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WPROWADZENIE




Regiony stanowig obecnie kluczowa ptaszczyzne ksztattowania i osiggania celow polityki
gospodarczej. Postrzegane sg jako swoiste laboratoria dla proceséw inkubowania wie-

dzy i innowacji, ksztattujg warunki dla zaistnienia proceséw kreowania, absorpcji i dyfuzji
innowacji. Kierunkuja procesy rozwojowe na poziomach lokalnym i regionalnym, i stanowia
odpowiedz na potrzeby oraz oczekiwania lokalnej spotecznosci. Systemowa identyfikacja
obszaréw przewag, zapewnienie komplementarnosci podejmowanych dziatan rozwojowych
oraz dobre adresowanie interwencji publicznej decyduja o pozycji konkurencyjnej regionu.
Orientacja na innowacje i uznanie jej jako sktadowej lokalnych polityk ksztattuje zatem warun-
ki trwatego i zréwnowazonego rozwoju oraz wysokiego poziomu i jakosci zycia. Skutecznos¢
tych procesow jest uzalezniona od zdolnosci innowacyjnych i technologicznych pojedynczych
podmiotéw, ale rowniez od dziatan podejmowanych w JsT, ktére zapewniajg warunki dla roz-
woju przedsiebiorczosci.

Regionalna Strategia Innowacji wojewddztwa slaskiego konstytuuje warunki ksztattowania
ekosystemu innowacji'. W ujeciu systemowym potencjat ekosystemu innowacji jest pochod-
na efektywnosci poszczegdlnych jego elementéw oraz ich wzajemnych potaczen (dziataniem
w ramach jednej, spojnej sieci, ktorej nadrzednym celem jest wytworzenie warto$ci dodane;j).
Lokalne systemy innowacji to czesto pomijane i niedostrzegane sktadowe tych sieci, a innowa-
cyjnos¢ na poziomie samorzadu lokalnego przewaznie jest utozsamiana z przedsiewzieciami
wspomaganymi srodkami dotacyjnymi. Z punktu widzenia ekonomicznego i biznesowego
lokalny system innowacji zapewnia warunki i intensyfikuje wielowymiarowa wspétprace
przedsiebiorcéw - sfery nauki - administracji w pojedynczych jednostkach samorzadu tery-
torialnego - miastach, gminach, powiatach. W ksztattowaniu lokalnego systemu innowacji
wazna role odgrywaja dziatania obejmujace integracje potencjatu, wartosciowanie zasobow,
sieciowanie wspotpracy pomiedzy interesariuszami oraz wdrazanie takiego modelu funkcjono-
wania samorzadu lokalnego, aby zwiekszac aktywnos¢ spoteczna, rozwija¢ kompetencje oraz
wdrazac procedury sprzyjajace innowacjom.

Niniejszy podrecznik zostat opracowany w postaci przewodnika ksztattowania lokalne-

go systemu innowacji. Nie jest to jednak zrodto wiedzy czy tez dokument, ktory mogtby
umozliwi¢ samorzadom pozyskiwanie srodkéw dotacyjnych, przeznaczonych na rozwaj
gospodarczy opierajac sie na lokalnym i regionalnym potencjatach naukowym i technologicz-
nym. Innowacyjnosc w skali jednostki samorzadu terytorialnego wigze sie z generowaniem

i wdrazaniem dwojakiego rodzaju innowacji - radykalnych oraz przyrostowych (inkremental-
nych). W dziatalnosci samorzadéw dominuje intuicyjna tendencja do utozsamiania innowacji

z drobnymi, stopniowymi zmianami w sposobie prowadzenia rutynowych czynnosci admini-
stracyjnych, realizacji ustug, w tworzeniu i realizacji programoéw czy tez ,,obstugi” procedur
administracyjnych. Takie ,stopniowe” podejscie jest wazne i dobrze ugruntowane w praktyce
zarzadzania. Niemniej jednak, wspétczesne wyzwania rozwojowe jednostek samorzadu tery-
torialnego oraz zadania, z jakimi muszg sie konfrontowacé wymagaja podejmowania dziatan,
ktére sg lub maja charakter innowacji radykalnych. Ze wzgledu na skale, to wtasnie ta grupa
innowacji powinna by¢ w centrum zainteresowania lokalnych strategii, a szerzej systemow in-
nowacji. Zdolnos$¢ do realizowania zmian w postaci innowacji radykalnych wiaze sie z dazeniem
do ustawicznego ulepszania i proceduralnej gotowosci do wspierania przetomowych innowacji.

