kultury innowacyjnosci.

Przestanki te prowadzq do potrzeby doskonalenia nowych instrumentdw dziatania struktur

administracyjnych RSIwykorzystujqcych techniki zarzqdzania, ze szczegdlnym uwzglednie-

niem narzedzi planistycznych i wspierajqgcych procesy decyzyjne. Do technik takich nalezg:

— procedury heurystyczne (np. burza mézgdw, metoda 635 itp.),

— sciezki i drzewa decyzyjne,

- metody planowania wstecznego polegajqce na wyjsciu od pozqdanego scenariusza
(punktu docelowego), a nastepnie ,cofaniu” sie do stanu obecnego — w celu zidentyfiko-
wania giéwnych momentdw zmiany i ewentualnych przeszkdd,

— techniki prognostyczne (szacowanie prawdopodobieristwa),

— techniki szacowania skutkéw krdtko- i dtugofalowych (w tym szczegdlne znaczenie ana-
lizy ex ante),

— studia nad wspdtzaleznosciami (analiza krzyzowa),

— sesje strategiczne,

— analiza skutecznosci poprzez wykorzystanie modelu systemowego pozwalajgcego uchwy-
ci¢ zaréwno gtdwne elementy dziatania instytucji, jak i uwarunkowania otoczenia®.

Rysunek 10. Schemat tworzenia planéw dziatan w procesie wdrazania RSI
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% Bohret C,, The tools of public management, [w:] Managing Public Organizations, Kooiman J,, Eliassen
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Funkcja nr4 Kultura innowadji

. Charakterystyka funkcji kultura innowacji

Kultura innowagji to zbiér wspdlnych wartosci, przekonan, celéw i norm, ktére warunkuja
dziatania uczestnikéw procesu tworzenia regionalnego systemu innowadji i ich interakcje
miedzy sobg oraz otoczeniem zewnetrznym. Petni zatem role Srodowiska proceséw inno-
wacyjnych, silnie oddziatujgcego na ksztatt, zakres i sposéb prowadzenia dziatalnosci in-
nowacyjnych przedsiebiorstw oraz role poszczegdlnych instytucji regionalnych w tych
procesach.

Powszechnie uwaza sie, iz przede wszystkim opor przeciwko zmianom jest powodem
braku komercyjnych innowacji na rynku. Jak zostato dowiedzione w wielu regionach Eu-
ropy, kluczowym warunkiem pojawiania sie zmian, nie tylko na poziomie samych przed-
siebiorstw, ale w catym srodowisku, jest stworzenie przyjaznego klimatu, ktéry w ten sam
lub zblizony sposéb identyfikowany jest przez wszystkich aktoréw procesdw innowacyj-
nych. W efekcie chodzi o stworzenie kultury innowacji, ktéra coraz czesciej uznawana jest
za fundament funkcjonowania,rynku innowacji’, na ktérym pojawiaja sie i rozwijaja inno-
wacyjne przedsiebiorstwa, produkty, technologie itp. Wspdtczesne podejscie do rozwoju
innowacyjnego zawiera zatem, jako jeden z warunkdw, wzmacnianie kultury innowacji
i tworzenie przyjaznego klimatu stuzacego animowaniu przedsiebiorstw, sfery B+R, insty-
tucji otoczenia biznesu do podejmowania wiekszego wysitku w obszarze rozwoju inno-
wacyjnego.

Oczekiwanym efektem tworzenia kultury innowacji jest wieksze zaufanie (wieksza odwaga)
przedsiebiorstw do podejmowania ryzyka zwigzanego z dziatalnoscig innowacyjng, zaréwno
w przypadku proceséw wykorzystujgcych potencjat wewnetrzny przedsiebiorstwa, jak row-
niez do tworzenia wertykalnych czy horyzontalnych powiazari podmiotowych lub przed-
miotowych stuzacych realizacji projektéw (dziatari) innowacyjnych. Efekt ten rozlewa sie na
pozostatych uczestnikdw proceséw innowacji, z jednej strony animujac ich do uczestnictwa
w tych procesach (gtéwnie w kontekscie udzielania wsparcia) lub korzystania zich wynikéw.
W efekcie kultura innowacji tworzy specyficzne srodowisko, ktére przesyta bodzce do przed-
siebiorstw, instytucji B+R, instytucji otoczenia biznesu i wiadz, pobudzajac je do wspierania
i realizacji dziatalnosci innowacyjnej, spoteczenstwo za$ do korzystania z dorobku dziatalnosci
innowacyjnych, np. poprzez zakup innowacyjnych produktéw. Srodowisko to tworzy wiec
okazje do dokonywania ciagtych zmian lub udoskonalen, tworzenia powigzan sieciowych,
przedmiotowych i podmiotowych, a zatem do wdrazania Regionalnych Strategii Innowacji.

Cecha charakterystyczng tak zdefiniowanego srodowiska prowadzenia dziatalnosci innowa-
cyjnych jest specyficzna logika uczenia sie aktoréw, czyli zdolnosci do ksztattowania i mo-
dyfikacji zachowan, sposobdéw rozwiagzywania pojawiajacych sie barier i ograniczen oraz
adaptacji do zmian pojawiajacych sie w srodowisku. W efekcie, z jednej strony tworzy sie
zbidr oczekiwan i kompetendji, jakie powinno przejawia¢ srodowisko, z drugiej zas we-
wnetrznie spojny system komunikatéw, norm dziatania, postaw, ktdre wyznaczajg powszech-
nie akceptowany model wspotpracy utwierdzajacy wszystkich aktoréw w przekonaniu
ograniczonego ryzyka i wzajemnego zaufania.

Kultura innowacji
to Srodowisko
dla rozwoju
innowacyjnego
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Przede
wszystkim
przedsiebiorstwa

Innowacje
funkcjq procesow
spotecznych
i kapitatu ludzkiego
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Tworzenie kultury innowadji silnie koresponduje z akcentowanga obecnie potrzeba zwré-
cenia uwagi na popytowa strone,rynku innowacji’, czyli przedsiebiorstwa — jako efekt prze-
suniecia ciezaru z liniowych zaleznosci procesu innowacji na rzecz zaleznosci sieciowych
i systemowych.

Obecnie powszechne stato sie przekonanie, iz gtéwnym nosnikiem innowacji jest przedsie-
biorstwo operujace w srodowisku, w ktérym dziatalnos¢ innowacyjna jest funkcja wielu
zmiennych i wynikiem aktywnosci réznych podmiotéw: przedsiebiorstw, instytuciji sektora
B+R, instytucji otoczenia biznesu, wiadz regionalnych, ktére tacznie daza do stworzenia od-
powiedniego klimatu do wspotpracy. Zatozenie to stato sie podstawa do podjecia trudu de-
finiowania Regionalnych Strategii Innowacji gtéwnie za sprawga zastosowania metodyki, ktéra
silnie akcentowata ww. zaleznosci podmiotowe. Obecnie w fazie wdrazania strategii zatoze-
nia te staja sie jeszcze bardziej aktualne, bowiem oczekiwanym efektem tego procesu sg po-
jawiajace sie innowacje. To za$ wymaga bezwarunkowego budowania srodowiska innowadji.
Z punktu widzenia polityki regionalnej skutkuje to koniecznoscig stymulowania proceséw
rozwojowych poprzez rozwijanie sieci powigzan horyzontalnych i wertykalnych nastawio-
nych na powstawanie nowych podmiotéw gospodarczych, wspieranie potencjatu innowa-
cyjnego matych i srednich przedsiebiorstw oraz inicjowanie mechanizméw rynkowych
zdolnych do zwiekszania efektywnosci proceséw innowacyjnych w przedsiebiorstwach.
A zatem koniecznoscig staje sie tworzenie $rodowiska uznajgcego postawione powyzej za-
fozenia jako kryterium podejmowanych dziatan, czyli jako cel nadrzedny.

Tak zdefiniowane zadanie, czesto bezposrednio wpisane w priorytety rozwoju innowacyj-
nego w Regionalnych Strategiach Innowacji, wymaga ciggtych, kumulatywnych dziatan zin-
tegrowanych z procesami zarzadzania wdrazaniem strategii. Struktury zarzadzania powinny
by¢ wyposazone w narzedzia pozwalajace na szybkie i skuteczne oddziatywane na aktoréw
rynku innowadiji, stuzace zwiekszaniu ich swiadomosci w zakresie roli innowacji, mozliwosci
podejmowania trudu ich tworzenia oraz wskazywania znaczenia poszczegdlnych instytucji
w procesach rozwoju innowacyjnego.

Wspotczesne pojmowanie rozwoju innowacyjnego skorelowane jest (w szczegdlnym stop-
niu w Polsce i innych regionach pozostajacych poza grupa czesto nazywang,lokomotywami”
gospodarczymi Europy czy regionach o najnizszej wartosci wskaznika PKB/mieszkanca)
zsilng presja i potrzebg wzmacniania instytucji dziatajgcych w obszarze innowacji i transferu
technologii, tworzenia mechanizmow inzynierii finansowej, finansowania drogiej infrastruk-
tury oraz badan naukowych. Do$¢ prosta wykfadnia uzasadniajgca potrzebe realizacji ww.
inicjatyw (czesto poparta wzorcami z zagranicy) oraz duzy wysitek czesto pochtaniajacy bli-
sko 100% potencjatu wykonawcow na ich realizacje, wywotuje naturalne zjawisko odsuwania
na dalszy plan dziatari, miekkich”- zorientowanych na tworzenie podstaw przedsigbiorczosci,
kreatywnosci i innowacyjnosci, a zatem troski o kapitat ludzki i spoteczny gwarantujacy bie-
z3ce i przyszte wykorzystanie mozliwosci i szans tworzenia innowadji.

Obserwacje wieloletnich doswiadczer panstw z ugruntowang polityka innowacji pozwalaja
na stwierdzenie, iz rozwdj innowacyjny nastepuje przede wszystim w oparciu o procesy po-
siadajace podtoze spoteczne oraz bedace wynikiem zaangazowania potencjatu ludzkiego.
A zatem infrastruktura innowadji jest narzedziem warunkujgcym lepsze wykorzystanie po-
tencjatu ludzkiego oraz tworzacym specyficzne warunki do uwolnienia tego potencjatu



w miejscu i czasie pozwalajacym na jego transkrypcje w sukces rynkowy. W samym procesie
innowacyjnym kluczowa role odgrywaja kreatywne, otwarte i odwazne osoby i ich zdolnosci
do poszukiwania informacji i wiedzy oraz tworzenia zwigzkéw (wchodzenie we wzajemne
relacje) stuzacych ich lepszemu wykorzystaniu.

Sukces w postaci innowacji jest zatem efektem synergii wykorzystania dwéch zasobow: (1)
potencjatu ludzkiego i spotecznego, (2) warunkdw rynkowych (w tym infrastruktury), z kto-
rych ten pierwszy zasob jest nosnikiem innowacji. A zatem o sile innowacyjnosci gospodarki
decyduje przede wszystkim kultura innowacji, w ktérej inwestycje w edukacje, nauke oraz
rozwdj potencjatu ludzkiego i spotecznego nie sg postrzegane jako alternatywa inwestycji
w twardg infrastrukture, ale jako konieczno$¢, mimo iz czesto brakuje dostatecznie duzo na-
macalnych efektéw takich inwestycji (trudno bowiem zmierzy¢ np. fascynacje naukg i tech-
nologig). Podejscie takie jest kryterium sukcesu, czego potwierdzeniem s3 gospodarki
panstw skandynawskich, Stanéw Zjednoczonych czy Japonii, zajmujace w rankingach in-
nwacyjnosci czotowe miejsca, w ktérych ugruntowana kultura innowacji, czyli zbiér cech
i norm ksztattujgcych proinnowacyjne postawy spoteczne, jest gwarantem rosnacej konku-
rencyjnosci.

Klimat wywotany poprzez kulture innowacji moze skutkowac¢ powstawaniem regionalnych
produktow (innowagji) i tworzeniem swoistej marki regionu. Moze to rodzi¢ spoteczng od-
powiedzialno$¢ oraz gotowos¢ do utrzymywania gospodarki regionu w ciggtym rozwoju,
o jest podstawg tozsamosci regionanej i istnienia Regionalnych Systemdw Innowadji.

Kultura innowacji posiada silny zwigzek z uzyskaniem i utrzymaniem ciggtosci rozwoju in-
nowacyjnego regiondw. Przyjecie powszechnie akceptowanych norm, zasad i warto$ci moze
skutkowac zmiang postaw spotecznych, ograniczeniem niecheci do ryzyka i podejmowania
zmian oraz kreowaniem i wykorzystywaniem talentow, w szczegdlnosci tych osob, ktore sg
zdolne do postrzegania otaczajacego ich Swiata w wartosciach przysztych, w ten sposob
wywotujagc wewnetrzng presje do poszukwania wiedzy. Realizujgc tak zdefiniowany cel
w konteksécie wdrazania Regionanych Strategii Innowacji, nalezy wyrazi¢ troske o zagwaran-
towanie narzedzi i metod, dzieki ktérym struktura powotana do zarzadzania procesem wdra-
Zania strategii bedzie zdolna do definiowania i rozpowszechniania wzorcéw i postaw
proinnowacyjnych.

Zgodnie z przyjetym zatozeniem modelu good governance, zarzadzanie regionalng stra-

- . . . . . . ) Kultura innowacji
tegia innowacji powinno sie przyczynia¢ do powstania Regionalnych Systeméw In- )
. . . . . - atworzenie
nowacji. Jak wiadomo jest to proces dtugotrwaty, silnie uzalezniony od aktywnosci .
: . . : , ) Lo - , regionalnych
i zaangazowania regionalnych aktoréw rynku innowacji. Nie powinien zatem nastepowac ,
. . . . ) systemow
w oparciu o dziafania o charakterze fragmentarycznym ani przypadkowym, ale w oparciu i "
innowadji

o procesy charakteryzujace sie zbiorem zintegrowanych i wielowymiarowych dziatar zo-
rientowanych na stworzenie trwatych powigzan partnerskich oraz ciggte wzmacnianie re-
gionalnego potencjatu innowacyjnego. Nie budzi ponadto watpliwosci teza, iz tworzony
system innowacji zorientowany jest przede wszystkim na wzmacnianie zdolnosci i animo-
wanie aktywnosci matych i srednich przedsiebiorstw w tym zakresie.

Zwrdcenie uwagi na proces budowania systemu innowacji powinno wyzwalac troske (wsréd
instytucji wiagczonych w ten proces) o poszukiwanie rozwigzan, ktére wzbogaca naturalne
mechanizmy rynkowe o czynniki, ktére pozwolg na wykorzystywanie regionalnego poten- 61
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cjatu innowacyjnego, w szczegolnosci sektora B+R oraz potencjatu wynikajacego z synergii
i wspdtpracy podmiotowej. Wirdd ekonomistow czesto powtarzana jest bowiem teza, iz
w gospodarce rynkowej wspotpraca nie jest naturalnym, a zatem i czestym, narzedziem po-
szukiwania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw, stad tez wymaga szczegdlnego wy-
sitku, aby mogta zosta¢ wigczona w katalog zrodet dajacych wymierng wartos¢ w biznesie.
Aby spetnit sie oczekiwany efekt wdrazania w regionach strategii innowacji, powinny by¢
wyksztatcone wola i umiejetnos¢ wspotpracy w regionie. Kryterium sukcesu tego pro-
cesu to przede wszystkim animowanie zdolnosci aktoréw lokalnych do organizacji part-
nerstw oraz umiejetnosci zarzadzania wiedzg, co z kolei uwarunkowane jest m.in. liczbg i sit
partneréw na rynku, istnieniem réznego typu powiazan funkcjonalnych pomiedzy instytu-
cjami (w szczegdlnosci pomiedzy przedsiebiorstwami) oraz istnieniem potencjalnych przed-
miotéw obrotu na regionalnym rynku innowacji (wiedza, technologia, produkty). To, co
cementuje wspdtprace w tworzeniu Regionalnego Systemu Innowacji, to uznana przez
wszystkich atrakcyjnos¢ kooperacji (wartos¢ dodana synergii), posiadajaca swoje walory na-
dane przez powszechnie uznany system norm i wartosci sktadajacych sie na kulture inno-
wacji®®. Trudno bowiem bez tworzenia kultury innowacji dokona¢ transformacji catego
srodowiska i upowszechni¢ zrozumienie korzysci, jakie moze przynies¢ dziatalnos¢ innowa-
cyjna i powstate w tych procesach powigzania partnerskie.

Animowanie kultury innowacdji staje sie zatem kluczowym aspektem zwigzanym z zarzadza-
niem Regionalnymi Strategiami Innowacji (stad tez funkcja zarzadzania RSI). Posiada bowiem
swWojg niezaprzeczalng wartos¢ praktyczng zwigzang ze zwiekszaniem dynamizmu aktyw-
nosci zorientowanych na powstawanie innowacji w regionie. A zatem sita oddziatywania tej
funkcji wykracza poza ramy samego procesu zarzadzania, dajgc zarazem wkiad do dziatan
rynkowych w regionach.

Wdrazanie Regionalnych Strategii Innowacji, na bazie przypisanej im funkcji wzmacniania
innowacyjnosci gospodarek regionalnych, to specyficzny proces wykraczajacy poza spoty-
kane dotychczas dziatania zwigzane ogdlnie z realizacjg polityki rozwoju na poziomie regio-
nalnym. Dzieje sie tak za sprawg przedmiotu strategii — rozwoju innowacyjnego, ktéry
wprawdzie brzmi bardzo obiecujaco i nadaje powagi przysztemu rozwojowi regionéw, jed-
nakze w praktyce staje sie czesto ,sierota” z powodu nienamacalnych rezultatow oraz nie-
zrozumienia istoty i $ciezek rozwoju gospodarek opartych o wiedze. To z kolei ogranicza
atrakcyjnos¢ koncentracji uwagi na innowacjach w kontekscie eksponowania pézniejszych
wartosci i rezultatow polityki prowadzonej przez bedacych przy wiadzy wiodarzy woje-
wodztw.