Nie ma jednej drogi czy tez przepisu na ksztatt, jaki powinien miec¢ lokalny system innowacji,
nie ma tez reguty, ze system ten moze zostac¢ ,wytworzony” przez opracowanie i zatwierdzenie
dokumentu o randze strategii. Mozna natomiast wskazac kilka obszaréow, w ktdrych réwnole-
gle tocza sie i przenikajg procesy, ktore wspottworza lokalny system innowacji. Przy opraco-
waniu spéjnej koncepcji lokalnego systemu innowacji nalezy je identyfikowac i uwzgledniac.
Niniejszy podrecznik zawiera odniesienia do waznych watkow strategicznych

1 Wedtug Rsl wojewodztwa 5laskiego mozna mowic o ekosystemie innowagji, ktory jest
wielopoziomowym, wielomodalnym, wieloweztowym i wieloagentowym systemem systemow,
ktory z jednej strony sktada sie z zaplanowanych, okreslonych elementéw i powigzan miedzy nimi,
a z drugiej jest rowniez systemem, ktéry ,zyje wtasnym zyciem”, uzaleznionym od aktywnosci
dotychczasowych i nowych aktoréw, otwartym na eksperymentowanie i kreowanie nowych idei

i pomystow, poszukujacym kluczowych dziedzin i wartosci, ktore beda wyrdzniac region oraz budowat
jego innowacyjna tozsamosc.

(nurtéw przewodnich), ktére sg brane pod uwage w strategii innowacji na poziomie JsT.
Sposob procedowania przy jej powstawaniu jest unikalng metodyka, ktéra w kazdej jednostce
samorzadu terytorialnego wymaga indywidualnego podejscia, uwzgledniajacego specyficzng
kombinacje czynnikéw zewnetrznych i wewnetrznych. Na rysunku 1 przedstawiono ogolny
schemat ksztattowania lokalnego systemu innowacji. Analiza tych procesow jest konieczna

W czasie opracowania strategii innowacji. Dodatkowo, rysunek stanowi prostg mape drogowa
po tresci podrecznika.

Budowa lokalnego systemu innowacji zostata opisana w formie trzyetapowego procesu,

w ktorym na kazdym etapie mozna wyodrebnic zbiér dziatan, ktére powinny zostac podjete
dla efektywnego i sprawnego funkcjonowania systemu innowacji w JsT. Strategia lokalnego
systemu innowacji w zatozeniu jest dokumentem opisujgcym funkcjonujacy lokalny system
innowacji. Zawiera wiele rozwiazan, wskazéwek oraz procedur, ktére maja spowodowac, ze
lokalny system innowacji nie bedzie jedynie abstrakcyjnym modelem czy tez martwym zapisem
w dokumentach strategicznych, ale sprawnym instrumentem inicjowania i wspierania innowa-
cyjnych inicjatyw, stuzacych rozwojowi JsT. Lokalny system innowacji powinien przede wszyst-
kim wptynaé na tworzenie wartosci dodanej, ktérag w JST interpretowac mozna przez réznego
rodzaju wskazniki i opisywac przy wykorzystywaniu narzedzi audytu.

Zespoty/biura innowacyjne w jednostkach samorzadu terytorialnego otrzymuja w ten sposéb
konkretne zadania do realizacji, zwigzane ze wspieraniem i promowaniem innowacji w gminie.
Wyrdznikiem innowacyjnosci jest uczynienie z JST przestrzeni na rzecz wprowadzania réznych
pomystéw, reform i ustug, eksperymentowania, wzmacniania przedsiebiorczosci i ksztattowa-
nia kultury innowacji, a nade wszystko podejmowania w tym zakresie ryzyka.

Etap |. Przygotowanie podstaw
lokalnego systemu innowaciji

rozdziat 2
rozdziat 5.1
rozdziat 6
Etap Il. Budowanie lokalnego
. m rozdziat 5.3
systemu innowacji
rozdziat 3 rozdziat 7 ~
5
<
s
rozdziat 5.2 rozdziat 8
rozdziat 10 rozdziat 9
LOKALNY SYSTEM Etap Ill. Funkcjonowanie
INNOWACIJI lokalnego systemu innowacji

Rys. 1. Koncepcja budowy lokalnego systemu innowacji - ogélna mapa drogowa
lokalnego systemu innowacji

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Jacob N., Guide for Embedding Break through Innovation in Local
Government. Living Cities. City Accelerator. Citi Foundation.
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POJECIA
INNOWACJI

| INNOWACYJNOSCI
W ODNIESIENIU

DO SAMORZADU
TERYTORIALNEGO

Pojecie innowacji (ang. innovation) rozumiane jest na wiele sposobéw. Podyktowane jest to
réznicami w samym podejsciu do zagadnienia innowacji, w ktérym znajduje ono zastosowanie.
Przyktadowo, inaczej bedzie ono charakteryzowane w ekonomii czy psychologii, a inaczej

w dziatalnosci produkcyjnej czy ustugowej, np. jednostek samorzadu terytorialnego. Brak
zgodnosci w definiowaniu tego pojecia wynika w znacznej mierze ze specyfiki dziedziny, ktorej
dotyczy, sposobu podejscia do innowacji, rozumienia innowacji jako procesu lub jako efektu
(rezultatu) okreslonego dziatania'.

Najczesciej pod pojeciem innowacji rozumie sie wdrozenie w praktyke gospodarcza nowe-

go lub istotnie ulepszonego produktu/wyrobu/ustugi albo nowej metody organizacyjnej

lub marketingowej. Innowacja dotyczy¢ moze réwniez organizacji miejsca pracy lub relacji

z otoczeniem. Nowy lub istotnie ulepszony produkt zostaje wdrozony, gdy jest wprowadzony na
rynek. Nowe procesy, metody organizacyjne lub metody marketingowe zostajg wdrozone, kiedy
rozpoczyna sie ich faktyczne wykorzystywanie w dziatalnosci organizacji?®.

Charakteryzujac pojecie innowacyjnosci mozna zastosowac nastepujace definicje:

= Innowacja to zastosowanie i upowszechnianie w praktyce nowych rozwigzan®.
= Innowacja to wszelkie dziatania majace na celu doprowadzenie do wiekszej
konkurencyjnosci® i wiekszego zadowolenia klientow z oferowanych im ustug.
= Innowacja to znalezienie nwego sposobu dla wykonywania dotychczasowych czynnosci,
np. $wiadczenie ustug w bardziej efektywny sposdb - dzieki lepszej organizacji
przeptywu informacji.
= Innowacje to zmiany w ustugach, produktach, sposobach pracy, w strukturze organizacyj-
nej albo w funkcjonowaniu demokratycznych procedur, ktore:
= s3 nowe dla danego obszaru (gminy),
= dostarczajg dodatkowych korzysci ich uzytkownikom’.

Dobre praktyki innowacyjne. Podrecznik przedsiebiorcy, Urzad Marszatkowski
Wojewodztwa Mazowieckiego, Warszawa 2010.
Pobrane 05.01.2015 z http://www.msodi.mazovia.pl/pliki/e3f18d16ab7eea55a894d20c4a4a90b1.pdf.

Dziatalnos¢ innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2010-2012, Informacje i opracowania statystyczne Gus,
Warszawa 2013, Pobrano 16.01.2015 z http://stat.gov.pl.

Podrecznik Oslo, Zasady gromadzenia i interpretacji danych dotyczgcych innowagji, http://www.uwm.edu.
pl/ciitt/wp-content/uploads/2013/10/Podrecznik—0SLO—MANUAL1.pdf.

Brol R., Sztando A., Strategiczne kreowanie innowacyjnosci gospodarki lokalnej na przyktadzie gminy
Polkowice, Prace naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, nr 179, Wroctaw 2011.

Meyer-Stamer J., Schoen Ch., Rapid Appraisal of Local Innovation Systems (RALIS): Assessing
and Enhancing /nnovation Networks, Mesopartner working papers, Duisburg and Munich, Version 2007,
Pobrano 02.05.2015 z http://www.mesopartner.com.

Ibidem.

Accelerating Innovation in Local Government Research Project. Pobrano 05.02.2015 z http://www.
hampshirehub.net/accelerating-innovation-in-local-government-research-project, 05 Aug 2013.

Innowacje mogq polegac na opracowaniu nowego lub zaadaptowaniu dowolnego istniejgcego pomystu.

Mogq one by¢ catkiem mate albo duze, radykalne i diametralnie zmieniajgce dotychczasowe reguty gry.

Przyjmuje sie, Zze innowacja niekoniecznie musi by¢ nowoscia dla lokalnego rynku. Powinna
by¢ natomiast nowoscia dla jednostek samorzadu terytorialnego. Nie musi by¢ ona wykre-
owana przez wytypowang organizacje. Moze zostac¢ opracowana przez dowolne przedsiebior-
stwo, JsT albo jednostke o charakterze naukowym (np. instytut naukowo-badawczy, osrodek
badawczo-rozwojowy, szkota wyzsza itp.) i wdrozona w innej organizacji®.