Przedstawiona sytuacja powoduje, iz rodzaca sie polityka innowacji jest swoistym polem
doswiadczalnym, na ktérym testom poddawane sa dziatania wykraczajace poza dotychczas
realizowane obszary wsparcia, czesto wychodzace na swiatto dzienne za sprawg przypadku
lub szczesliwie zawartych zapiséw, np. w Programach Operacyjnych do Funduszy Struktu-

% Wszystko oparte jest zatem o system wzajemnych oczekiwan, w kontekscie spodziewanych rezultatow
proceséw innowadji.

%W okresie programowania na lata 2004-2006 takie zapisy znalazty sie w Zintegrowanym Programie Ope-
racyjnym Rozwoju Regionalnego, w Dziataniu 2.6 Regionalne Strategie Innowadji i transfer wiedzy, w obec-
nym okresie programowania (2007-2013) zapisy takie zawarte sa w Programie Operacyjnym Kapitat Ludzki,
Os¢ priorytetowa VIl oraz w Regionalnych Programach Operacyjnych.



ralnych®. Mozna zarazem postawic teze, iz gdyby nie Strategia Lizboriska i pietno jej wdra-
zania, innowacyjnos¢ miataby jeszcze mniejsza szanse na wpisanie sie w ramy polityki roz-
woju, tak na poziomie kraju, jak i regiondw. Sytuacja zatem jest powazna. Z opinii 0sdb
zajmujacych sie tematyka innowacyjnosci w urzedach marszatkowskich wyciggna¢ mozna
whniosek, iz rozwdj innowacyjny regiondw jest przede wszystkim funkcjg entuzjazmu osaéb,
ktére z ramienia tych urzeddw uczestniczyly w definiowaniu Regionalnych Strategii Inno-
wadji. Trudno sie jednakze dziwi¢, jezeli dokumenty te tracg powoli swoje znaczenie, jako
dokumenty strategiczne, w swietle nowych regulacji polityki rozwoju w Polsce. Jest to jed-
nakze proces bardzo niepokojacy, bowiem wysitek podejmowany przy definiowaniu strategii
staje sie coraz bardziej ulotny, same strategie zas mniej zobowigzujace dla wiadz regionow.
Zaistniata sytuacja generuje wyzwania dla wdrazania Regionalnych Strategii Innowacji, bo-
wiem gloszenie jedynie zamiaréw zawartych w strategiach, bez konkretnych dziatan,
nie zmieni sytuacji regionéw. Szczegdlnie istotnym zadaniem jest nadanie ww. ekspery-
mentowaniu nowego ksztattu. Majac na uwadze rozwéj innowacyjny konieczne jest bowiem
uwzglednienie ewolucyjnego charakteru tego rozwoju, tzn. ciggtego uczenia sie i polepsza-
nia juz osiggnietych wynikéw. Ten proces ulepszania rzeczywistosci wymaga zatem ciaggtego
eksperymentowania, jednakze nie w kontekscie dokonywania wyboru interwencji ,z za-
mknietymi oczami"®’, lecz wyboru $wiadomego, podyktowanego bezwarunkowym przeko-
naniem o koniecznosci podejmowania nowych dziatar, czyli testowania nowych pomystow,
podejs¢ w celu identyfikacji tych, ktére moga przyczynic sie do rozwoju innowacyjnego
i wzmocnienia konkurencyjnosci regionu.

Kluczowa rola w tym zadaniu cigzy na stworzeniu wiasciwej atmosfery do eksperymen-
towania, co w pierwszej kolejnosci tozsame jest z upowszechnianiem roli i znaczenia roz-
woju innowacyjnego dla poszczegolnych instytugdji i regionu jako catosci. W drugim rzedzie
konieczne jest stworzenie narzedzi, dzieki ktérym realizacja inicjatyw i projektéw ekspery-
mentalnych stanie sie uznanym sposobem — gwarantem trwatego rozwoju innowacyjnego
regionu. Jest to zadanie dla struktur zarzadzania Regionalnymi Strategiami Innowacji, bo-
wiem jedynie one, dziatajac w oparciu o pozostate zasady good governance, beda w stanie
nadac eksperymentowaniu naturalny charakter i zagwarantowac trwatos¢ w dtuzszym prze-
dziale czasu®®. Kryterium sukcesu jest zarazem synergia niniejszej funkcji z pozostatymi funk-
cjami good governance oraz nadanie zarzadzaniu RSI charakteru formalnego powigzanego
z mechanizmami zarzadzania interwencja publiczng na poziomie regionalnym.

o/ Tak tez okresli¢ mozna podejscie przy wyborze narzedzi wsparcia w sytuacji, w ktorej jakikolwiek wa-
riant wyboru w zadnym stopniu nie jest utozsamiany z celowym podazaniem po wyznaczonej $ciezce
rozwoju innowacyjnego. Jest to zatem wybor pozbawiony jakiejkolwiek obiektywnej argumentaciji,
a dedykowany jedynie np. koniecznoscia wydania srodkéw pomocy publicznej na dziatania wspierajace
rozwoj innowacyjny. Potwierdzeniem przytoczonego podejscia jest np. analiza procesu wdrazania re-
gionalnych strategii innowacji opracowana przez WYG International Sp. z 0.0. w 2006 roku. Wiecej: Ewa-
luacja procesu wdrazania regionalnych strategii innowacji 15 regionéw Polski pod kqtem implementacji
projektow wynikajqgcych ze strategii, WYG International, Warszawa 2006, www.pi.gov.pl.

% Wykraczajacym poza ramy okreslone dla np. obecnego okresu programowania Funduszy Struktural-
nych.

63



64

59 Wyzwania stanowig czes¢ wytycznych dla Europy zaprezentowanych przez Komisje Europejskg w ra-
mach reportu,Creating an innovative Europe”z 2006 roku. Z uwagi na wysoki stopien unifikacji wytycz-
nych, a w rezultacie mozliwo$¢ odniesienia zapisdw do warunkéw panujacych na poziomie regionalnym,
zawarta lista moze by¢ uznana za determinanty tworzenia kultury innowacji przy wdrazaniu regional-
nych strategii innowacji.



II. Kryteria sukcesu funkgji kultura innowagji

I.1.

|

Tworzenie kultury innowacji, jako funkcja zarzqdzania Regionalnymi Strategiami Innowacji’’,
oddziatywac powinno przede wszystkim na rozwdj kreatywnego myslenia, zrywajgcego
z dotychczasowymi stereotypami i konwenansami, poszukujgcego wartosci w miejscach,
ktdre traktowane byty dotychczas jako niedostepne lub absurdalne. W naturalny sposéb
zwraca sie zatem uwage na koniecznos¢ stosowania i rozpowszechniania narzedzi pobu-
dzania kreatywnosci i zachecania do stosowania nowych form rozwiqzywania problemdw,
czyli tworzenia kultury organizacji uczqcej sie.

Rozpatrujqc to podejscie do zarzqdzania z punktu widzenia wdrazania Regionalnych Stra-
tegii Innowacji (modelu good governance), powotane struktury organizacyjne, w procedu-
rach i praktyce dziatania powinny stosowac nastepujqce elementy kultury organizacyjnej:”’
— gotowos¢ do wychodzenia poza posiadang wiedze,

—tqczenie pomystow z réznych Zrédel,

— catosciowe widzenie problemow i w powiqgzaniu z szerszym kontekstem,

— poddawanie pod waqtpliwos¢ dotychczasowe sposoby dziatania,

- wykonywanie pracy zgodnie z posiadanymi kompetencjami,

—ocenianie obecnych sukceséw na podstawie wizji przysztosci,

— tworzenie mechanizmdw wymiany wiedzy i pomystow,

— dostrzeganie i wspieranie odmiennosci (réZnic) oraz gotowos¢ do wspdtpracy,

— orientacja na ziawiska zewnetrzne,

— szukanie nowych rozwiqzan.

W praktyce ww. elementy kultury organizacyjnej powinny petnic role fundamentalnych zasad
zwiqzanych z podejmowanymi czynnosciami zarzqdczymi (przy realizacji pozostatych funk-
¢ji modelu good governance) nad Regionalnymi Strategiami Innowacji. Powinny tez stano-
wic jeden z elementéw kampanii informacyjnej dot. innowacyjnosci i RSl w regionie. W ten
sposéb wdrazany model zarzqdzania powinien animowac proces rozlewania sie zasad z po-
ziomu zarzqdzania politykq rozwoju na poziom zarzqdzania podmiotami bedqcymi bene-
ficjentami tej polityki. Oczekiwanym rezultatem tak zdefiniowanego procesu promowania
kreatywnosci w zarzqdzaniu powinno by¢ ugruntowanie sie modelu jako normy i wartosci
regionalnej uznawanej przez wszystkich aktoréw rynku innowacji w podejmowanej przez
nich dziatalnosci innowacyjnej.

Definiowanie Regionalnej Strategii Innowadji nie jest celem samym w sobie, a zatem stuzy rea-
lizacji celéw wyzszego rzedu. Analizy dokumentdw wskazujq, iz majq one przede wszystkim
przyczynic sie do podniesienia konkurencyjnosci i innowacyjnosci regionalnych gospodarek
poprzez realizacje szeregu inicjatyw przyporzqdkowanych priorytetom i celom strategicznym.
Ambicje regiondw wyrazone zapisami strategii sq bardzo imponujqce, jednakze, jak wskazujq
analizy strategii, postepy w realizacji celow nie sq zadawalajqce i dotychczas nie osiggnieto

/O W praktyce chodzi o zarzadzanie rozwojem innowacyjnym bazujagcym na wdrazaniu regionalnych
strategii innowacji.

' Niedzielski R, Rychlik K., Innowacje i kreatywnos¢, Wyd. Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin
2006, 5.130 [za:] The Change Master. Innovation for Productivity in the American Corporation, Simon and
Schuster, Kanter R.M., New York 1984.

65



66

bardzo konkretnych krokdw. Aby zatem utrzymac w mocy zapisy strategii, a przede wszystkim
zachowac wiarygodnos¢ tych zapiséw, konieczne jest przyspieszenie dziatari oraz zwiekszenie
skali inicjatyw z zaangazowaniem partneréw regionalnych.

A zatem perspektywa wdrazania strategii uwarunkowana jest zdolnosciq mobilizacji poten-
cjatu regionalnego do inicjowania lub uczestnictwa w dziataniach wynikajqcych z zapiséw
strategii. Zadanie to powinno stanowic¢ kontynuacje procesu definiowania strategii — wow-
czas mobilizacja stuzyta osiggnieciu konsensusu i okresleniu celéw strategicznych, obecnie
zorientowana jest na urzeczywistnianie wspolnych ustaleri poprzez praktyczne dziatania na
rynku.

W praktyce proces, o ktérym mowa, rodzi wiele probleméw gtéwne za sprawq braku swiado-
mosci i wiedzy aktordw regionalnych, tak w zakresie opracowanego dokumentu strategicz-
nego, jak i problematyki rozwoju innowacyjnego’. Podstaw tego zjawiska upatrywac nalezy
w naturalnej dyspropordji pomiedzy skalq zaangazowania instytucji i 0séb w proces definio-
wania strategii (ta grupa wpisana zostata na liste dziatari w ramach realizowanej wéwczas
kampanii informacyjnej) a skalq beneficientéw tego dokumentu (dokument dedykowany jest
wszystkim podmiotom regionalnym, czyli grupie znacznie liczniejszej anizeli uczestnicy fazy
Jjego definiowania). Trudno zatem oczekiwac, aby znajomos¢ i strategii, i problematyki inno-
wacji w tym samym stopniu cechowata wszystkie instytucje i osoby w regionach. Trudno jed-
noczesnie oczekiwac, aby wdrazanie strategii innowacji byto pozbawione szerokiej kampanii
informacyjno-promocyjnej w obu ww. aspektach. Zadanie to wpisuje sie w katalog obowiqz-
kow struktury zarzqdzania RSI”. Aby zatem jego realizacja gwarantowata osiqgniecie oczeki-
wanych rezultatéw w postaci zwiekszenia dynamiki wdrazania strategii, aktywnos¢
promocyjna powinna uwzgledniac nastepujqgce rekomendacje:

1. dziatania promocyjne i informacyjne powinny by¢ prowadzone w oparciu o opraco-
wang strategie promodji, obejmujqcq katalog inicjatyw wraz z przypisanymiim budze-
tami i przeptywem odpowiedzialnosci podmiotowej (lub osobowej), uwzgledniajqcq
ewolucje mechanizméw informacji i promocji zgodnie z potrzebami informacyjnymi
odbiorcéw oraz zakresem prezentowanej informacji,”

2. prowadzenie dziatari promocyjnych i informacyjnych w zakresie innowacji i RSI po-
winno zachodzi¢ w koordynacji z dziataniami promocyjnymi dedykowanymi pokrew-
nym obszarom interwencji publicznej, np. przedsiebiorczosci, badar czy promocji rynku
pracy (np. innowacyjnego rynku pracy), jak i promocji Funduszy Strukturalnych (np.
konkurséw na projekty innowacyjne i zwiqzane z wdrazaniem Regionalnych Strategii
Innowacdji,

3.integralnq czesciq mechanizmdw promodji i informacji muszq by¢ prezentacje rapor-
téw z wdrazania strategii, w tym raportdw ewaluacyjnych i monitoringowych,

4. akcje promocyjne i informacyjne powinny by¢ kierowane do wszystkich typdw instytucji
rynku innowadji, w szczegdlnosci zas do matych i srednich przedsiebiorstw (z uwagi na
przewazajqcq liczbe tych podmiotéw w grupie wszystkich beneficjentéw strategii),

72 Por. Ewaluacja procesu wdrazania regionalnych strategii innowacji 15 regionéw Polski pod kqtem imple-
mentacji projektéw wynikajqcych ze strategii, Raport WYG International, Warszawa 2006.

73 Strukturg zarzadzania powotana na bazie modelu,good governance”.

74 Zarzadzanie informacja i wiedza powinno wykorzystywac¢ mechanizmy ewaluacji ujete w oddzielnej
funkcji modelu zarzadzania good governance (funkcja nr 6).



5. narzedzia promocji oraz zakres prezentowanych informacji powinny uwzglednia¢ cha-
rakter odbiorcéw oraz ich zdolnos¢ do odkodowania i akumulacji wiedzy (celowy dobdr
jezyka i kanatéw komunikacji),
6. kampanie informacyjne powinny by¢ prowadzone z wykorzystaniem réznorodnych
narzedzi:
— budowy stron www;, portali tematycznych, blogéw, mailing,
— organizacji seminariow, foréw, konferencji w regionie,
- organizacji targow i wystaw,
- organizacji konkursow,
— organizacji Swiqt innowadji (dzieri innowacji, tydzieri innowacji, noc innowacji,
- organizacji cyklicznych prezentacji dla grup reprezentujqcych poszczegdlne instytucje,
grup lokalnych i sektorowych,
—druku publikacjii czasopism,
— produkgji broszur tematycznych rozpowszechnianych wsrdd uczestnikéw spotkari oraz
za posrednictwem narzedzi komunikacji elektronicznej,
— produkgji programow telewizyjnych oraz audycji radiowych z wykorzystaniem medidw
regionalnych i lokalnych,
—objasniania zagadnieri zwigzanych z innowacyjnosciq i strategiq innowacji w ramach
biezqcych kontaktdw w regionie,
—angazowania znanych osobliwosci swiata biznesu, polityki, kultury w celu zachecania
do uczestnictwa w realizowanych przedsiewzieciach,
— politowania wybranych projektdw,
— tworzenia bankdw danych,
7. dziatania promocyjne powinny wykorzystywac dobre wzorce i praktyki dziatalnosci in-
nowacyjnych dostepne w otoczeniu (regionie), w ktérym operujq odbiorcy informacji,
8. dziatania promocyjne i informacyjne powinny by¢ w catosci finansowane ze srodkéw
publicznych.
Uzupetnieniem zawartych powyzej organizacyjnych kryteridw sukcesu sq dwa kryteria me-
rytoryczne:
1. zatozeniem kampanii powinno by¢ uwrazliwianie wszystkich aktoréw na nowe tech-
nologie, przekonywanie do wprowadzania innowacji i ukazywanie korzysci ptynqcych
z tego faktu dla kazdego z nich,
2. dziatania promocyjne powinny w kazdym przypadku zwracac uwage odbiorcéw na
cele i priorytety Regionalnej Strategii Innowacji.

11.3. Wieloletnie doswiadczenia wdrazania Regionalnych Strategii Innowacji takich regiondw jak
Dolna Austria czy Madryt” wskazujq, iz o sukcesie Swiadczy przede wszystkim zdolnos¢ do
swiadomego podejmowania interwencji publicznej posiadajqcej znamiona ciggtej innowa-
gji, czyli testowania nowych rozwiqzari i obserwowania ich wptywu na dynamike zmian in-
nowacyjnosci gospodarki’. Procesy te charakteryzujq sie wiec duzym ryzykiem i ewolucjq
podejmowanej interwendji.