Dziatalnos$¢ innowacyjna w ramach lokalnego systemu innowacji ukierunkowana jest na
angazowanie JST w réznego rodzaju przedsiewziecia o charakterze: naukowym, technicznym
(infrastrukturalnym), organizacyjnym, finansowym i komercyjnym. Niektore z nich wyrdzniaja
sie znaczacg nowoscia, natomiast inne sg dopiero jej zaczatkiem. Dziatalno$¢ innowacyjna jest
bardzo zwigzana z przedsiewzieciami o charakterze badawczo-rozwojowym, ktére nie musza
bezposrednio generowac konkretnej innowacji’*° bedac jednoczesnie istotng sktadowa proce-
sow eksperymentowania oraz nabywania nowych kompetencji.

Publikacje charakteryzujace zagadnienia zwigzane z innowacyjnoscia przytaczaja pojecie
innowacyjnosci jednostki. Oznacza ono zestaw wewnetrznych oraz nabytych predyspozycji
jednostki, dotyczacych kreowania i wdrazania zmian, prowadzacych do podniesienia efektyw-
nosci jej dziatalnosci. Do predyspozycji takich naleza m.in. umiejetnos¢ uczenia sie, zdolnos¢

i che¢ wprowadzania zmian, talent do tworzenia, implementowania i adaptacji innowacji (w tym
tatwos¢ akceptowania zmian przychodzacych z otoczenia), a takze podatnos$¢ na wptyw czynni-
kow zewnetrznych, warunkujacych takie zachowania®'.

Innowacja bywa czesto mylona z wynalazkiem. Zaréwno jedno, jak i drugie pojecie zwigza-

ne jest z powstaniem ,czegos” nowego. Niemniej, wynalazek traktowany jest jako zjawisko
jednorazowe, natomiast innowacja zwigzana jest z procesem kolejno wystepujacych po sobie
dziatan. Rozréznienia tych dwoch pojec dokonat J.A. Schumpeter, ktéry definiujac innowacje
jako zastosowanie i upowszechnianie w praktyce nowych rozwigzan, wyrdznit trzy wystepujace
po sobie fazy: wynalazek, innowacyjnos¢, dyfuzja. Rozréznienie to spowodowato, ze innowacja
powinna by¢ rozumiana jako proces wdrazania i praktycznego zastosowania nowego produktu,
ustugi lub wzorca postepowania (jesli spetnia on cechy nowosci). Innowacja to efekt zmiany -
wprowadzonej w sposob $wiadomy, celowy i trwaty - modyfikujacej albo wprowadzajacej nowe
elementy do sposobu lub efektéw funkcjonowania podmiotu kreujacego i podmiotéw aplikuja-
cych innowacje®. Przyktadem ilustrujacym réznice pomiedzy wynalazkiem a innowacjg moze
by¢ np. nowy sposéb kierowania organizacja przez wdrozenie w niej systemu zarzadzania jako-
$cig opartego na ideologii Kaizen lub normach serii 150 9000 /150 14000. Rozpowszechnianie ich
w firmach i instytucjach publicznych postrzegane jest jako proces wnoszacy nowe procedury
postepowania, ktore traktowane sa jako innowacja®.

8 Dziatalnos¢ innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2010-2012, Informacje i opracowania statystyczne Gus,
Warszawa 2013, Pobrano 16.01.2015 z http://stat.gov.pl.

9 Ibidem.

10 Podrecznik Oslo, Zasady gromadzeniai interpretacji danych dotyczqcych innowagji,
http://www.uwm.edu.pl/ciitt/wp-content/uploads/2013/10/Podrecznik-0SL0-MANUAL1.pdf.
Drozdowski R., Zakrzewska A., Puchalska K., Morchat M., Mroczkowska D., Wspieranie postaw

proinnowacyjnych przez wzmacnianie kreatywnosci jednostki, Polska Agencja Rozwoju
Przedsiebiorczosci, Warszawa 2010, Pobrano 05.01.2015 z http://www.pi.gov.pl/.

12 Brol R., Sztando A., Strategiczne kreowanie innowacyjnosci gospodarki lokalnej na przyktadzie gminy
Polkowice, Prace naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, nr 179, Wroctaw 2011.

13 Meyer-Stamer J., Schoen Ch., Rapid Appraisal of Local Innovation Systems (RALIS): Assessing and
Enhancing Innovation Networks, Mesopartner working papers, Duisburg and Munich, Version 2007,
Pobrano 02.05.2015 z http://www.mesopartner.com.