7> Wiecej: Klepka M., W kierunku regionalnych systemdw innowacji — polskie i europejskie przyktady tworzenia
struktur sieciowych na poziomie regiondw, Politechnika Szczecinska, Szczecin 2006.

’6Takq tez teze mozna odnalez¢ we wspdtczesnej literaturze przedmiotu przy opisie regionalnej polityki
innowacji.
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A zatem realnym scenariuszem we wdrazaniu Regionalnych Strategii Innowacji w Polsce
bedzie rozszerzenie katalogu interwencji publicznej o nowe dziatania wykraczajqce poza
dotychczasowe doswiadczenia, co z wielu powodow — kulturowych czy organizacyjnych
— jest obecnie utrudnione. Wyzwanie to wymaga szybkich i radykalnych zmian, tak w spo-
sobie zarzqdzania politykg rozwoju, jak i oddziatywania mechanizmami interwencji pub-
licznej na przestrzeri spofeczno-gospodarczq. Konieczna jest zmiana wrazliwosci wszystkich
aktordw oraz ich podejscia do rozwoju gospodarczego, np. silnie akcentujgca poszukiwanie
powigzan i wspotpracy niezbednej do rozpowszechniania innowacyjnosci.

Skala niezbednych zmian wskazuje, iz proces ich wprowadzania bedzie dtugi i wymagajqcy
ciqgtego poszukiwania nowych rozwiqzari, zgodnie z modelem ewolucyjnym rozwoju in-
nowacyjnego. Koniecznosciq staje sie zatem stworzenie kultury eksperymentowania,
tzn. Srodowiska, w ktérym podejmowanie nowych zadari i testowanie nieznanych rozwig-
zan wpisane jest w katalog dziatan wspieranych przez wtadze regionalne. Eksperymento-
wanie moze w praktyce dostarczy¢ zaréwno wtadzom regionalnym, przedsiebiorstwom,
instytucjom B+R oraz spoteczeristwu wiedzy, dzieki ktdrej kluczowe wartosci wymagane
przy wdrazaniu strategii, tj. partnerstwo, wspdtpraca, konsensus, zintegrowane podejscie,
bedq postrzegane jako kryteria sukcesu budowania konkurencyjnosci regionalnej, nie zas
jako zagrozenia.

W praktyce jedynym sposobem stymulowania réznych aktordw regionalnych do angazo-
wania sie w procesy innowadji i adaptowania ich mechanizmdow, jest gromadzenie dobrych
praktyk i przyktadow poprzez dziatania eksperymentalne. W ten sposcéb testowanie roz-
wiqzan z udziatem ograniczonej liczby uczestnikow moze petnic role katalizatora dla ini-
cjatyw wywotanych oddolnym popytem instytucji i 0séb, ktdre przekonane o mozliwosci
osiggniecia korzysci, sktonne sq podjqc ryzyko zwigzane z dziatalnosciq innowacyjng.

Z punktu widzenia wdrazania Regionalnych Strategii Innowacji istotne jest zatem ciqgte
testowanie nowych pomystéw i podejs¢ wsparcia rozwoju innowacyjnego w celu identy-
fikagji tych, ktére gwarantujq najwiekszy wktad w innowacyjnos¢ i konkurencyjnos¢ regio-
néw. Dlatego wiec jednym z zadar modelu ,good governance” jest wdroZenie procedur
stuzqcych poszukiwaniu, wyborowi oraz implementacji dziatan eksperymentalnych dedy-
kowanych strategii. Kryterium sukcesu tego podejscia tkwi przede wszystkim w wykorzys-
taniu pozostatych funkcji zarzqdzania opisanych w niniejszym przewodniku.

Aby mozliwe byfo skuteczne i efektywne eksperymentowanie w procesie wdrazania strategii
innowacdji, mechanizmy zarzqdzania tym procesem powinny uwzgledniac¢ nastepujqce re-
komendacje:

. w strukturze organizacyjnej powinna by¢ wydzielona grupa 3—5 0s6b, ktérych zadaniem
bedzie nadzorowanie i monitorowanie dziatan eksperymentalnych,
2. wydzielona grupa 0s6b powinna posiadac kompetencje w nastepujqcym zakresie:
- prowadzenie prac eksperymentalnych,
— znajomos¢ mechanizmow wsparcia innowadji,
—zarzqdzanie ryzykiem,
—ewaluacja,
— komunikacja i promocja.
3. prace grupy ds. eksperymentowania powinny bazowac na celowo okreslonych proce-
durach obejmujqcych nastepujqce kwestie:
— tryb powolywania i finansowania dziatari grupy,



- tryb zaangazowania w procesy definiowania (np. grupa interdyscyplinarna ds. inno-
wadji/panel ekspertdw przy procedurach dot. Funduszy Strukturalnych), wyboru iim-
plementacji dziatar eksperymentalnych,

— narzedzia monitorowania i ewaluadji (zzachowaniem spéjnosci z odpowiednimi funk-
cjami zarzqdzania RSI dedykowanymi tym zagadnieniom),

— narzedzia komunikacji w grupie, pomiedzy grupq ainstytucjami realizujqcymi dziata-
nia eksperymentalne, pomiedzy grupqg a organami zarzqdzania RSI i wiadzami re-
gionu,

— narzedzia promodji dziatar eksperymentalnych w regionie oraz synergie ze strategiq
promodji RS iinnowacyjnosci (lub jako czesc tej strategii,

—tryb opracowania i zakres raportow z realizacji przedsiewziec¢ eksperymentalnych,

4. sklad osobowy grupy ds. eksperymentowania powinien gwarantowac obiektywizm
pracy i oceny oraz zaufanie aktoréw regionalnych — beneficientéw Regionalnych Strategii
Innowadji i wiadz wojewddzkich,

5. cztonkowie grupy powinni by¢ nominowani poprzez procedure zatwierdzania przez wia-
dze regionu, z zatoZzeniem petnej odpowiedzialnosci za wykonywanq prace przed zarzg-
dem wojewddztwa,

6. sktad grupy ds. eksperymentowania (zasada ta dotyczy jednoczesnie wszystkich czesci
struktury zarzqdzania RSI) powinien gwarantowac wysoki stopieri trwatosci w czasie. Re-
komendowane jest zatem ograniczenie tymczasowego zatrudniania pracownikow
zuwagi na zagrozenie utraty ciqgtosci procesu zarzqdzania (lub czesci wiedzy niezbednej
do tego procesu) w przypadku ich rezygnadji lub zakoriczenia kontraktu,

7. w procesie definiowania i koordynacji dziatari eksperymentalnych rekomendowane jest
zaangazowanie ekspertow zewnetrznych — krajowych lub zagranicznych — w celu zwiek-
szenia skutecznosci dziatan. Sukces takiego podejscia jest uzalezniony od kilku kluczo-
wych czynnikéw:

— ekspert powinien posiadac wiedze w zakresie zapisow Regionalnej Strategii Innowacji
oraz przeprowadzi¢ wtasnqg niezaleznq ocene tego dokumentu,

- zatrudnienie eksperta ma charakter uzupetniajqcy wobec pozostatych funkgji zwiqza-
nych z wdrazaniem dziatan eksperymentalnych, nie jest zas alternatywaq,

— wiadze regionalne oraz struktury dedykowane zarzgdzaniu RSI powinny sie charakte-
ryzowac otwartosciq na krytyke i sugestie ekspertow,

— okres, na ktdry zatrudniony bedzie zewnetrzny ekspert, powinien gwarantowac jego
skuteczne zaangazowanie rozumiane poprzez dostarczenie wiedzy dot. konkretnych
dziatart mogqcych stanowic przedmiot testowania, przeprowadzenia oceny tego pro-
cesu, przedstawienia wartosci wynikdw uzyskanych z eksperymentu wraz z ich inter-
pretacjq oraz przeprowadzenie szkolenia dla cztonkdw grupy ds. eksperymentowania
(transfer wiedzy) zgodnie z posiadanymi kompetencjami.

Spetnienie ww. wytycznych organizacyjnych jest kluczowym czynnikiem wplywajqcym na

wykorzystanie eksperymentowania w modelu good governance. Aby jednakze moZliwe

byto skuteczne eksperymentowanie, w procesie tym istotne znaczenie przypisywane jest
wiasciwemu wyborowi projektdw. W realizacji tego zadania rekomendowane jest wdroze-
nie nastepujqcych wytycznych:

1. dobrq praktykg jest dokonanie wyboru projektéw w oparciu o procedure konkursowq, kto-
rej zatoZeniem brzegowym bedzie zorientowanie na projekty charakteryzujqce sie tworze-
niem lub wykorzystywaniem nowych pomystdw i form wspierania innowacyjnosci,
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2. zakres tematyczny konkursdw na projekty eksperymentalne powinien wykazywac spdj-
nos¢ z Regionalngq Strategiq Innowacji na poziomie celdw bqdz dziatar,

3. ogtaszanie konkursow powinno sie odbywac w duzym odstepstwie czasu, tak aby przed
ewaluacjq ex-ante nowych projektdw moZzliwe byto uzyskanie danych z oceny mid-term
lub on-going realizowanych projektéw,

4. ogtaszanie konkursdw powinno by¢ poprzedzone kampaniq informacyjnq wsréd poten-
¢jalnych projektodawcdw (dziatanie to moze zachodzi¢ w synergii ze strategiq promodji
innowacyjnosci i RSI),

5. wybdr projektdw powinien nastepowac zgodnie z opracowanymi procedurami dedyko-
wanymi projektom stuzqcym wdrazaniu Regionalnej Strategii Innowacji,

6. kryteria oceny projektow powinny pozwalac na ocene przysztych wartosci (rezultatéw)
podejmowanej interwencji oraz na okreslenie mozliwosci dalszego finansowania wyni-
kéw tych projektow i zarzqdzanie nimi (w tym celu rekomendowane jest wykorzystanie
wiedzy zewnetrznych ekspertdw wtqczanych do procedury wyboru projektdw zgodnie
z tematykg konkursu).

Wdrozenie wytycznych zwigzanych z organizacjq procedur i struktury oraz wyborem pro-

Jjektéw bezposrednio koresponduje z poczqtkowq fazq procesu eksperymentowania. Klu-
czowq wartos¢ w kontekscie ewolucji interwencji publicznej stanowi wdrozenie efektéw
tych projektéw w praktyce. W tym celu konieczne jest przeprowadzenie ewaluacji projektéw
oraz wyciqgniecie wnioskéw z przeprowadzonych dziatari w kontekscie ich uzytecznosci
dla przysztego rozwoju innowacyjnego regionu (leasons learnt). Efektem koricowym pod-
Jjetych eksperymentdw powinny by¢ bowiem rekomendacje dla wtadz regionow w zakresie
modyfikacji prowadzonej polityki rozwoju.



Funkcja nr5 Monitorowanie

. Charakterystyka funkcji monitorowanie

Monitoring to systematyczne zbieranie i analizowanie ilosciowych i jakosciowych infor-
madji na temat wdrazanych projektow, programaéw, polityk, zarowno w aspekcie finan-
sowym, jak i rzeczowym, dla zapewnienia zgodnosci realizacji programu i projektow
z wczesniej zatwierdzonymi zatozeniami i celami. Celem monitorowania jest zatem bie-
zace wykrywanie potencjalnych nieprawidtowosci i ich korygowanie.””

U podstaw realizacji funkcji monitorowania Regionalnej Strategii Innowacji lezy przekonanie
o koniecznosci reformy zarzadzania publicznego wywotanej silng presjg otoczenia instytu-
cjonalnego administracji regionalnej: instytucji okotobiznesowych, sektora prywatnego, in-
stytucji naukowych czy grup spotecznych. Zwazajac na fakt, iz waznym narzedziem realizacji
polityki rozwoju jest pomoc publiczna, naturalne staje sie wdrozenie mechanizmow, ktore

beda gwarantowac wysoki poziom odpowiedzialnosci wiadz regionu za podejmowane de-
cyzje oraz transparentno$¢ prowadzonej polityki. Oczekiwanym efektem jest bowiem umoz-
liwienie rozliczenia wtadz przed instytucjami w regionie oraz spoteczenstwem z osiggnietych
rezultatow (government performance)’s.

Praktyka realizacji polityki regionalnej pokazuje, iz spontaniczny proces weryfikacji wystepuje
zawsze w postaci spotecznej oceny skutkdw prowadzonych polityk. Zwrécenie oczu na mo-
nitorowanie zmienia ciezar jakosciowy istniejacych form rozliczania wtadz: z nieformalnych
na metodologicznie kontrolowane, usystematyzowane sposoby takiej weryfikacji prowa-
dzone przez ekspertow. Z natury rzeczy zatem przyczynia sie do legitymizacji lub delegity-
mizacji efektywnosciowej sposobu rzadzenia’.

Po to, by skutecznie realizowac funkcje rozliczeniows (..), konieczny jest dobry pomiar wy-
nikow (performance measurement) — akcentuje Jarostaw Gorniak®. Pomiar wynikéw jest in-
tegralnym sktadnikiem zarzadzania przez wyniki (performance management), przenoszonego
coraz chetniej do administracji publicznej po to, by zwiekszy¢ efektywnos¢ i innowacyjnoscé
dziatan. Zwolennicy nowego zarzadzania publicznego nie maja watpliwosci: po to, by mogta
by¢ egzekwowana odpowiedzialnos¢ za wykorzystanie publicznych srodkéw zgodnie z in-
teresem publicznym, konieczne jest wprowadzenie pomiaru efektéw dziatar publicznych
w oparciu o klarownie zdefiniowane systemy wskaznikow. Picciotto®' podkresla, iz skuteczne
zarzadzanie politykami publicznymi wymaga petnego zrozumienia zwigzkéw pomiedzy na-

77 por. Zuromski P, LORIS PLUS. Metodologia realizacjl zadania nr 12 Monitoring i ewaluacja. Srédokresowy
raport oceniajqcy system monitoringu i ewaluacji Regionalnej Strategii Innowacji LORIS EEDRI Working Pa-
pers nr 3/2008, todz 2008.

78 por. Kusek J.Z,, RSIt R.C. Ten Steps to a Result-Based Monitoring and Evaluation System World Bank, Wash-
ington 2004.

72 Wiecej: Mazur S, red. Ewaluacja funduszy strukturalnych — perspektywa regionalna Uniwersytet Ekono-
miczny w Krakowie, Matopolska Szkota Administracji Publicznej, Krakéw 2007, s. 13 i dalsze.

80 Gorniak J., Ewaluacja w cyklu polityk publicznych, s. 17, [w:] Mazur S. red. Ewaluacja funduszy struktu-
ralnych - perspektywa regionalna, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Matopolska Szkota Administracji
Publicznej, Krakow 2007.

81 Tamze [za:] Piccioto R., Towards an Economics of Evaluation, Evaluation, Vol. 5, No. 1, 1999.
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ktadami, produktami, wynikami i wptywami. Kazdy ze wspomnianych (..) elementéw musi
zostac wilasciwie zmierzony, a zatem musi zostac ustalony odpowiedni zestaw wskaznikéw
naktaddéw, produktdw, rezultatéw i wptywow.

Uznajac za kryterium sukcesu reformy zarzgdzania publicznego wigczenie mechanizméw
oceny Regionalnej Strategii Innowacji (co jednoczesnie dotyczy monitorowania catej polityki
regionalnej) w nurt realizacji polityki rozwoju, nalezy opracowac i wdrozy¢ system monito-
rowania zorientowanego na ocene rezultatow (result-based monitoring system). Argumentem
do opracowania systemu i wigczenia go do podstawowych funkgji (narzedzi) zarzadczych
wiadz regionalnych jest jego zdolnos¢ do dostarczania wiedzy niezbednej do podejmowania
decyzji politycznych odpowiadajacych na zdiagnozowane potrzeby gospodarki i spoteczen-
stwa regionu (tailored decisions), sledzenie postepdw oraz demonstrowanie osigganych efek-

téw realizowanej strategii. System monitorowania zorientowany na ocene rezultatow moze
by¢ wykorzystywany jako narzedzie oceny na wszystkich poziomach: projektu, programu,
strategii, polityki, implikujac istnienie sprzezer zwrotnych pomiedzy procesem oceny i wdra-
Zania na poszczegdlnych poziomach, a w efekcie — do wprowadzania korekt podejmowanej
interwendji niezaleznie od miejsca i etapu cyklu realizacji projektu, programu, strategii czy
polityki.

Programowanie i wdrazanie Regionalnych Strategii Innowadji (jak i innych strategii oraz progra-
mow) stanowi zrédto licznych dziatan, aktywnosci (projektéw), ktore dostarczaja zamierzone
i niezamierzone produkty i rezultaty. One z kolei oddziatuja na szeroko rozumiang przestrzen
spoteczno-gospodarcza regiondw, powodujac postepujacy proces jej ewolucji. Majac na uwa-
dze powyzsze, tworzenie systemu monitoringu strategii innowacji (@ w dtuzszej perspektywie
- systemow innowacji, zgodnie z przyjetym zatozeniem ewolucji Regionalnych Strategii Inno-
wadji, w mysl ktérej proces ich wdrazania powinien animowac system innowacji w wojewddz-
twach) stanowi specyficzng ptaszczyzne do podejmowania dziatann badawczych oraz ich
implikacji w sferze prowadzonych polityk rozwoju regionalnego przez zarzady wojewddztw.
Funkgja stopnia i zakresu prac badawczych jest dostepna pomoc publiczna wraz ze zdefinio-
wanymi dla niej celami i oczekiwanymi rezultatami. Przyjmujac powyzsze jako jeden z waznych
warunkow brzegowych (framework condition) tworzenia systemdw monitoringu w Polsce,
w procesie ich konstruowania i wdrazania musza by¢ wykorzystane narzedzia i metody badaw-
cze stosowane w procesie przygotowania i wdrazania programoéw UE (patrz Funduszy Struktu-
ralnych). Zatozenie to zachowuje spdjnosc ze strategig Komisji Europejskiej w zakresie realizadji
zatozen polityki spojnosci UE. Majac na uwadze zatozenia obecnego okresu programowania na
lata 2007-2013, w poréwnaniu do okresu wczesniejszego, nastapit proces decentralizacji
osrodka zarzadzania i wdrazania Funduszy Strukturalnych, dodajac kompetencji w tym wzgle-
dzie panstwom cztonkowskim i ich regionom. Obejmuije to réwniez realizacje funkgji kontro-
Inych, a wiec panstwa cztonkowskie i regiony zobligowane sa do zwrdcenia szczegdlnej uwagi
na kontrolowanie wydatkowania powierzonych im srodkéw publicznych.