Niejednokrotnie mylnie jako innowacje traktowane sa dziatania majace na celu zaprzestanie
wykonywania okreslonych czynnosci, czesto prowadzacych do podniesienia efektywnosci
funkcjonowania organizacji, w tym samorzadu lokalnego. Ponizej zamieszczono przyktady
dziatan, ktore nie moga zostac¢ uznane za innowacje.

1. Jezeli organizacje $wiadczq nietypowe, mato powtarzalne ustugi dostosowane do indywidualnych
wymagan ich odbiorcy i jezeli wytwarzane w ten sposob produkty/ustugi nie rézniq sie znaczqco od
siebie, to w takim przypadku réwniez nie mozna méwic o innowacji.

. Jezeli organizacja zmieni cene produktu/ustugi wynikajqcq wytqcznie ze zmian cen innych czynnikow

produkcji/ustug, np. obnizy cene wykonywanej ekspertyzy z powodu obnizenia kosztow wykonywania

badan, ktérych wyniki stanowiq element tejze ekspertyzy, nie mozna méwic o innowacji.

. Innowacjq nie jest zakup identycznych lub nowoczesniejszych modeli juz zainstalowanych urzqdzen
albo oprogramowania. Nowe urzqgdzenia lub rozszerzenia, aby mogty zostac¢ uznane za innowacje,
muszq jednoczesnie stanowi¢ nowosc dla JST i wigzac sie ze znaczqgcq poprawq w zakresie specyfikacji.

Innowacyjnos¢, interpretowana na potrzeby JsT, ma dualny charakter. Z jednej strony jest

to opis o charakterze makroekonomicznym, odnoszacy sie do gospodarki czy regionu,
azdrugiej o charakterze mikroekonomicznym, odnoszacym sie do pojedynczego przedsie-
biorstwa. Jakkolwiek spojrzenia te sg rézne, to bazuja na przekonaniu, ze innowacyjnosc JST
jest pochodng zasobow proinnowacyjnych (ludzkie, rzeczowe, kapitatowe, informacyjne) oraz
umiejetnosci i zdolnosci do ciggtego poszukiwania i wykorzystywania w praktyce gospodar-
czej wynikow badan naukowych, prac badawczo-rozwojowych, nowych koncepcji, pomystow,
wynalazkéw, wprowadzania nowych metod i technik w organizacji i zarzadzaniu, doskonalenia
i rozwijania infrastruktury oraz zasobow wiedzy*“.

Innowacyjnosci czesto towarzyszy pojecie zdolnosci innowacyjnych. Ogélnie, pojecie zdolnosci
interpretowane jest jako ,uktad warunkéw wewnetrznych danej jednostki, umozliwiajacy wy-
konywanie okreslonych czynnosci oraz decydujacy o poziomie i jakosci osiagnie¢ w realizowa-
nej przez jednostke dziatalnosci”**. Zdolnosci innowacyjne sa to predyspozycje tatwego opano-
wania pewnych umiejetnosci, zdobywania wiedzy czy uczenia sie. Przenoszac te interpretacje
na grunt JsT, zdolnosci innowacyjne mozna okresli¢ jako zesp6t czynnikéw, cech i zasobow
JsT, ktére decyduja o efektywnosci tworzenia zasobdéw i proceséw innowacji. Zdolnosci
innowacyjne JST w ujeciu podmiotowym stanowig zatem sume zdolnosci innowacyjnych po-
szczegblnych podmiotéw (jednostek), wchodzacych w sktad lokalnego systemu innowacji wraz
z mechanizmami synergii, zachodzacymi w tym uktadzie. W tym ujeciu zdolnosci innowacyjne
JST tworzone sa przez wszystkich interesariuszy. Zdolnosci innowacyjne JST moga przybierac
formy czynna, wtedy polegaja na tworzeniu, absorpcji i dyfuzji innowacji, oraz bierna, pole-
gajaca na tworzeniu innowacji bez umiejetnosci ich osadzenia w lokalnych i ponadlokalnych
realiach rynkowych. Zdolnosci innowacyjne bierne zazwyczaj wiazg sie z procesami absorpcji

i imitacji, bez umiejetnosci tworzenia wtasnych innowacji.

W konsekwencji, ST mozna klasyfikowac jako*:

= zdolne do generowania i absorpcji innowacji,
= zdolne do generowania innowacji (np. w jednostkach badawczo-rozwojowych),
ale niemajace zdolnosci ich absorpcji do gospodarki,
= niezdolne do generowania innowacji, ale zdolne do ich absorpcji i dyfuzji
w $rodowisku lokalnym,
= niemajace zdolnosci innowacyjnych, ale z uswiadomionymi potrzebami w tym zakresie,
= niemajace zdolnosci innowacyjnych i niepodejmujace dziatan w tym obszarze.

14 Niedzielski P. Innowacyjnos¢, [w:] Innowacje i transfer technologii. Stownik pojec,
(pod red.) K.B. Matusiaka, Wyd. Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2008, s. 151.

15 Popularna Encyklopedia Powszechna, Oficyna Wydawnicza FOGRA, 1999.

16 Rykiel Z., [w:] Skutki przestrzenne przystapienia Polski do Unii Europejskiej, (red.): A. Kuklifnski,
K. Pawtowska, Innowacje—Edukacja—Rozwaoj regionalny, Nowy Sacz 1998.

RODZAJE
INNOWACJI

| PROCESOW
INNOWACYJNYCH

Dla podniesienia wydajnosci funkcjonowania organizacja w swoich metodach dziatania moze
dokonac wielu typéw innowacyjnych zmian. Mogga one dotyczy¢ m.in. wykorzystania zasobow,
srodkow produkcji czy typdw wytwarzanych produktow lub oferowanych ustug.

Podajac za Podrecznikiem Oslo, wyrézni¢ mozna nastepujace rodzaje innowaciji:

= w obrebie produktu (wyrobu lub ustugi),
= w obrebie procesu,

= marketingowe,

= organizacyjne®’.

Wsrod innowacji w obrebie produktu wyrdznia sie znaczace udoskonalenia pod wzgledem
specyfikacji technicznych, komponentéw i materiatéow, wbudowanego oprogramowa-

nia, tatwosci obstugi lub innych cech funkcjonalnych. Do tego typu innowacji zalicza sie
rowniez wykorzystywanie nowej wiedzy/technologii lub bazowanie na nowych zastoso-
waniach albo kombinacjach istniejgcej wiedzy/technologii, a takze podejmowanie prac
projektowo-konstrukcyjnych. Innowacje w obrebie procesu to zmiany w zakresie technologii,
urzadzen lub oprogramowania oraz nowe lub znaczaco udoskonalone metody tworzenia

i Swiadczenia ustug. W ramach innowacji marketingowych zazwyczaj wyréznia sie znaczace
zmiany w projekcie /konstrukcji produktéw, nadanie produktom cech wizualnych, ktére beda
je wyrozniaé, wdrozenie nowych kanatéw sprzedazy, stosowanie nowych metod w promocgji
produktéw oraz nowe metody w zakresie ksztattowania cen.

17 Podrecznik Oslo, Zasady gromadzeniai interpretacji danych dotyczqcych innowacji,
http://www.uwm.edu.pl/ciitt/wp-content/uploads/2013/10/Podrecznik-oslo-manual1.pdf.



Innowacje organizacyjne dotycza przede wszystkim ludzi i organizacji pracy.
Przyktadami tego typu innowacji moga byc:

= wdrozenie nowej metody organizacyjnej w przyjetych przez podmiot zasadach dziatania,
= wdrazanie nowych metod organizowania rutynowych dziatan i procedur regulujacych
prace (np. poprawa procesu uczenia sie lub udostepniania wiedzy w ramach organizacji).

Celem innowacji organizacyjnych jest osiggniecie lepszych wynikéw przez redukcje kosztow
administracyjnych lub kosztow transakcyjnych, podniesienie poziomu zadowolenia z pracy
(a tym samym wydajnosci pracy), uzyskanie dostepu do aktywow, niebedacych przedmiotem
wymiany handlowej (takich jak nieskodyfikowana wiedza zewnetrzna)®®.

Wsrod wielu typdw innowacyjnosci wyrdznia sie réwniez pojecie innowacyjnosci bezwzgled-
nej, ktéra sprowadza sie do umiejetnosci stworzenia, a nastepnie wdrozenia bezwzgledne;j
nowosci (organizacyjnej, technologicznej, produktowe;j itp.). Innowacyjnosé tego typu jest po-
wigzana z duza niepewnoscia i ryzykiem, niemniej w przypadku sukcesu zapewnia podmiotowi
wdrazajagcemu ,premie za pierwszenstwo”*’.

Innym typem innowacyjnosci jest innowacyjnosc relacyjna, polegajaca na umiejetnosci wdro-
zenia okreslonych rozwigzan, ktére sa nowe tylko w ustalonym kontekscie, miejscu i czasie.
Przyktadem tego typu innowacyjnosci jest np. wdrozenie w organizacji procedur lub technolo-
gii, ktore s3 nowe dla tejze organizacji (patrz przyktad wspomnianej powyzej ideologii Kaizen
lub norm serii 150). Innowacyjnos$¢ relacyjna scisle wigze sie z modernizacja imitacyjna®.