Budowanie i utrzymanie systemu monitorowania jest zadaniem trudnym, wymagajacym
od uczestnikdw tego procesu ciggtego zaangazowania, poswiecenia znaczacej ilosci czasu
oraz alokacji ztozonych kompetencji organizacyjnych i merytorycznych. Jak wynika z licznych
praktyk panstw i regiondw rozwijajacych sie i rozwinietych®, budowa i utrzymanie systemu
monitoringu jest przede wszystkim procesem o zabarwieniu politycznym, w mniejszym za$
zakresie wymagajacym angazowania czynnikdw po stronie organizacyjnej i technicznej.

U podstaw tych rozwazan lezy prawidtowo$¢ procesu uprawiania polityki (i nie jest to cecha
charakterystyczna tylko dla rodzimych politykéw), ktéra unika wszelkich mechanizmow
oceny ich aktywnosci, nie méwiac o efektywnosci czy skutecznosci (to jednakze jest domeng
ewaluacji). Uznajac za prawidtowos¢ zawartg powyzej teze, z rozwazan na temat budowania
systemu monitorowania wytania sie obraz wskazujacy, iz nie ma jednej najlepszej sciezki do
stworzenia efektywnego systemu monitoringu. Kazdy region musi opracowac taki system
wedle posiadanych zasobdw, uprawianego modelu polityki rozwoju czy praktyki w tym
wzgledzie. Niezaleznie za$ od przyjetego modelu oraz sciezki postepowania nie traci na zna-
czeniu rekomendacja, iz zbudowanie systemu skutkuje naturalnym obowiazkiem jego utrzy-
mania.

W praktyce jest wiele politycznych, organizacyjnych i technicznych wyzwan, z ktérymi nalezy
sie zmierzy¢ w procesie tworzenia systemu monitoringu. Istotne jest utrzymanie w mocy
zatozen, ze system monitoringu zorientowany na rezultaty jest pracg ciagta. Jedynie wowczas

moze on przyja¢ na siebie zadanie w zakresie sprawdzania przebiegu realizacji projektéw,
programow, strategii czy polityki i dostarczanie podstaw do uruchamiania dziatar korygu-
jacych.

82 Przyktady systemow monitorowania polityk zawarte sg w: Kusek J.Z, RSIt R.C,, Ten Steps to a Result-
Based Monitoring and Evaluation System, World Bank, Washington 2004.

8 Kusek J.Z, RSIt R.C,, Ten Steps to a Result-Based Monitoring and Evaluation System, World Bank, Wash-
ington 2004. 73



II. Kryteria sukcesu funkcji monitorowanie

11.1. Tworzenie systemu monitorowania zorientowanego na rezultaty jest zadaniem wymagajqg-
cym zastosowania specjalnie opracowanej Sciezki postepowania, gwarantujqcej zachowanie
maksymalnej skutecznosci, adekwatnosci i trwatosci. W Swietle tezy, iz nie istnieje jeden uni-
wersalny model budowania systemu monitorowania, aspiracje wtadz wojewddztw, zasto-
sowac sie mogq do ogdinie okreslonych krokdw, ktdre zostaty uznane przez ekspertéw jako
kluczowe w procesie formutowania systemu®:

1. zdefiniowanie celéw i oczekiwanych rezultatow systemu monitorowania,

2. okreslenie (wybdr) wskaZnikdéw rezultatéw do monitorowania,

3. zgromadzenie podstawowych informacji o obecnej sytuacji regionu (cech regionu w wy-
branych obszarach analizy),

4. zdefiniowanie wartosci wybranych cech rozwoju spoteczno-gospodarczego, ktére majq
zostac osiqgniete, oraz okres dedykowany na ich osiggniecie,

5. regularne zbieranie danych w celu oceny, w jakim stopniu zostat osiqgniety zdefiniowany

poziom wskaznika,

6. analiza i opracowywane raportéw z opisem rezultatow.

Tak zdefiniowana logika postepowania implikuje koniecznos¢ spetnienia waznych warunkéw

obejmujqcych: zdefiniowanie instytucji macierzystej, podmiotu zarzqdzajgcego systemem

oraz zagwarantowanie ciggtosci prac operacyjnych o wysokim stopniu wiarygodnosci.

11.2. System monitorowania Regionalnej Strategii Innowacji (cho¢ zatozenia te nalezy rozwazac
raczej ogdinie), poczqwszy od fazy projektowania, przez okres jego budowania, po faze wdra-
zania i funkcjonowania wymaga alokadji licznych kompetencji, umiejetnosci oraz doswiad-
czenia. Warunek ten dotyczy tak instytucji, ktdre uczestniczqg w ww. procesach, personelu
zatrudnionego w celu obstugi systemu w poszczegdinych okresach, jak i odbiorcéw wiedzy
(strona popytowa systemu). Wszystko po to, aby dziatania operacyjne systemu gwarantowaty
wysoki poziom jakosci gromadzonych danych, o niepodwazalnej wiarygodnosci, komplet-
nosci, adekwatnosci oraz prezentowanych we wiasciwym czasie.

Do najwazniejszych rekomendacji w tym zakresie nalezq:
1. zespdt prowadzqcy badania powinien sie sktadac z doswiadczonych pracownikow nau-
kowych oraz praktykéw z dziedzin, ktére sq przedmiotem monitoringu,

2. minimalne wymagania wobec kompetencji zespotu obejmujg:

— umiejetnosc rozumienia i interpretacji logiki/cech przedmiotu badari ze szczegdlnym
uwzglednieniem proceséw, ktére sktadajq sie na rozwdj (w przypadku oceny regionalnych
strategii innowadji nalezy mowic o procesach innowacyjnych), mozliwych do uzyskania
zmian w wyniku podejmowanej interwencji publicznej itp.

—zdolnos¢ do skutecznego definiowania wskaZznikdw rozumiana przez umiejetnosc ich
opisu, interpretacji, analizy, wyjasniania odstepstw i inne,

- zdolnosci statystyczne, w tym w zakresie wykorzystania wspotczesnych technik staty-
stycznych, stosowania technologii spofeczeristwa informacyjnego (w praktyce ta umie-
jetnos¢ ma istotny wptyw na aktualnosc danych, ich poréwnywalnos¢ — benchmarking),

74 %Tamze,s. 23.



— umiejetnosc¢ wykorzystania danych z systemu monitorowania rozumiana przez zdolnosci
do zarzqdzania wiedzq,
— umiejetnos¢ przygotowywania profesjonalnych raportéw z badan, w tym znajomosc
technik wizualizacji danych i prezentadji,
— umiejetnosci zarzqdzania systemem monitorowania tozsame z umiejetnosciami postu-
giwania sie technikami Project Management,
— umiejetnosc¢ definiowania potrzeb informacyjnych oraz samooceny systemu monitoro-
wania.
3.zaangazowanie kadr w monitorowanie RSl powinno sie charakteryzowac trwatosciq
w czasie, kadra powinna byc¢ szkolona w celu dysponowania kompetenciamii wiedzq obej-
mujqcg najnowsze rozwiqzania i techniki badawcze oraz trendy w pracach analitycznych
ibadawczych,
4. urzqd marszatkowski (oraz inne podmioty — odbiorcy wynikéw badari) musi posiada¢
umiejetnosci/kompetencje w zakresie oceny wynikow badari monitoringowych oraz umie-
Jjetnos¢ ich wdrozenia,
5. instytucja petniqca funkcje operatora systemu powinna organizowac szkolenia dla odbior-
cow wynikdw badan w celu podniesienia ich zdolnosci do odkodowywania i interpretacji
raportow.

I1.3. System monitorowania Regionalnej Strategii Innowacji nie jest celem samym w sobie, tylko
narzedziem, za posrednictwem ktdrego zarzqd wojewddztwa dokonuje wyboru kierunkdw

udzielania wsparcia i realizacji polityki rozwoju. Instytucje regionalne zas definiujq biezqce Precyzyjne
i przyszte obszary aktywnosci w ramach podejmowanej gry rynkowej. To jednoczesnie na- zorganizowanie
systemu

rzedzie dobrego rzqdzenia (good governance), tworzenia nowych technik kierowania oraz
zwiekszania transparentnosci i odpowiedzialnosci podejmowanych decyzji wszystkich ak-
toréw. Tak zdefiniowane oczekiwania determinujq koniecznos¢ zachowania szczegdinej
ostroznosci i precyzji w procesie organizowania systemu. Z uwagi na skomplikowany cha-
rakter przedsiewziecia lista bteddw mozliwych do popetnienia jest dtuga. W celu ich unik-
niecia rekomendowane jest, aby:

1. proces tworzenia systemu bazowat na przeprowadzonej analizie gotowosci regionu do po-
siadania i wykorzystywania tego systemu, w szczegdlnosciw oparciu o ocene nastepujqgcych
aspektdw (warunkdw dziatania systemu):

—Zrédta i stopnia potrzeb w zakresie gromadzenia i przetwarzania danych przez system
monitorowania,

—zakresu danych niezbednych do uzyskania w pracach badawczych (obecnych i przy-
sztych) w celu usprawnienia zarzqgdzania oraz sposobu ich rozpowszechniania,

— argumentacji (motywadji) wskazujqgcej na koniecznos¢ stworzenia systemu (intencje
jawne i ukryte),

— zakresu i trybu wigczenia systemu monitorowania w nurt realizowanej polityki rozwoju
w regionie, w tym w procesy zarzqdzania portfelem dostepnych srodkéw publicznych,

— potencjalnych odbiorcéw wiedzy gromadzonej w procesach badawczych,

— istniejqcego potencjatu instytucjonalnego i ludzkiego w aspekcie ich wykorzystania
w pracach inicjujgcych i operacyjnych systemu monitorowania oraz wymaganych dzia-
fan wzmacniajqcych istniejgcy potencjat,

— moZliwosci finansowania systemu w kazdej fazie jego istnienia, 75
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—mozliwych do zastosowania rozwiqgzan organizacyjnych, w tym w zakresie okreslenia
potencjalnego operatora oraz wtasciciela systemu.

2.5sposdb organizacji procesu monitorowania, w tym zakres delegowania uprawnien,
uwzgledniat koniecznos¢ skutecznego i efektywnego zarzqdzania tym procesem,

3. w celu optymalizacji naktaddw i maksymalizacji uzytecznosci systemu zakres i metody
prowadzenia prac monitorujgcych korespondowaty z procedurami i wytycznymi KE
iwtadz krajowych w kontekscie prowadzenia ewidencjii oceny wdrazania srodkdw Fun-
duszy Strukturalnych,

4. system bazowat na precyzyjnie wyznaczonym modelu organizacyjnym ze wskazaniem
operatora/instytucji zarzqdzajqcej oraz okreslong rolq instytucji zarzqdzajqcych i posred-
niczqcych we wdrazaniu Funduszy Strukturalnych (jako potencjalnych dostawcéw da-
nych i wiedzy w procesie monitorowania),

5. dziatania operacyjne systemu monitorowania byly prowadzone wedle scisle okreslonych
regut opracowanych w formie przewodnikdw (metodycznych, organizacyjnych itp.),

6. system monitorowania uwzgledniat mechanizmy transkrypcji wynikéw kontroli na de-
cyzje zwiqgzane z kierunkami podejmowania dziatar (evidence based policy making),
gtéwnie poprzez odpowiednie ciata opiniodawcze (Komitet Sterujqcy, Monitorujqgcy itp.),

7. system monitorowania operowat jako integralny element zarzqdzania politykq rozwoju
i procesem wdrazania Regionalnej Strategii Innowacdji (poprzez odpowiednio opracowane
procedury),

8. budowanie mechanizmdw monitorowania brato pod uwage koniecznos¢ prowadzenia
prac ewaluacyjnych w zakresie efektywnosci pomocy publicznej, rozumiane przede
wszystkim jako wypracowanie wytycznych w zakresie spdjnosci systemu monitorowania
z systemem ewaluadji,

9. przyjety model systemu monitorowania definiowat mechanizmy i zasady regularnej
wspotpracy (np. konsultacji) z uzytkownikami gromadzonych danych np. w formie tym-
czasowych/tematycznych/sektorowych grup roboczych, zespotow badawczych,

10. proces programowania badari monitorujgcych uwzgledniat kontekst wspdipracy z innymi
instytucjami (systemami) w innych regionach lub krajach, stuzqcy statej wymianie wiedzy
i doswiadczeri (internacjonalizacja),

11. przyjete zatozenia metodyczne braty pod uwage dostepne mechanizmy i wytyczne sta-
tystyki publicznej,

12. wdrazanie rekomendacji bedqcych produktem systemu monitorowania byto poddawane
ocenie (czyli systematycznemu monitorowaniu) z uwagi na konieczno$¢ zapewnienia
prawidtowej realizacji wnioskdw lub ewentualnej korekty sposobdw pracy systemu i catej
polityki rozwoju w regionie (zadanie to powinno by¢ wykonywane przez instytucje za-
mawiajgcq badania monitoringowe).

W celu podniesienia efektywnosci i skutecznosci systemu monitorowania rekomendowane
Jjest przeprowadzenie dziatari pilotazowych stuzqcych testowemu uruchomieniu systemu
weryfikacji opracowanych narzedzi badawczych oraz zdefiniowanych metod komunikacji
i prezentacji danych. Bazujgc na procesie samooceny (autoewaluacji) dziatan pilotazowych,
mozliwe jest doprecyzowanie wybranych obszardw systemu (stabo ocenionych funkcji, na-
rzqdzi czy procedur) i uruchomienie dziatart operacyjnych na szerokq skale.



II. 4. System monitorowania RSl jest przedsiewzieciem scisle korespondujqcym z politykq innowadji
realizowanq na poziomie regionalnym, ktérej istotnym wymiarem jest skala wdrazania strategii.
Tak zdefiniowana zaleznos¢ wymaga od systemu okreslenia celéw oraz specyficznie dobranych
obszaréw poddawanych monitorowaniu. Jest to zarazem kluczowy warunek powodzenia ca-
fego przedsiewziecia, jesli przyjqc za parametr brzegowy fakt (narzucony dostepnymi Srodkami
w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki), iz systemy monitorowania RSl bedq finan-
sowane w ramach tzw. projektéw systemowych, a nomenklatura projektéw tego typu wymaga

precyzyjnego okreslenia zaréwno celdw, jak i przedmiotu monitorowania.

Majqc jednakze na uwadze fakt, iz monitorowanie RSI moze prowadzic¢ do zawezania pola

badan, w poréwnaniu np. z monitorowaniem polityki innowacji w regionie (réznica moze

wynikac zwaqsko zdefiniowanych priorytetdw RSl), okreslenie celdw i przedmiotu badari po-
winno uwzglednic szerszy kontekst.

Kluczowe rekomendacje zwiqzane z definiowaniem celu/éw i przedmiotu badar obejmujq

nastepujqce kwestie:

1. podjecie decyzji dotyczqcej zakresu i formy prowadzenia badari monitoringowych po-
winno uwzglednia¢ ogdiny interes publiczny oraz odzwierciedla¢ dostepne Srodki finan-
sowe naten cel,

2. monitorowanie Regionalnych Strategii Innowacji powinno wynikac z jasno postawionego
celu,

3. badania monitoringowe powinny by¢ prowadzone w zakresie wynikajqcym z potrzeb pro-
cesu zarzqdzania politykq rozwoju innowacyjnego z uwzglednieniem nastepujgcych ob-
szaréw badawczych:

— innowacyjnosci regionu,
— stopnia wdrazania Regionalnej Strategii Innowacji,
- benchmarkingu innowacyjnosci regionu/sektora/przedsiebiorstw,

4. zasieg badari i komunikacja wynikéw powinny uwzgledniac réznorodnos¢ intereséw po-
tencjalnych beneficientow gromadzonej wiedzy,

5.monitorowanie powinno obejmowac badania, w ktdrych moze uczestniczy¢ szerokie
grono aktordw: polityki innowadji/wdrazania strategii/realizacji programu /projektow/sek-
toréw itp.

I1.5. Przyjmujqc za punkt wyjscia zatoZenie good governance, iz monitorowanie, jako funkcja za-
rzqdzania, jest silnie skorelowane z funkcjami w zakresie przewodzenia, koordynowania, in-
formowania, sieciowania i ewaluacji, wyniki badari monitoringowych powinny stuzyc
zaréwno osrodkowi zarzqdzajqgcemu, jak i szerszej grupie instytucjii 0séb w regionie. Istot-
nym powodem wskazanego podejscia jest przekonanie, iz zarzqdzanie rozwojem nie jest
zorientowane jedynie na poszukiwanie i efektywne wykorzystywanie dostepnych srodkéw
pomocy publicznej, ale jest procesem o szerszym zakresie oddziatywania. Obejmuje ono réw-

niez tworzenie przyjaznego klimatu (Srodowiska) do rozwoju innowacyjnego poprzez two-
rzenie optymalnych warunkéw zwiekszajqcych efektywnos¢ wykorzystania dostepnych
kompetendji, zasobow instytucjonalnych i personalnych w regionie.