Kolejnym typem innowacji s innowacje przetomowe, inaczej okreslane radykalnymi. Ich cecha
charakterystyczna jest fakt, ze pojawiaja sie bardzo rzadko, ale gdy juz sie to stanie, catkowicie
odmieniaja sytuacje rynkowa. Sa to produkty/ustugi zupetnie nowe, jakich dotychczas nie byto
na rynku lub podobne do istniejacych, ale oparte na zupetnie nowej technologii, pozwalajace
na nowe mozliwosci funkcjonowania. Przyktadami takich innowacji s np. telefony komoérkowe
lub aparaty usG 2D?'. Innowacja przetomowa, ktéra zostanie ,podchwycona” przez rynek jest
nastepnie udoskonalana w formie kolejnych innowacji przyrostowych.

Innowacje przyrostowe (inkrementalne) s rezultatem systematycznego modyfikowania,
udoskonalania istniejacego produktu/ustugi, tak aby w coraz wiekszym i lepszym stopniu
zaspokajat on potrzeby potencjalnych klientéw (np. aparaty usG 3D i 4D). Tego typu innowacje
pojawiaja sie znacznie czesciej niz innowacje przetomowe, wymagaja nizszych naktadéw
finansowych, krétszego czasu realizacji i stanowia zrédto przewagi konkurencyjnej

na wiele lat?2.,

Odmiennym typem innowacji sg innowacje otwarte, ktorych istotg jest korzystanie z warto-
$ciowych zasobdw wiedzy czy technologii wytworzonych poza organizacja. Ten rodzaj inno-
wacji pozwala na potaczenie wysitkéw klientéw, konsumentow, badaczy i innych podmiotéw

w jednym procesie tworzenia innowacji. Stwarza on mozliwosc wiekszego otwarcia sie
zainteresowanych podmiotéw na nowe, innowacyjne pomysty, utatwia dostep do komplemen-
tarnych zasoboéw i korzystania z efektu, synergii ale rowniez zmniejsza ryzyko podejmowanych
dziatan/inwestycji?®. Graficznie proces tworzenia innowacji otwartych zobrazowany

zostat na rysunku 2.

18 Ibidem.

19 Drozdowski R., Zakrzewska A., Puchalska K., Morchat M., Mroczkowska D., Wspieranie postaw
proinnowacyjnych przez wzmacnianie kreatywnosci jednostki, Polska Agencja Rozwoju
Przedsiebiorczosci, Warszawa 2010, Pobrano 05.01.2015 z http://www.pi.gov.pl/

20 Ibidem.
21 Ibidem.
22 |bidem.

23 Dobre praktyki innowacyjne. Podrecznik przedsiebiorcy, Urzad Marszatkowski Wojewodztwa
Mazowieckiego, Warszawa 2010. Pobrane 05.01.2015 z http://www.msodi.mazovia.pl/pliki/
e3f18d16ab7eea55a894d20c4a4asS0b1.pdf.
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Rys. 2. Proces tworzenia innowacji otwartych

Zrédto: Saari S., Haapasalo H., Process in Product development ~Theoretical Analysis in Small Technology Parks.
Technology and Investment, 2012, 3, 36-47; http://dx.doi.org/10.4236/ti.2012.31006 Published Online

February 2012 (http://www.SciRP.org/journal/ti).

Przeciwienstwem innowacji otwartych sg innowacje zamkniete, tworzone przez okreslony
podmiot, na wskazany rynek lub adresowane do okreslonej grupy odbiorcéw (np. e-ustugi).
Proces tworzenia innowacji zamknietych przedstawiony zostat na rysunku 3.

Zakres tematyczny
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Rys. 3. Proces tworzenia innowacji zamknietych

Zrédto: Saari S., Haapasalo H., Process in Product development ~Theoretical Analysis in Small Technology Parks.
Technology and Investment, 2012, 3, 36-47; http://dx.doi.org/10.4236/ti.2012.31006 Published Online

February 2012 (http://www.SciRP.org/journal/ti).
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Alternatywa do innowacji otwartych sg innowacje typu mix. S one wykorzystywane do
zrecznego potaczenia mozliwosci opracowania innowacji w ramach organizacji/Jst, przy
jednoczesnym wykorzystaniu mozliwosci wspdtpracy z innymi podmiotami zewnetrznymi,
sg one wykorzystywane w ramach innowacji otwartej?*.