Realizacja tak zdefiniowanych funkcji monitoringu wymaga zwrécenia uwagi na kryterium
sukcesu, jakim jest efektywny podsystem komunikadji i prezentacji danych. Aby jednakze
podsystem ten gwarantowat osiqgniecie oczekiwanych efektéw, w procesie jego tworzenia

i dziatalnosci operacyjnej nalezy zwrdci¢ uwage na nastepujqce aspekty (rekomendacje): 77



. System monitorowania powinien posiada¢ zdefiniowanq grupe odbiorcéw — w kontekscie
realizacji polityki rozwoju innowacyjnego i wdrazania Regionalnych Strategii Innowacji
do grupy tej nalezy zaliczy¢ (interesariusze):

— wiadze regionu, kraju, Komisje Europejskg,
— jednostki pefniqce funkcje operatoréw polityki innowacji w regionach,
— jednostki zarzqdzajqce i posredniczqce we wdrazaniu Funduszy Strukturalnych,

— podmioty realizujgce prace badawcze i wdrozeniowe,

— instytucje i podmioty swiadczqce ustugi w zakresie transferu technologii i wsparcia dzia-
falnosciinnowacyjnej przedsiebiorstw,

- podmioty zaangazowane i zainteresowanie podejmowaniem dziatalnosci innowacyjnej,

— instytucje i osoby generujqce popyt na innowacje (w tym spofeczeristwo regionu),

— zewnetrznych ekspertdw i ewaluatordw,

2. definiowanie katalogu odbiorcéw systemu powinno byc potqczone z opracowaniem me-
chanizmdw komunikacji pomiedzy operatorem a interesariuszami stuzqcych konsensu-
sowemu (partycypacyjnemu) definiowaniu celéw i oczekiwanych rezultatéw badari
monitoringowych,

3. zastosowanie modelu partycypacyjnego w badaniach monitoringowych powinno od-
zwierciedla¢ skiad instytucjonalny zwigzany z wdrazaniem projektu/programuy/ strategii/
polityki w regionie,

4. system powinien uwzgledniac dostep interesariuszy do informacji poprzez mechanizmy
efektywnego rozpowszechniania wynikéw badan, w tym poprzez:

- raporty z badari publikowane na ogdlnie dostepnych stronach internetowych,
— konsultacje spofeczne,

— artykuty i publikacje drukowane,

- prezentacje multimendialne,

— konferencje/seminaria: tematyczne/branzowe/subregionalne itp.

5. sposdb prezentowania danych powinien by¢ wiarygodny, czego przejawem jest prezen-
towanie zaréwno danych o charakterze pozytywnym, jak i negatywnym,

6. zakres danych bedqcych przedmiotem upowszechnienia (przekazywania interesariuszom)
powinien obejmowac aktualne informacje (model zarzqdzania good governance wy-
maga dostarczania informacji we wiasciwym czasie),

7. proces komunikowania wynikéw badan powinien nastepowac wedtug opracowanej stra-
tegii komunikadji, ktéra zawiera wytyczne w zakresie: (i) kto jest odbiorcq badar, (i) jakie
narzedzia prezentacji danych zostanq wykorzystane, (iii) jaki bedzie zakres prezentowanych
danych (zuwzglednieniem rekomendacji dotyczqcej aktualnosci danych), (iv) kto przygo-
tuje informacje, (v) w jakim zakresie dane bedq udostepniane poszczegdlnym grupom in-
teresariuszy (jezeli planowany jest podziat), jaka jest intencja (cel) prezentacji danych,

8. prezentowanie danych powinno uwzgledniac¢ nastepujqce zasady®:

— prezentowac dane zgodne z potrzebami poszczegdlnych grup interesariuszy,

— prezentowac informacje ilosciowe w ich jakosciowym kontekscie,

—ograniczyc¢ ilos¢ dostarczanych informadji,

8 Wiecej: Komisja Europejska, Nowy okres programowania 2007-2013. Przewodnik po metodach ewaluacji:
78  Wskazniki monitoringu i ewaluacji, Dokument roboczy nr 2, sierpiert 2006.



— prezentowac informacje w sposéb wystandaryzowany,

- podjqc¢ sie wstepnych analiz, ktére uwypuklg najwazniejsze informacje,
— zastosowac odpowiednie techniki prezentacji,

—dane grupowac w zaleznosci od audytorium (odbiorcow).

11.6. Realizujgc zatozenia zwigzane z rosngcq odpowiedzialnoscig wtadz regionalnych za prowadzong

polityke rozwoju, jak réwniez kierujqc sie rekomendacjq wskazujqcq na koniecznosc zachowania Whasciwie
wysokiego poziomu wiarygodnosci danych gromadzonych przez system monitorowania, nalezy zdefiniowane
pamietac, ze kluczowym Kryterium sukcesu jest zawarty w systemie katalog wskaznikdw oraz spo- i zastosowane
s6b pomiaru. W praktyce zakres przedmiotowy wskaznikow jest istotnym warunkiem efektywnosci wskazniki

i adekwatnosci samego pomiaru, jak réwniez efektywnosci, skutecznosci i adekwatnosci podej-
mowanych decyzji politycznych, kierujqcych sie wynikami procesu monitorowania.

Nie ma jednego uniwersalnego zestawu wskaznikdw monitorowania Regionalnych Strategii
Innowacdji, kazda z nich zawiera bowiem inny katalog celdw i przypisanych im dziatan ope-
racyjnych. Pewne dziatania standaryzacyjne podejmowane sq w szerszym kontekscie — mo-
nitorowania innowacyjnosci gospodarki na bazie istniejqcych obecnie metodyk prowadzenia
badari statystycznych w tym zakresie (Oslo Manual, Frascati Manual, Innovation Scoreboard).
Nie mozna jednoczesnie powiedziec, aby staty sie one uniwersalnym i trwatym elementem
zarzqdzania politykq innowacji w regionach. Wobec braku systemdw monitorowania dedy-
kowanych obszarowi rozwoju innowacyjnego w wojewddztwach wykorzystywanie danych
ZWw. systemow jest probq ,zatatania” luk procesu zarzqdzania i nie gwarantuje osiqgniecia
kryteridw sukcesu we wskazanych powyzej obszarach.

Nie nalezy jednoczesnie zapominac, iz kierujqc sie rosnqcq rolq badan benchmarkingowych
i silnej presji do wykorzystywania tych technik w programowaniu rozwoju regionalnego
(benchmarking regionalny), wprowadzanie standarddw monitorowania Regionalnych Stra-
tegii Innowacji i innowacyjnosci regionoéw jest bardzo prawdopodobne. Mozna nawet zary-
zykowac twierdzenie, iz pytanie o standaryzacje nie jest pytaniem ,czy?, ale ,kiedy?"
Stawiajqc zatem teze o koniecznosci opracowania systemdw monitorowania dla Regional-
nych Strategii Innowacji i innowacyjnosci w poszczegdlnych regionach, kierujqc zarazem
uwage na koniecznos¢ standaryzacji metodyki przedmiotowego pomiaru, wskazac nalezy
nastepujqce kryteria sukcesu w zakresie definiowania i zastosowania wskaznikow:

1. punktem wyjscia do dobrego systemu wskaznikéw jest:

— jasne zdefiniowanie celéw, do ktérych sie zmierza w oparciu o system monitorowania, cel
[autor: zas] jest pewnym pozqdanym stanem rzeczy, ktéry — o ile nie jest mglistym ma-
rzeniem — powinien dac sie opisac w kategoriach jasno okreslonych cech — zmiennych®,

— precyzyjne okreslenie potrzeb informacyjnych, w praktyce bowiem, podmioty uczestni-

czqce w zarzqdzaniu strategiq/politykq majq swoje indywidualne obszary odpowie-
dzialnosci i tym samym réZne potrzeby informacyjne,

— przeprowadzenie oceny mozliwosci wykorzystania istniejgcych informadji i systemdéw

oceny zjawisk i procesdw spofeczno-gospodarczych w regionie,

— okreslenie ram organizacyjnych i finansowych prowadzenia badari monitoringowych

(dostepnych srodkdw oraz kompetendji),

8 Mazur S. red. Ewaluacja funduszy strukturalnych — perspektywa regionalna, Uniwersytet Ekonomiczny
w Krakowie, Matopolska Szkota Administracji Publicznej, Krakdw 2007. 79
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2. jakos¢ systemu wskaznikdw zalezy bezposrednio od jasnego zrozumienia logiki interwencji
w ramach projektu/programuy/strategii/polityki, tj. powigzar miedzy poziomem dziatari, prio-
rytetéw oraz poziomem programuy/strategii/polityki®’,

3. proces definiowania wskaznikéw powinien obejmowac wszystkie elementy przyczyniajqce
sie do podniesienia jakosci wskaZnikow, ti.: poglebionq analize kontekstowq, zrozumienie logiki
oddzialywania, zrozumiate definicje, wartosci bazowe, opis metody pomiaru oraz skwantyfi-
kowane cele®,

4. Zle zdefiniowane wskazniki mogq odwrdci¢ uwage zarzqdzajqgcych programem/strategiq/po-
litykg od waznych, lecz niezamierzonych oddziatywari bqdz od istotnych informacji o poste-
pujqcych procesach,

5. w procesie tworzenia systemu wskaZnikdw konieczne jest zaangazowanie maksymalnej liczby
potencjalnych przysztych dostawcdw, jak i odbiorcéw informadji. Nalezy wykorzystac istniejgce
juz informacje i systemy monitoringowe,

6. katalog wskaznikéw powinien zawierac wskaZniki kluczowe, pomocnicze (lub czesciowe) oraz
zatozenia dotyczqce nowych wskaZznikow, ktdre zostang utworzone, by lepiej sprostac potrze-
bom informacyjnym,

7. kazdy wskaznik powinien stanowic zrédlto uzytecznej wiedzy czqstkowej wzgledem zdefiniowa-
nego celu gtdwnego (odnosic sie np. do celu szczegétowego strategii/programuy/polityki),

8. przyjimujqc za warunek konieczny wysokq jakosc wskaznikdw, biorqc zarazem pod uwage proce-
dury monitorowania Funduszy Strukturalnych, kluczowe znacznie posiadajq wskazniki rezultatu,

9. przy projektowaniu wskaZznikéw nalezy wzigc pod uwage, iz system pomiaru ilosciowego po-
winien zachowywac spojnosc z analizq jakosciowq (tu: interwencji publicznej), dobry pomiar
wynikdw w oparciu o wskazniki jest kryterium sukcesu do przeprowadzenia ewaluadji, w szcze-
gélnosci do realizadji jej funkcji poznawczej i rozwojowej,

10. zgodnie z wytycznymi Komisji Europejskiej, wskazniki powinny prowadzi¢ do pomiaru rezultatow
spotecznychW tym celu powinno sie zastosowac nastepujqce zasady metodologiczne®:

— wskaznik powinien obejmowac srodek problemu i posiadac zrozumiatq i akceptowalng nor-
matywngq interpretacje,

—wskaznik powinien posiadac silng podstawe i by¢ statystycznie weryfikowalny (potwierdzony),

— wskaznik powinien by¢ wrazliwy w stosunku do podejmowanej interwencji polityki i pozba-
wiony mozliwosci manipuladji,

—wskaznik powinien by¢ mierzalny i poréwnywalny na poziomie Paristw Cztonkowskich, jak row-
niez poréwnywalny w ramach innych miedzynarodowych standarddw statystyki publicznej,

— wskaznik powinien by¢ aktualny i podatny na korekty,

— portfolio wskaznikéw powinno by¢ wywazone w kontekscie podejmowanych aspektdéw,

—wskazniki powinny by¢ wzajemnie zgodne, a waga pojedynczego wskaznika w portfolio po-
winna by¢ proporcjonalna do pozostatych,

— portfolio wskaZnikdw powinno by¢ transparentne i udostepnione spotecznosci UE tak szeroko
Jjak to mozliwe.

8 Jakos¢ wskaznikdw jest zatem funkcja jakosci dokumentu, ktérego wdrazanie jest poddawane moni-
torowaniu, w praktyce kazdy priorytet powinien mie¢ jasne uzasadnienie, tj. wykazywac, jakich skutkow
ekonomicznych i spotecznych nalezy oczekiwac po przeprowadzeniu interwencji w mysl opracowanych
priorytetow i dziatan.

% Wiecej: Komisja Europejska, Nowy okres programowania 2007-2013. Przewodnik po metodach ewaluacji:
Wskazniki monitoringu i ewaluacji, Dokument roboczy nr 2, sierpiers 2006, .12 i dalsze.



Funkcja nr6 Ewaluacja

. Charakterystyka funkcji ewaluacja

Ewaluacja w administracji jest najczesciej rozumiana jako badanie zorientowane na
ocene polityk i programéw podejmowanych przez wiadze publiczne pod katem osiag-
nietych wynikéw, ktére moze byc¢ wykorzystywane przez decydentéw na réznych pozio-
mach zarzadzania do weryfikowania efektywnosci dziatania sektora publicznego.”

Ewaluacja to proces systematycznego gromadzenia informacji na temat dziatania, wta-
Sciwosci i rezultatéw projektow, personelu oraz produktow, ktére sg wykorzystywane
przez specjalistow do redukowania niepewnosci wokdt programu i poprawienia jego
efektywnosci, a takze stuza podejmowaniu decyzji z uwagi na to, co owe programy, per-
sonel oraz produkty robig oraz czego nie robia.”!

Istota pojawienia sie i rozwoju ewaluacji jest fakt niedoskonatosci mechanizméw sys-
teméw monitorowania, choc¢ w praktyce to witasnie temu drugiemu przypisuje sie (nadal)
kluczowe znaczenie w kontekscie sprawowania podfunkgcji zarzadzajacych czy kierujgcych
rozwojem gospodarczym. Stan ten jest niewatpliwie pochodna stabo jeszcze rozpowszech-
nionej kultury ewaluacji w polskiej administracji rzadowej i samorzadowej (czyli procesow
uprawiania ewaluadji jako integralnej czesci procesu zarzadzania) w przeciwienstwie do wy-
korzystywania danych z pomiaru ilosciowego, gromadzonych np. w ramach ogdlnie do-
stepnej statystyki publicznej. Doswiadczenia panstw i regionéw UE dowodzg jednakze (a
doswiadczenia administracji USA daja jeszcze wiecej argumentéw do tak zdefiniowanej tezy),
iz skuteczno$¢ podejmowanej interwendji, np. w ramach polityki regionalnej, wymaga po-
siadania wiedzy, ktdéra wykracza poza mozliwosci prostych (ale nawet bardzo rozbudowa-
nych) mechanizmoéw pomiaru wykorzystujgcych metody iloéciowe. System monitorowania
generuje biezacg informacje, za pomoca zdefiniowanych wskaznikdéw wskazujgcg na kie-
runki, tempo, skale zmian i ich znaczenie, jak rowniez moze wskazywac na nieujete w ocze-
kiwanych rezultatach zmiany w procesach spoteczno-gospodarczych wywotanych
interwencja publiczng i oddziatywaniem rynku. W efekcie informacje te stanowig katalog
niezbednej wiedzy przy ocenie stopnia pokrycia zmian ze zdefiniowanymi oczekiwaniami
wobec podejmowanej interwencji publicznej. W praktyce jednakze system monitorowania
nie jest w stanie dostarczy¢ informacji w zakresie zaleznosci przyczynowo-skutkowych po-
miedzy alokowang pomoca publiczna a skalg zaobserwowanej zmiany. Staboscia tego sys-

8 Social Protection Committee Report on Indicators in the field of Poverty and Social Exclusion, October
2001, s. 2.

0 Ekiert K., Ewaluacja w administracji publicznej. Funkcje, standardy i warunki stosowania, Rzadowe Cen-
trum Studiow Strategicznych, sierpien 2004.

91 Robson C,, Projektowanie ewaluacji, [w:] Korporowicz L., red. Ewaluacja w edukacji, Oficyna Naukowa,
Warszawa 1997.
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temu jest ponadto generowanie wiedzy tylko w zakresie faktycznego pojawienia sie lub
braku zmian, bez interpretacji, w jakim ciggu zdarzen (jakim procesie) zaobserwowane
zmiany sg wywotywane oraz czy i w jakim stopniu na proces ten oddziatuje interwencja
publiczna oraz inne czynniki (np. rynkowe).

Konsekwencjg wskazanych ograniczen systemu monitorowania staje sie zatem koniecznos¢
uzupetnienia procesu pomiaru polityki rozwoju o mechanizmy oceny zmian jakosciowych,
zdolnych do przewidywania i wyjasniania skali i kierunkéw zmian. Powstata luka jest przed-
miotem ewaluacji, czyli systematycznej i obiektywnej oceny trwajacego lub zakonczonego
projektu, programu lub polityki w kontekscie ich wdrozenia i osiggnietych rezultatéw. Zgod-
nie z definicjg ewaluacji nadang przez OECD*, istotg ewaluacji jest okreslenie adekwatnosci
i stopnia osiggniecia celéw, efektywnosci, skutecznosci, wptywu i trwatosci. Ewaluacja do-
starcza zatem wiarygodnych i przydatnych informacji pozwalajgcych na wyciggniecie sto-
sownych wnioskow i zastosowanie ich w procesie podejmowania decyzji — zaréwno przez
odbiorcéw, jak i dawcow interwencji.

Kierujac sie teza, iz ewaluacja ma za zadanie wypetnienie luki informacyjnej (luki wiedzy)
w procesie zarzgdzania polityka rozwoju, wywotanej przez ograniczenia systemu monitoro-
wania, oba mechanizmy wyznaczajg spdjne cele — wsparcie wtadz w osigganiu zatozonych
rezultatow®®. Oceny bedace wynikiem wdrazania systemu monitorowania i mechanizmow
ewaluacji zachowujg wzgledem siebie zaleznos¢ komplementarng, obejmujgca w praktyce
zbidr silnie skorelowanych cech wynikajacych z logiki oceny interwencji publicznej. W pierw-
szej kolejnosci nalezy zaznaczy¢, iz punktem wyjscia do przeprowadzenia ewaluacji jest ze-
branie danych ilosciowych na podstawie profesjonalnie opracowanych wskaznikow
(odpowiednia rekomendacja zawarta jest w opisie Funkcji nr 5 Monitorowanie)®*. Wsrod eks-
pertéw zajmujgcych sie profesjonalnie badaniami ewaluacyjnymi popularne jest twierdzenie,
iz, dobry monitoring utatwia dokonywanie ewaluacji, dostarczajqc jej potrzebnych danych. Bez
dobrego monitoringu ewaluacja staje sie na ogdt przedsiewzieciem kosztownym i ktopotliwym,
0 ograniczonych praktycznych aspektach"® Zwigzek, o ktérym mowa powyzej, uwzglednia
zalezno$¢, w mysl ktérej ewaluacja powinna dokona¢ podsumowania dostarczonych wyni-
kéw (produktow) z analizy ilosciowej oraz wyjasnic przyczyny odchylen od wartosci plano-
wanych i konsekwencji tych odchylent dla oddziatywania strategii/programu/polityki®.
A zatem sama analiza ilosciowa, bez wyjasnienia kontekstu osiggnietych wartosci, rodzi duze
zagrozenie dla instytucji zarzagdzajgcych i beneficjentéw pomocy niepoprawnej interpretacji

%2 Glossary of Key Terms in Evaluation and Results Based Management, DAC Working Paper on Aid Eval-
uation, OECD 2002, s. 21.

% Zapewne istotne znaczenie obu systemow ocen to rozliczanie wadz przed instytucjami i spoteczen-
stwem z podejmowanych decyzji politycznych, niemniej jednak funkcja rozliczeniowa jest jedynie jedna
zwielu funkcji ewaluacji, a zarazem traktowana jako mniej (jezeli nie najmniej) wazna. Rekomendowang
funkcja obu systemdw, w kontekscie niniejszego opracowania, jest funkcja kontrolna, akcentujaca istote
rozliczania, o ktérej jest mowa powyzej, jednak nie jest to srodek ciezkosci tej funkgji.

* Mocno podkreslana jest kwestia wiasciwego pomiaru wynikdw programu/strategii/polityki, w tym
problem adekwatnego wykorzystania wskaznikow.

% por.. Mazur S,, red. Ewaluacja funduszy strukturalnych — perspektywa regionalna, Uniwersytet Ekono-
miczny w Krakowie, Matopolska Szkota Administracji Publicznej, Krakéw 2007 s.18 i dalsze.



w zakresie przyczyn osiaggnietego stanu i w efekcie moze sie przyczyni¢ do podejmowania
niestusznych decyzji w zakresie korygowania interwencji lub jej przysztosci.
Komplementarnos¢ obu podejs¢ w pomiarze skutkdw polityki wynika ponadto z faktu, iz
kazdy z nich wykorzystuje te same narzedzia badawcze, jednakze inny jest sposob ich za-
stosowania, cel oraz sposob interpretacji wynikow. W praktyce wyniki badar monitoringo-
wych moga generowac katalog pytan, ktdre wymagaja odpowiedzi przez system ewaluacji,
moze jednoczesnie zachodzi¢ zalezno$¢ odwrotna, bowiem wyniki ewaluadji (niezaleznie:
pozytywne lub negatywne) moga by¢ podstawg do definiowania nowych obszaréw ba-
dawczych podejmowanych w ramach systemu monitorowania. Istotnym argumentem po-
twierdzajgcym komplementarnos¢ obu systemow jest jednakze fakt, iz odbiorcy wiedzy (w
szczegolnosci politycy i jej twarcy, instytucje uczestniczace w procesach rozwoju) powinni
wykorzystywac oba mechanizmy tacznie w realizowanej przez siebie funkcji zarzadzania po-
litykg rozwoju. Gtéwne cechy swiadczace o komplementarnosci monitorowania i ewaluacji
zawarte sg w Tabeli nr 7.

Tabela 7. Komplementarnos¢ monitorowania i ewaluacji

Monitoring Ewaluacja

— uwypukla cele interwendji — analizuje dlaczego zakfadane
(strategii/programu/polityki) rezultaty zostaty lub nie zostaty
—faczy dziafania i ich zasoby z celam osiagniete
i interwencji — ocenia specyficzne okolicznosci
— wyznacza cele interwengji sktadajace sie
w wartosciach na osiggniety rezultat
wskaznikéw i nadaje im wartos¢ — analizuje proces implementacji
- rutynowo gromadzi dane w zakresie interwendji
wskaznikéw i poréwnuje obecny stan ze | — poszukuje nieoczekiwanych
stanem oczekiwanym rezultatow
— dokonuje podsumowania stanu (ra- — dostarcza wiedzy do procesu
portu) postepu i wskazuje na poten- uczenia sie, podkresla stopien
cjalne problemy wykonania oraz dostarcza
interwengji rekomendadcji do wzmocnienia dziatan

Zrédto: Kusek J.Z, RSIt R.C, Ten Steps to a Result-Based Monitoring and Evaluation System, World Bank,
Washington 2004.

% Jarostaw Bober zauwaza, iz kierujac sie wytycznymi Komisji Europejskiej oraz przepisami krajowymi
zwigzanymi z wdrazaniem Funduszy Strukturalnych, zaleca sie przeprowadzenie [autor: ewaluadji], gdy
wyniki monitoringu ujawnity znaczace odchylenia od zatozonych pierwotnie celéw lub zostat zgtoszony
whniosek w zakresie dokonania przegladu programéw operacyjnych. Wiecej: Bober J., Formalnoprawne
podstawy Unii Europejskiej w zakresie ewaluacji, [w:] Mazur S., red. Ewaluacja funduszy strukturalnych — per-
spektywa regionalna, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Matopolska Szkota Administracji Publicznej,
Krakow 2007, s. 59 i dalsze.
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Ewaluacja programow, strategii czy polityki innowadji jest zagadnieniem nowym. Nalezy bowiem
podkredli¢, iz kultura ewaluacji, a zatem i techniki badawcze zawarte w licznych wytycznych me-
todycznych, wziety swdj poczatek z analiz programéw edukacyjnych, wrastajac na przetomie kil-
kudziesiecioleci w nurt realizacji polityki i dziatari o charakterze edukacyjnym i spotecznym.
Prawdziwym wyzwaniem dla ewaluacji stat sie znaczacy rozwdj licznych polityk posiadaja-
cych silne oddziatywanie na gospodarczy kontekst rozwoju. W praktyce ewaluacja podazata
wraz z tymi zmianami, dowodzac tego w licznych obszarach interwencji publicznej, np. po-
lityki przemystowej czy obecnie innowacyjnej, w ktérej ma zastosowanie (w Polsce nadal
w ograniczonym zakresie). Stato sie tak w efekcie rodzacej sie potrzeby i presji do podno-
szenia konkurencyjnosci gospodarek w oparciu o innowacje oraz malejaca role kosztéw
pracy w konkurowaniu na globalnym rynku. Naturalng konsekwencjg byt dynamiczny rozwdj
polityki gospodarczej zorientowanej na innowacje — identyfikowanej obecnie jako polityke
innowacji. W praktyce polityka ta ma nature bardzo skomplikowanga, bowiem przedmiotem
jej interwendji s obszary czesto (jezeli nie zawsze) stanowigce przedmiot aktywnosci innych
polityk, np. polityki przemystowej czy badawczej. Trudno zatem oczekiwac, aby idgca w $lad
za rozwojem polityki potrzeba ewaluacji podejmowanej przez nig interwencji mogta by¢
prostsza w swojej konstrukgji. Sytuacji nie utatwia fakt, iz czesto trudno jest wskazac bezpo-
$rednie widoczne efekty interwencji w ramach tej polityki (np. wiedza). A zatem polityka ta
oraz konsekwentnie podejmowane programy i strategie innowacji czesto poruszaja sie
w niezbadanych i niezrozumiatych obszarach. Przejawia sie to ciggta ewolucja proceséw in-
nowacyjnych, w ktérej obszary uznane za mato atrakcyjne innowacyjnie moga sie stac silnie
zorientowane na nowoczesny rozwoj, tworzg sie sieci wspotpracy skupiajace uwage na wy-
korzystaniu nowej wiedzy, powstajg nowe narzedzia poszukiwania i zarzadzania innowa-
cjami. Proces dynamicznych zmian w obszarze rozwoju innowacyjnego powoduje zatem,
iz lista celow i narzedzi interwencji publicznej w ramach polityki innowacji powinna podle-
gac¢ zmianom. Konieczna jest zatem wiedza w zakresie sposobu postepowania dla uzyskania
zadowalajacej efektywnosci i skutecznosci w tak zmieniajacych sie warunkach. W efekcie
staje sie to istotnym wyzwaniem dla ewaluacji, w ktérej w coraz wiekszym stopniu upatruje
sie odpowiedzi na najbardziej pozadane pytania.

Ewaluacja posiada zatem duze znaczenie praktyczne w realizacji polityki innowacji.
Moze bowiem zosta¢ wykorzystana w celu postawienia istotnych, jednakze czesto wasko
zdefiniowanych pytan w zakresie, czy srodki publiczne alokowane na wsparcie rozwoju in-
nowacyjnego wydawane sg w odpowiedniej skali, miejscu oraz wystarczajaco efektywnie.
Moze jednoczesnie posiadac bardziej ugruntowang role: moze bowiem przyczynic sie do
zmiany sposobu tworzenia lub podejscia do polityki rozwoju, i to w réznych jej aspektach
poprzez animowany proces uczenia sie organizadji (learning process). W procesie tym wyniki
ewaluacji moga ujawnic, w jakim stopniu skala sukcesu lub niepowodzenia dziatar (projek-
téw) podejmowanych w ramach wdrazania strategii innowadji (de facto dziatan realizowanych
w ramach polityki innowacji w regionach) zalezna jest od ich celdw, alokowanych i wykorzys-
tanych zasobow oraz kompetencji uczestnikdw. Oczekiwanym rezultatem tak zdefiniowanej
ewaluacji moze byc zwiekszenie efektywnosci, np. mechanizméw wyboru projektow finan-
sowanych w ramach polityki innowacji. Trudnym do przecenienia efektem ewaluacji Regio-
nalnych Strategii Innowadji jest zarazem jej wptyw na rozumienie szerszego kontekstu rozwoju
innowacyjnego, w szczegdlnosci zrozumienia filozofii systemdw innowadji.



Oceny ekspertow prowadzacych badania ewaluacyjne w Polsce wskazujg, iz ta dziedzina
oceny interwencji publicznej jest w Polsce nadal w fazie rozwoju. Dynamika zmian w tym za-
kresie jest wynikiem rosnacej popularnosci badar ewaluacyjnych w kontekscie integracji Pol-
ski z Unig Europejska, a w szczegdlnosci wzrastajacej roli Funduszy Strukturalnych
w finansowaniu polityki rozwoju. Mozna nawet zaryzykowac twierdzenie, iz spetnito sie przy-
puszczenie Katarzyny Ekiert, ktéra — redagujac w 2004 roku publikacje ,Ewaluacja w admini-
stracji publicznej. Funkcje, standardy i warunki zastosowania” — postawita trafng teze, iz
,Zainteresowanie ewaluacjg bedzie nadal systematycznie rosto i bedzie odgrywac role swo-
istego >>znaku jako$ci<< zarzadzania, takze w administracji”’.

Trafnos¢ tezy zmusza do refleksji, iz tworzenie podstaw do wigczenia ewaluacji w nurt rea-
lizowanej polityki rozwoju w Polsce jest skutkiem przeniesienia istotnego ciezaru w realizacji
strategii spojnosci UE na panistwa cztonkowskie i regiony. Efekt w postaci niespotykanej do-
tychczas skali dostepnej pomocy publicznej w ramach Funduszy Strukturalnych wywotat
znaczace i wciagz rosnace zainteresowanie® badaniami ewaluacyjnymi — jako konsekwencja
wdrozenia procedur zwigzanych z ich wykorzystaniem.?” Pochodng tego procesu jest zwré-
cenie uwagi na zagadnienia innowadji i innowacyjnosci, jako ze s one jednymi z kluczowych
celdw, a zarazem obszaréw interwencji, Funduszy Strukturalnych'®. W praktyce innowacje
zostaty rozpoznane, jako kryteria sukcesu przysztej konkurencyjnosci regiondw, potwierdza-
jac zarazem istote wdrazania Regionalnych Strategii Innowacji w Polsce.

Dualizm obecnej sytuacji, w swietle ktérej w kazdym wojewddztwie realizowany jest regio-
nalny program operacyjny oraz regionalny komponent Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki, a zarazem obowigzujaca jest Regionalna Strategia Innowacji, determinuje koniecz-
nos¢ zachowania spéjnosci w kontekscie wykorzystania ewaluacji w procesie organizacjiich
wrazania. W praktyce bowiem w wiekszosci regiondw ww. programy operacyjne sg jedynym
lub przewazajgcym zrodtem finansowania interwencji wpisanych w Plany Dziatar Regional-
nych Strategii Innowacji. Jest to zarazem kluczowy argument wskazujacy na mozliwosci
przeprowadzenia ewaluacji wdrazania strategii, dysponujac srodkami finansowymi na ten
cel w ramach srodkéw tzw. Pomocy Technicznej'™™'.

9 Ekiert K., Ewaluacja w administracji publicznej. Funkcje, standardy i warunki stosowania, Rzadowe Cen-
trum Studiow Strategicznych, sierpier 2004.

% Cho¢ mozna odszukac opinie, iz proces ten przybierat niekiedy forme paniki.

% Nie nalezny ukrywac zadowolenia z tego faktu, niemniej jednak nie nalezy go rowniez przeceniac.
Podjecie zobowiazan w zakresie oceny skutkdw i oczekiwanych rezultatéw wydatkowania Funduszy
Strukturalnych, przede wszystkim przez wtadze samorzadowe na poziomie wojewddztw, jest duzym
wyzwaniem i moze stanowic staby punkt procesu zarzadzania tymi srodkami. Przede wszystkim moze
to by¢ wynik braku kompetendji tych organéw w zakresie definiowania potrzeb ewaluacyjnych, opra-
cowywania wytycznych dla wykonawcédw badan i, co najwazniejsze, rozliczania i umiejetnosci wyko-
rzystania wynikéw ewaluacji w zarzadzaniu dostepnym portfelem Funduszy Strukturalnych.

100 Jako wymiar realizacji zapisow Strategii Lizbonskiej.

101 Urzedy marszatkowskie jako instytucje zarzadzajace Funduszami Strukturalnymi, sa odpowiedzialne
za zaprogramowanie i przeprowadzenie ewaluacji srodkéw, posiadajac zarazem swobode definiowania
zakresu tzw. ewaluacji horyzontalnych, majacych charakter uzupetniajacy w ramach prowadzonych
ewaluadji strategicznych. Wiecej: Mazur S. red., Ewaluacja funduszy strukturalnych — perspektywa regio-
nalna, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Matopolska Szkota Administracji Publicznej, Krakéw 2007,
s.65 idalsze.
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Majac na uwadze zasady dobrego rzadzenia (good governance) w procesie zarzadzania Re-
gionalnymi Strategiami Innowadji, przeprowadzenie ewaluacji staje sie warunkiem koniecz-
nym. Niezaleznie od skali aktywnosci zwigzanej z wykorzystaniem srodkéw Funduszy
Strukturalnych na ten cel, nalezy zwréci¢ uwage na efekt rozlewania sie interwencji w ramach
tworzonego Regionalnego Systemu Innowacji, a zatem srodki wydawane w jednym miejscu
systemu moga powodowac efekt w innym jego miejscu. Zaleznos¢ ta implikuje teze, iz srodki
Funduszy Strukturalnych wywotywac¢ moga zmiany w obszarach, ktére nie sg bezposrednio
poddawane pomocy publicznej z tego zrédta. Skala takich zjawisk (cho¢ powinno sie tu
moéwic¢ o procesach) moze by¢ rézna w zaleznosci od regionu: posiadanego potencjatu gos-
podarczego, sity podmiotéw rynku innowadji, typu i skali podejmowanych dziatan, celdw
i priorytetdw strategii innowadji itp. Brak znajomosci tych zjawisk jest pierwszym czynnikiem

ograniczajagcym mozliwos¢ skutecznego prowadzenia polityki rozwoju, trudno poza tym
dobrze rokowac realizacji polityki spojnosci w takim regionie.

192 Ekiert K., Ewaluacja w administracji publicznej. Funkcje, standardy i warunki stosowania, Rzadowe Cen-
86  trum Studiow Strategicznych, sierpiert 2004.



II. Kryteria sukcesu funkcji ewaluacja'

I1.1. Organizowanie ewaluadji jest przedsiewzieciem silnie korespondujgcym z budowaniem sys-
temu monitorowania. W praktyce rzadko zdarza sie, aby oba mechanizmy oceny (choc po-

winno sie méwic o systemie monitorowania i ewaluacji) budowane byty w tym samym Organizowanie
czasie. Z requty komponent ewaluadji jest dotqczany do istniejqcego systemu (lub narzedzi) badan
monitorowania. ewaluacyjnych

Jednym z kluczowych celéw ewaluacji w ramach wdrazania modelu good governance jest
naprawianie problemdw i tworzenie warunkéw do lepszego funkcjonowania pomocy pub-
licznej zorientowanej na wdrazanie Regionalnych Strategii Innowacji. Aby jednakze moZlive
byto osiqgniecie tak postawionego celu, proces ewaluacji musi by¢ zorganizowany w sposéb
odpowiedzialny, tak aby zadanie pytan i uzyskanie odpowiedzi nastgpito jeszcze w trakcie
dziatari operacyjnych projektdw/strategii (a w praktyce oddziatywania Funduszy Struktural-
nych). Jedynie wdwczas mozliwe jest osiqggniecie efektu poznawczego i rozwojowego (funkgji
poznawczej i formatywnej) ewaluacji, kluczowych w kontekscie wdrazania Regionalnych
Strategii Innowacji’™.
Przeprowadzenie procesu ewaluacji o charakterze poznawczym i rozwojowym (cho¢ dotyczy
to réwniez pozostatych typdw ewaluadji) jest zatem funkcjq sprawnego i precyzyjnego jej za-
programowania i zainicjowania. W procesie tym waznq role odgrywa udzielenie odpowiedzi
na kilka kluczowych pytan, ktére wyznaczajq ramy operacyjne dla prowadzonych w p6z-
niejszym etapie ewaluacji'®:
1. Jaki jest powdd przeprowadzenia ewaluacji?
2. Na jakie pytania chcesz uzyskac odpowiedzi poprzez ewaluacje?
3. Jak kompletna ma by¢ ewaluacja i jakie jest jej gidwne podejscie w kontekscie zarzqdza-
nia RSI?
4. Co bedzie przedmiotem ewaluacji (np. rezultaty wdrazania konkretnych projektéw, catej
interwendji albo proces zarzqdzania strategiq, plan dziatania itp.)?
5. Kto jest wyznaczony do zorganizowania i kierowania ewaluacjq oraz ponosi za niq od-
powiedzialnos¢?

103 Zawarte ponizej kryteria sukcesu Funkgji nr 6 ,Ewaluacja wdrazania RSI" zawieraja katalog tych cech,
ktére $cisle koresponduja z procesem budowy/inicjowaniem i dziatalnoscig operacyjna ewaluadji (lub
badan ewaluacyjnych) regionalnych strategii innowadji i polityki innowacji. Nie zawierajg zatem wytycz-
nych w zakresie stosowania kryteriow i typow ewaluacji oraz mozliwych do wykorzystania metod ba-
dawczych. Wiedza na ten temat ma charakter uniwersalny wzgledem przedmiotu interwencji publicznej
poddawanej ewaluadji, jednoczes$nie opisane sg w licznych przewodnikach autorstwa polskich i zagra-
nicznych ekspertéw i praktykdw ewaluacji.

104 Podstawowa cecha ewaluacji poznawczych i rozwojowych to ustalenie zwigzkow przyczynowo-
skutkowych podejmowanej interwendcji oraz stymulowanie zmian i doskonalenie zarzadzania publicz-
nego. Trudno zarazem przeceni¢ ich wktad w proces uczenia sie organizacji, dzieki ciggtym analizom
podejmowanych decyzji i definiowaniu rekomendadji stuzacych usprawnianiu interwencji. Szczegdtowa
charakterystyka tych funkcji zawarta jest w opracowaniu Jarostawa Gorniaka, patrz: Mazur S. red., Ewa-
luacja funduszy strukturalnych — perspektywa regionalna, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Mato-
polska Szkota Administracji Publicznej, Krakow 2007.

105 Charakterystyka zadanych pytan przedstawiona jest obszernie w opracowaniu A Project Managers*
Guide to Evaluation, opracowanym w ramach projektu Laonardo da Vinci. Nalezy jednakze podkresli¢, iz
zaproponowany katalog pytan charakteryzuje sie duzym poziomem uniwersalnosci, mozliwy wiec jest
do zastosowania tak na poziomie projektu (w tym kontekscie przedstawiony zostat w cytowanym prze-
wodniku), jak i strategii i polityki. 87
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6. Kto bedzie ewaluatorem (pracownik organizacji, ekspert zewnetrzny, oboje)?

7. Co bedzie stanowito gtdwne Zrédto wiedzy (danych) i w jaki sposdb dane te bedq gro-

madzone i zestawiane?

8. W jaki sposéb dane bedq analizowane i prezentowane?

9. Jaki bedzie koszt ewaluadji, jakie zasoby sq w posiadaniu zleceniodawcy ewaluacji?
Tak zdefiniowany katalog pytan kontrolnych implikuje koniecznos¢ zaprogramowania ewa-
luacji jako integralnej czesci procesu zarzqdzania RSI oraz alokowania na ten cel srodkdw fi-
nansowych. Innym istotnym warunkiem zwiqzanym z prowadzeniem ewaluacji jest
wskazanie instytudji, ktéra bedzie odpowiedzialna za jej zlecenie i implementacje rekomen-
dacji. Majqgc na uwadze kontekst wdrazania Regionalnych Strategii Innowadjii spéjnos¢ tego
procesu zwdrazaniem Funduszy Strukturalnych w regionach, wskazanie na urzedy marszat-
kowskie staje sie wyborem jedynym i niezaprzeczalnym. Osiqgniecie efektéw w postaci pro-
fesjonalnie prowadzonych ewaluacji wymaga jednakze transferu wiedzy i doswiadczen,
zaréwno z praktyki innych krajow, jak i z praktyki innych dziedzin spotecznych badari stoso-
wanych w Polsce.

Waznym, jezeli nie najwazniejszym kryterium sukcesu ewaluacji Regionalnych Strategii In-
nowacji (choc¢ zasada ta dotyczy wszystkich typow ewaluadji, niezaleznie od ich przedmiotu)
Jjest wykorzystanie wynikéw ewaluacji w praktyce realizowanej polityki rozwoju.
A zatem wartos¢ ewaluadji jest funkcjq jej wptywu na realizowangq interwencje w aspekcie
zwiekszenia jej efektywnosci, skutecznosci, adekwatnosci czy trwatosci. Majqc jednakze na
uwadze, iz wdrazanie wynikow pociqga za sobq decyzje o charakterze finansowanym oraz
koniecznos¢ dokonywania zmian organizacyjnych (do tego miejscem ich podejmowania
Jest samorzqd regionalny) na ogét wymagajq one poparcia politycznego, ktére w kontekscie
wsparcia rozwoju innowacyjnego jest szczegolnie trudne do osiggniecia.

Eksperci zajmujqcy sie profesjonalnie prowadzeniem ewaluacji w Polsce w odpowiedzi na
tak zdefiniowany problem wskazujq zazwyczaj na koniecznos¢ budowania kultury ewaluacji
(srodowiska przyjaznego badaniom ewaluacyjnym), ktéra wyznaczataby standardy poste-
powania przy zarzqdzaniu Srodkami publicznymi w oparciu o zintegrowany system moni-
torowania i ewaluacji. Waznym aspektem przedmiotowej kultury powinno byc
poszanowanie oraz niepodwazalne zaufanie do wynikéw badan oraz traktowanie ich jako
narzedzia zarzqdzania. Stuszna jest zatem teza, czesto wypowiadana w gronie ekspertow
ewaluadji, iz potrzebne sq liczne dziatania o charakterze informacyjnym i promocyjnym, kt6-
rych celem bytaby zmiana wizerunku ewaluacji z mechanizmu o dominujqcej funkcji kon-
trolnej na ewaluacje o dominujqcej funkcji poznawczej i formatywnej.

Dziatania w tym kierunku staty sie jednym z przedmiotéw prac Komisji Europejskiej, przede
wszystkim w kontekscie wykorzystania ewaluacji we wdrazaniu Funduszy Strukturalnych.
Trudno jednoznacznie wskazac, iz dziatania te bedq odnosic oczekiwane skutki, bowiem na-
kazowa forma realizacji ewaluacji (narzucona wytycznymi i requlacjami KE) nie rokuje wy-
pracowania powszechnie akceptowalnej kultury ewaluacji, realizowanej w efekcie jako
oddolna aktywnos¢ administracji wyrazana koniecznosciq podniesienia skutecznosci ich de-
cyzji i adresowania do bardziej transparentnej odpowiedzialnosci za te decyzje. Nie nalezy
jednakze ignorowac inicjatywy Komisji Europejskiej, ktdra kierujqc sie ww. kryteriami (trans-
parentnos¢, uczenie sie organizacji, odpowiedzialnos¢) wypracowata zbiér wytycznych opub-
likowanych jako standardy ewaluadji, ktére majq zastosowanie w pracach Komisji w tym



zakresie. Wytyczne te, w swietle roli, jakg przypisujemy ewaluacji Regionalnych Strategii In-
nowacgji (cho¢ wprost nie sq one im dedykowane), nalezy uznac jako kryteria sukcesu prac
administracji samorzqdowej w Polsce. Zdefiniowane kryteria sukcesu, zawarte w ww. stan-
dardach ewaluadji, sq nastepujgce’®:

1. ewaluacja musi by¢ zorganizowana i wyposazona w zasoby tak, aby gwarantowata
osiqgniecie przypisanych jej powoddw (celéw),

2. dziatania ewaluacyjne powinny by¢ zaplanowane w sposéb transparentny i logiczny
tak, aby ich rezultaty dostepne byty w czasie pozwalajgcym na ich uwzglednienie w po-
dejmowaniu decyzji strategicznych i operacyjnych oraz w stosownych raportach,

3. proces formutowania ewaluacji powinien cechowac sie jasno i specyficznie zdefinio-
wanymi celami, odpowiednimi metodami i srodkami w celu zarzqdzania procesem
ewaluadjii jej rezultatami,

4. prace ewaluacyjne muszq by¢ prowadzone tak, aby dostarczac rzetelne, pewne i kom-
pletne rezultaty,

5. rezultaty ewaluacji powinny komunikowac sie z odbiorcami w taki sposob, aby zapew-
ni¢ ich maksymalne wykorzystanie (muszq zachowywac spdjnos¢ z potrzebami infor-
macyjnymi zarzqdzajqcych politykq rozwoju i jej beneficiantéw).

Ww. katalog rekomendacji rozwingc¢ nalezy o wytyczne korespondujqce z systemem moni-
torowania RSI:

6. sposéb organizacji ewaluacji powinien uwzgledniac koniecznos¢ skutecznego i efek-
tywnego zarzqdzania tym procesem,

7. w celu optymalizacji naktadow i maksymalizacji uzytecznosci ewaluacji zakres i metody
prowadzenia ewaluacji powinny korespondowac z procedurami i wytycznymi KE
iwtadz krajowych w kontekscie prowadzenia ewidendgjii oceny wdrazania srodkéw Fun-
duszy Strukturalnych,

8. system powinien bazowac na precyzyjnie wyznaczonym modelu organizacyjnym,

9. ewaluacje powinny by¢ prowadzone wedle scisle okreslonych regut, opracowanych
w formie przewodnikdw (metodycznych, organizacyjnych itp.),

10. proces ewaluacji (podejscie procesowe zostato opisane w ramach dalszych kryteriow
sukcesu) powinien funkcjonowac jako integralny element zarzqdzania politykq rozwoju
i procesem wdrazania Regionalnej Strategii Innowacdji (poprzez odpowiednio opraco-
wane procedury).

11.3. Nowy model polityki regionalnej, w nurt ktérej wpisujq sie Regionalne Strategie Innowacji,
wyznaczyt nowe cele tej polityki, nowe kierunki realizowanego wsparcia i w efekcie przyczynit
sie do nowego podejscia do jej pomiardw. Tradycyjny model polityki skoncentrowany byt na
tworzeniu fizycznej infrastruktury, podczas gdy nowy model akcentuje koniecznos¢ budo-
wania kapitatu spotecznego, ktdry petni role infrastruktury wspotpracy bazujqgcej na zaufaniu,
wzajemnoscii sklonnosci do wspdtpracy stuzqcej osiqgganiu wzajemnych korzysci. W efekcie
nalezy moéwic o zwrdceniu uwagi na wartosci niefizyczne (nienamacalne — ang. intangible
factors), ktére odgrywajq coraz wiekszq role w procesach rozwoju gospodarczego. Fakt ten

1% Komisja Europejska, http://ec.europa.eu/budget/library/documents/evaluation/guides/stan-
dards_C_2002_5267_final_en.pdf
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implikuje pojawianie sie nowego podejscia w realizowanej polityce rozwoju, ktéra coraz cze-
sciej akcentuje koniecznos¢ tworzenia Srodowiska do interakcji i wspdtpracy, czyli warunkdw,
w ktorych przedsiebiorstwa, instytucje B+R, instytucje otoczenia biznesu i wtadze publiczne
5q skfonne do poszukiwania wspdlnych wartosci, dzielenia sie problemami oraz wspdlnego
ich rozwiqgzywania, wymiany informacji oraz wzajemnego uczenia sie. Na bazie tak zdefi-
niowanych warunkdw (srodowiska) zrodzita sie nowa generacja polityki zorientowanej na
innowacje i konkurencyjnosc.

Efektern ,nowej” polityki regionalnej jest koniecznos¢ zastosowania nowych mechanizmow
stuzqcych jej pomiarowi. Eksperci sq zgodni, co jednoczesnie podkreslajq materiaty dotyczqce
ewaluacji polityki innowadji, iz ewaluacja tej polityki jest szczegdlnym wyzwaniem. Wszystko
to za sprawq wieloprzedmiotowej interwendji sktadajqcej sie na polityke innowadji oraz liczne
sprzezenia zwrotne oraz zaleznosci przedmiotowe i podmiotowe sktadajqce sie na rozwaj
innowacyjny.

Jak dotqd nie opracowano jednolitych wytycznych metodycznych do ewaluadji polityki in-
nowadji. Trudno jest jednoczesnie wyciqgnqc jednolite wskazéwki z nadal ubogiej literatury
i praktyki w tym zakresie. Dokonujqc jednakze zestawienia dostepnych wytycznych, jako kry-
teria sukcesu ewaluacji Regionalnych Strategii Innowacji, uznac nalezy zastosowanie naste-
pujqcych rekomendadji:

1. ewaluacja powinna — poprzez zastosowanie narzedzi w zakresie wywiaddw indywidual-
nych, paneliigrup tematycznych — zwrdci¢ uwage na organizacyjne i kulturowe zmiany,
Jjakie pojawiajq sie w efekcie realizacji nowej polityki regionalnej,

2. jako Ze rozwdj innowadji to proces spofecznego uczenia sie poprzez interakcje duzej liczby
instytucjii osob, ewaluacja powinna podejmowac proby odzwierciedlenia holistycznego
podejscia, np. poprzez badania ewaluacyjne bazujqce na teorii zmian w celu uchwyce-
nia, w jaki sposéb zachodzq skomplikowane zaleznosci w rodzqcym sie systemie inno-
wacji,

3. ewaluacja musi wzig¢ pod uwage zmiany zachodzqce w uktadzie (podsystemach) ho-
ryzontalnym i wertykalnym; istotnym warunkiem tej oceny jest zdefiniowanie matrycy
logicznej polityki,

4. ewaluacja musi uwzgledniac kontekst kulturowy, spoteczny, ekonomiczny i polityczny
panujqcy w regionie, w ktdrym realizowany jest proces ewaluacji. Wszystkie konteksty
powinny byc¢ zintegrowane z przyjetym schematem i zakresem badan (metodykgq, zde-
finiowanymi pytaniami ewaluacyjnymi),

5. zuwagi na dynamiczny charakter zmian zwiqzanych z realizacjq polityki innowadji (pro-
ces rozwoju) ewaluacja powinna charakteryzowac sie ciggtosciq. Wszystkie typy ewa-
luadji: ex-ante, on-going i ex-post powinny byc sprzegniete w cykl ciqgtej analizy
interwendji.

Powyzsze kryteria sukcesu odnoszq sie przede wszystkim do kwestii zmiany podejscia do klasycznej
formy prowadzenia badari ewaluacyjnych. Kluczowg rekomendacjq, ktéra zawiera najwazniejsze
kryterium sukcesu dla ewaluadji polityki innowadji (ktdre jest warunkiem koniecznym do spetnie-
nia ww. kryteriow), jest zastosowanie ewaluacji partycypacyjnej.



I1.4. Ewaluacja Regionalnych Strategii Innowacji to proces wywotany efektem w postaci wdra-
zania strategii, czyli kontynuacji ogdinie przyjetego kierunku programowania rozwoju re-
gionalnego w obszarze jego rozwoju innowacyjnego. Logika ta generuje wazne
konsekwencje dla samego procesu ewaluacji, bowiem dla uzyskania dostatecznie obiektyw-
nych i kompletnych danych dotyczqcych skutecznosci, efektywnosci, adekwatnosci czy trwa-
fosciinterwendji stuzqcej wdrazaniu RSI (nie sq to wszystkie, jednakze najwazniejsze kryteria)
ewaluacja powinna zachowywac podstawowe warunki, bedqce fundamentem samych stra-
tegii: konsensus i partnerstwo regionalne. Teza ta posiada bardzo silne uzasadnienie wyni-
kajqce z roli samej ewaluacji (wczesniej juz wyjasnione, niemniej jednak wymagajqce
uzasadnienia w kontekscie ww. warunkdw), bowiem efekty ewaluacji wywierajq wptyw na
ksztatt i zakres podejmowanej interwencji, co w sposéb naturalny przektada sie na ksztaft
planéw dziatar do strategii (efekt korekty mechanizmdw stuzqcych operacjonalizacji stra-
tegii), jak réwniez przyczynia sie do zmian zapisow samej strategii (efekt weryfikacji i uak-
tualniania strategii). Skoro zatem wyniki ewaluacji posiadajq tak silny wptyw na ksztaft
i kierunki oddziatywania strategii innowacji, to zmiany te, tak jak to miato miejsce przy defi-
niowaniu strategii, powinny zostac wprowadzane z zachowaniem zasady konsensusu i part-
nerstwa.

Utrudnieniem w tym procesie jest brak uniwersalnego wzoru ewaluacji Regionalnej Strategii
Innowagji narzuconego przez krajowe lub miedzynarodowe wytyczne czy requlacjie’”. W rze-
czywistosci zatem ksztaftt procesu ewaluadji strategii innowacji formowany jest stopniowo
poprzez wspdfprace wszystkich aktorow rynku innowadji i ich aktywny udziat w badaniach
ewaluacyjnych w regionach. Proces ten posiada bardzo pozytywne implikacje w kontekscie
wdrazania rekomendacji wynikajqcych z ewaluacji, bedq one bowiem powszechnie akcep-
towane przez wszystkich interesariuszy. Efektem postepujqcej implementacji bedzie po-
wszechna swiadomos¢ koniecznosci kontroli oraz oceny efektywnosci tego procesu
(spoteczna odpowiedzialnos¢), czyli ciggtej ewaluacji, co prowadzi¢ bedzie zarazem od pro-
stej ewaluadji Regionalnych Strategii Innowacji do procesu uczenia sie regionu.
Aby zatem mozliwe byto osiggniecie tak zdefiniowanej Sciezki tworzenia regionu uczqcego
sie, zarzqdzanego zgodnie z zatoZzeniami good governance, w kontekscie wdrazania ewa-
luadji partycypacyjnej nalezy zastosowac nastepujqce wskazowki (kryteria sukcesu):
1. proces ewaluacji powinien uwzgledniac wszystkich interesariuszy:
— decydentdw w zakresie prowadzenia polityki rozwoju w regionie oraz zleceniodawce
ewaluacji,
— osoby odpowiedzialne za stworzenie i realizacje procesu ewaluacji,
— osoby odpowiedzialne za wdrozenie rekomendacji wynikajqcych z badari ewaluacyj-
nych,

197 Majac na uwadze synergie pomiedzy wdrazaniem regionalnych strategii innowacji i Funduszy Struk-
turalnych w wojewddztwach, przyjmujac zarazem teze, iz ewaluacja tych pierwszych nastapi w kon-
sekwencji ewaluacji tych drugich, w obu przypadkach zastosowanie beda miaty wytyczne Komisji
Europejskiej Ministerstwa Rozwoju Regionalnego. Nalezy jednakze podkresli¢, iz wytyczne maja cha-
rakter ogdlny, silnie akcentujacy tryb przeprowadzenia ewaluacji oraz formy organizacyjne (co zresztg
wynika z koniecznosci zachowania uniwersalizmu (unifikacji) wytycznych, ktére dotycza wdrazania Fun-
duszy Strukturalnych na terenie Unii Europejskiej w latach 2007-2013).
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— 0soby bezposrednio i posrednio objete ewaluacjq,
— innych potencjalnych zainteresowanych ewaluacjq, np. projektodawcdéw, wiadze po-
nadregionalng itp.

2. udziatinteresariuszy ewaluadji (partnerstwo) powinien by¢ zagwarantowany na kazdym
etapie ewaluacji: planowania, programowania oraz prowadzenia badan ewaluacyjnych
i definiowania rekomendacji,

3. konsultacje z aktorami regionalnymi powinny stanowic integralnq czesc¢ przyjetej me-
todyki prowadzenia ewaluacji, ze szczegdlnym akcentem na konsultowanie raportow,

4. skala konsultacji oraz jej zakres powinny odzwierciedlac parametry przyjete w procesie
definiowania Regionalnej Strategii Innowadji (lub odpowiednio do zakresu ewaluacji,
w przypadku, kiedy przedmiotem ewaluacji jest wybrana czes¢ wdrazania strategii, nie
zas caty dokument),

5. zewnetrzni ewaluatorzy powinni by¢ asekurowani przez osoby, instytucje z regionu,
w ktérym prowadzona jest ewaluacja, niemniej jednak skala ich zaangazowania nie po-
winna zaktécac obiektywizmu oceny,

6. wyniki ewaluacji (w postaci raportu) powinny byc¢ opublikowane i udostepnione szero-
kiemu gronu instytucji i 0s6b w celu wygenerowania debaty publicznej,

7. powotana struktura organizacyjna systemu ewaluacji powinna zawierac state przedsta-
wicielstwo kluczowych partnerdw instytucjonalnych z wojewddztwa (dotyczy nie tylko
ewaluadji Regionalnych Strategii Innowadji, ale ewaluadji catej interwencji publicznej),

o

w regionie powinien byc stworzony system rozpowszechniania wiedzy i informacji w za-

kresie ewaluadji, stuzqcy tworzeniu powszechnej swiadomosci w zakresie mozliwosci jej

wykorzystania w réznych aspektach rozwoju: programowaniu, dokumentdw strategicz-

nych, definiowaniu plandw dziatari, opracowywaniu koncepdji projektow, z wykorzys-

taniem nastepujqcych narzedzi'®:

— organizacji spotkan prezentujqcych wyniki badari ewaluacyjnych,

— konferencji tematycznych w zakresie ewaluacji,

— szkolert w zakresie ewaluacji organizowanych dla Jednostek Ewaluacyjnych funkcjo-
nujgcych w ramach poszczegdlnych programdw operacyjnych,

— publikacji materiatéw w zakresie ewaluadji,

— strony internetowej poswieconej ewaluadji.

I1.5. Ewaluacja Regionalnej Strategii Innowacji, poczqwszy od fazy projektowania, programowa-
nia po faze realizacji i wdrazania rekomendacji, wymaga posiadania kompetendji, ktére bedq
gwarantowac jej wiasciwe i profesjonalne przeprowadzenie. Warunek ten dotyczy tak insty-
tugji, ktére uczestniczq w ewaluadji, zatrudnionego personelu, jak i adresatdw rekomendadji.
Do najwazniejszych rekomendacji w tym zakresie nalezq:

1. Zespdt realizujqcy badania ewaluacyjne powinien sie sktadac z doswiadczonych ewa-
luatoréw, praktykdw z dziedzin (tematdw) poddanych ocenie w ramach badania oraz
przedstawicieli aktoréw regionalnych,

198 7rédfem wytycznych jest materiat opracowany dla Jednostek Ewaluacyjnych. Wiecej: System ewaluadji
Narodowego Planu Rozwoju na lata 2004-2006 | Narodowych Strategicznych Ram Odniesienia na lata 2007—
2013, Krajowa jednostka Oceny, Departament Koordynadcji Polityki Strukturalnej, MRR, Warszawa 2007,
s. 11



2. Zamawiajqcy ewaluacje powinien posiadac nastepujqce umiejetnosci:

- zarzqdzania wiedzq gromadzong w systemie monitoringu i ewaluacji,

- wskazywania interesariuszy ewaluacji,

— definiowania potrzeb informacyjnych wiasnych i interesariuszy,

— okreslania celow ewaluacji i harmonogramu ich realizacji,

— rozumienia i interpretacji logiki/cech przedmiotu badari, ze szczegdinym uwzglednie-
niem proceséw, ktdre sktadajq sie na rozwdj (w przypadku oceny Regionalnych Strategii
Innowagji nalezy méwic o procesach innowacyjnych), mozliwych do uzyskania zmian
w wyniku podejmowanej interwencji publicznej itp.

— tworzenia matrycy (logiki) oddziatywania interwencji bedqgcej przedmiotem ewaluacji
(w szczegdlnosci w przypadku ewaluacji ztozonych - systemowych — programdw, jak
np. strategii innowacji),

- wyboru wykonawcy ewaluacji, gwarantujqc maksymalny obiektywizm oceny, a zara-
zem umoZliwiajqc zastosowania ewaluadji partycypacyjnej,

— oceny jakosci tresci raportu z ewaluacji oraz adekwatnosci rezultatéw badari do ocze-
kiwan informacyjnych'”,

— operacjonalizacji rekomendacdji,

— monitorowania stopnia wykorzystania (wdrozenia) rekomendacji z ewaluacji,

— wykorzystywania réznorodnych narzedzi rozpowszechniania informacji.

Il. 6. Kierujqc sie zatozeniem, iz ewaluacja ma by¢ wykorzystywana w procesie strategicznego
zarzqdzania publicznego i stuzy¢ jego doskonaleniu, w kazdym przypadku, a zatem réwniez
interwencji publicznej zwiqzanej z realizacjq wizji i priorytetéw Regionalnych Strategii Inno-
wacji, musi byc realizowana w sposdb profesjonalny. Oznacza to przede wszystkim stoso-
wanie standardéw ewaluacji''’. Jest to zarazem kluczowe kryterium sukcesu, ktérego
zastosowanie powinno gwarantowac adekwatnosc¢ ewaluadji, jej obiektywizm i realizm,

profesjonalizm zastosowanej metodologii, partycypacyjnos¢, zasady etyczne, wysoki stopieri
aplikowalnosci rekomendacji czy transparentnos¢ i komunikacyjnosc raportdw.

199 Pojawiajg sie opinie, iz jednostki odpowiedzialne za odbidr i weryfikacje ewaluacji powinny miec¢
kompetencje na poziomie odpowiadajacym co najmniej wiedzy realizatoréw ewaluacji. Wiecej: Mazur
S.red, Ewaluacja funduszy strukturalnych - perspektywa regionalna, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie,
Matopolska Szkota Administracji Publicznej, Krakdw 2007.

0W Polsce standardy ewaluacji zostaly opracowane przez zespét Polskiego Towarzystwa Ewaluacyj-
nego. Ich tres¢ dostepna jest na stronie www.pte.org.pl. Za przyktad moga stuzy¢ rowniez standardy,

np. American Evaluation Association (www.eval.org) lub innych narodowych towarzystw i stowarzyszen
ewaluacyjnych. 93



_ Zakonczenie

Podjeta praca nie jest wprawdzie pierwszym przedsiewzieciem (pierwszym na taka skale),
ktérego przedmiotem jest praktyczna wiedza dedykowana wybranemu aspektowi realizacji
polityki innowacji na poziomie regionalnym. Pojawity sie dotychczas przewodniki dotyczace
kreowania klastrow, inkubatoréw, parkéw technologicznych. Nie jest (nie powinno byc) takze
ostatnim, bowiem katalog potrzeb wtadz regionalnych jest bardzo szeroki, czego potwier-
dzeniem beda niebawem realizowane projekty systemowe w ramach Programu Operacyj-
nego Kapitat Ludzki. Chcemy zatem wyrazi¢ nasze gtebokie poparcie dla innych inicjatyw,
ktére beda dostarcza¢ nowej wiedzy, w jaki sposdob mozna ograniczy¢ bariery rozwoju in-
nowacyjnego, w szczegolnosci za$ — jak wzmocnic¢ procesy wdrazania Regionalnych Strategii
Innowacji. Raporty Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci dostarczaja wielu argumen-
téw do podejmowania dziatart w tym zakresie.

Majac na uwadze zdefiniowany cel publikacji, nowa wiedza zawarta w jej tresci stuzy¢ ma
wiadzom samorzgdowym iich partnerom spotecznym (instytucjom uczestniczacym w two-
rzeniu Regionalnych Systemoéw Innowadji) w organizacji mechanizmow wdrazania RSI. Inten-
cjg zaréwno przeprowadzonych badan terenowych, jak i gtebokiej analizy literaturowej byto,
aby procesy zwiagzane z wdrazaniem RSI, a co za tym idzie — tworzenia podstaw regionalnych
gospodarek opartych o wiedze — charakteryzowaty sie wysoka jakoscia i efektywnoscia, efekty
za$ staty sie naturalnym elementem realizowanej polityki spéjnosci w latach 2007-2013. Jes-
tesmy przekonani, iz za posrednictwem rekomendacji przypisanych do poszczegélnych funk-
¢ji modelu good governance, przy jednoczesnym zaangazowaniu zdefiniowanych powyzej
odbiorcéw w regionach, osiggniecie postawionego celu bedzie tylko kwestig czasu. Praktycz-
nego wymiaru rozwazan w tym zakresie nadajg projekty systemowe w ramach Dziatania 8.2.2
Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki. Zakres prac dedykowany temu strumieniowi finan-
sowemu pokrywa sie niemal w 100% z zakresem funkcji modelu good governance rekomen-
dowanego w ramach niniejszej publikacji. A zatem realizatorzy tych projektéw moga
w bezposredni sposdb skorzystac ze wskazdwek praktycznych niezbednych, naszym zdaniem,
do wiasciwego przeprowadzenia dziatan stuzacych zarzadzaniu RSI . Dodatkowg wartoscig
praktyczng sa liczne uzasadnienia przypisane zarowno do ogodlnych rozwazan zwigzanych
z wdrazaniem RS, jak i realizacji poszczegdlnych funkgji. Jest to Zrédto informacji mogacych
stuzy¢ za argumentacje do uruchomienia dziatania w ramach projektéw. W sposéb bezpo-
$redni moga byc one wykorzystane jako czesci projektdw, raportow, artykutdw lub materiatow
metodycznych opracowywanych na poziomie wojewddztw.

Uniwersalno$¢ funkcji good governance powoduije, iz katalog odbiorcow publikacji moze
obejmowac instytucje i osoby zaangazowane w realizacje innych polityk na poziomie re-
gionalnym. W takim jednakze przypadku rekomendacje zwiazane z realizacjg poszczegol-
nych funkcji nalezy zweryfikowac¢ pod katem ich zgodnosci z naturg polityki, ktorej maja
dotyczyc.

Przygotowanie niniejszej publikacji, jak to zostato przedstawione w powyzszej tresci, nie jest
94  pierwszym ogniwem wspierania mechanizméw polityki innowacji, ale i nie ostatnim. Specy-



ficzne warunki, w ktérych dochodzito do opracowania rekomendacji, charakteryzowaly sie
ograniczonym dostepem do materiatdw praktycznych, tak w polskiej wersji jezykowej, jak i li-
teratury zagranicznej. W duzej czesci wiedza wykorzystana do przygotowania publikacji byta
rozproszona i fragmentaryczna. Fakt ten dowodyzi, iz zastosowanie modelu good governance
jest zagadnieniem nowym, dopiero wpisujacym sie w katalog nowoczesnych modeli zarza-
dzania publicznego. W efekcie tresci zawarte w tej publikacji wymagac beda uzupetniania
wraz z procesem doskonalenia sie mechanizmow zarzadzania publicznego. Nie ma jednakze
odpowiedzi na pytanie kiedy i w jakim tempie przedstawione rekomendacje bedg wymagaty
weryfikacji. W duzej mierze zalezne jest to od gotowosci i tempa wdrazania ich w poszcze-
golnych regionach. Doswiadczenie lat ubiegtych wyznacza logike, w $wietle ktorej kolejnym
istotnym Zrédtem wiedzy dla wiadz wojewddztw powinny byc rekomendacje z oceny stopnia,
w jakim wdrozenie modelu good governance, zgodnie z wytycznymi zawartymi w niniejszej
publikacji, oddziatuje na efektywnosc i skutecznos¢ procesu wdrazania RSI.

Dazac do maksymalizacji efektu po stronie dziafan stuzacych wdrazaniu RSl w wojewddz-
twach nalezy zwrdéci¢ uwage na inicjatywy pozostajgce w bliskim zwigzku z przedmiotem
publikacji, a ktérych celem byto stworzenie wytycznych i rekomendacji, np. w zakresie mo-
nitorowania polityki innowacyjnej'" czy ewaluacji interwencji publicznej zorientowanej na
podejmowanie efektywnosci Regionalnych Systemdw Innowadji' 2. Zrédtem informacji iin-
spiracji mogacych wzmocnic proces wdrazania modelu good governance moga byc¢ wyniki
projektéw realizowanych w ramach ZPORR w poszczegdinych wojewddztwach'.

W szczegolnosci nalezy zwroci¢ uwage na wyniki projektow finansowanych przez Komisje Europejska
w ramach 6 Programu Ramowego Badar i Rozwoju UE, w ramach konkursu zat.: Regional Innovation
Policy Impact Assessment and Benchmarking Pilot Action. Wyniki projektow wraz z informacja o ich
realizatorach zostaty zamieszczone na stronie http://www.innovating-regions.org/network/whoswho/
projects_extended.cfm.

"2 |Inicjatywa w tym zakresie byta realizowana przez Instytut Badan nad Przedsiebiorczoscig i Rozwojem
Ekonomicznym EEDRI w todzi. Wyniki projektu zat.:,Ewaluacja interwencji publicznej zorientowanej na
podejmowanie efektywnosci regionalnych systeméw innowacji’ zamieszczone sa na stronie
http://eedri.pl/ristool/wstep.html.

'3 Materiatem ufatwiajacym dostep do wiedzy moze byc¢ katalog dobrych praktyk wdrazania RSI wydany
przez Polska Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci.
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