Organizacja, ktéra zamierza wdrozyc¢ innowacje moze to zrobi¢ na dwa sposoby:

= podjac dziatania o charakterze twérczym i opracowac innowacje we wtasnym zakresie
(samodzielnie lub z zewnetrznymi partnerami),

= zaadaptowac do wtasnych uwarunkowan innowacje wytworzone przez inne firmy
lub instytucje.

Pierwszy ze sposobéw koncentruje sie na prowadzeniu przez organizacje dziatann w zakresie
badawczo-rozwojowym. Moze ona prowadzic¢ badania w celu:

= zdobycia nowej wiedzy,
= ukierunkowania na konkretne wynalazki, majace na celu modyfikacje istniejgcych technik.

Drugi ze sposobdw, okreslany jako pozostata dziatalnos¢ innowacyjna, skupia sie na prowa-
dzeniu dziatalnosci majacej na celu m.in.:

= uzyskanie nowej koncepcji produktéw/ustug przez dziatania marketingowe
podmiotu/podmiotéw i jej relacje z uzytkownikami,

= uzyskanie nowej koncepcji produktéw/ustug przez zdolnosci podmiotéw do prowadzenia
prac projektowo-rozwojowych,

= uzyskanie nowej koncepcji produktow przez monitorowanie konkurencji,

= zakup know-how,

= zakup innych ustug doradczych,

= szkolenia wewnetrzne i/lub zewnetrzne pracownikoéw, ktérych efektem moze by¢ wygene-
rowanie innowacji,

= reorganizacja sposobdéw funkcjonowania (systeméw zarzadzania) firmy w celu
wytworzenia innowacji,

= wypracowanie nowych metod marketingu i/lub sprzedazy swoich wyrobdéw/ustug?.

Dziatalnos$¢ innowacyjna moze prowadzi¢ zaréwno do wytworzenia, jak i do wdrozenia
innowacji w krétkim okresie oraz do podniesienia zdolnosci innowacyjnej danego podmio-
tu. Tworzac i wdrazajac innowacje, jednostka uczy sie, zyskuje cenne wiadomosci ptynace

z kontaktéw i dziatan marketingowych, a takze podnosi swoja zdolno$¢ innowacyjna dzieki
zmianom organizacyjnym?. Jednostki samorzadu terytorialnego swoja dziatalno$¢ gtéwnie
opieraja na przepisach prawa i na ustalonych procedurach. Przedstawiciele JsT, tworzacy stra-
tegie innowacji, powinni dazy¢ do tego, aby zapewniata ona warunki do odkrywania i wdra-
zania nowatorskich/innowacyjnych rozwigzan, z zachowaniem zasad dobrego, demokratycz-
nego rzadzenia na szczeblu lokalnym. Wskazéowki dotyczace jej budowy zawarto w Strategii
Innowacji i Dobrego Rzadzenia na Szczeblu Lokalnym, opisanej w Zataczniku 1 Powigzania
lokalnej strategii innowacji z tematycznymi dokumentami na szczeblu regionalnym.

24 Dobre praktyki innowacyjne. Podrecznik przedsiebiorcy, Urzad Marszatkowski Wojewodztwa
Mazowieckiego, Warszawa 2010. Pobrane 05.01.2015 z http://www.msodi.mazovia.pl/pliki/
e3f18d16ab7eea55a894d20c4a4a90b1.pdf.

25 Podrecznik Oslo, op.cit.

26 |bidem.

Innowacje w réznego rodzaju organizacjach odnoszq sie do
planowanych zmian, ktére powinny skutkowac poprawg ich
wynikéw czy tez efektywnosciq funkcjonowania. Dla potrzeb
niniejszej publikacji przyjeto, ze pojecie innowacji dotyczyc bedzie

zmian charakteryzujqcych sie nastepujqcymi cechami:

niepewnosc co do rezultatu dziatalnosci innowacyjne;j,
koniecznosc zainwestowania okreslonych zasobow

i Srodkow finansowych,

wykorzystywanie nowej wiedzy bqdz nowe zastosowanie
dotychczas nabytej wiedzy,

poprawa efektywnosci dziatania i pozycji konkurencyjnej JST.
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MIEJSCE
INNOWACYJNOSCI
W ZAPISACH
LOKALNYCH
STRATEGII
ROZWOJU

Jednym z gtéwnych celéw strategicznego kreowania innowacyjnosci gospodarki lokalnej jest
takie zarzadzanie strategiczne, ktére umozliwia wzrost zdolnosci gospodarki lokalnej do:

a) absorpcji innowacji, czyli pozyskiwania innowacji jako egzogenicznych czynnikéw rozwoju
lokalnego,

b) generowania rodzimych innowacji, przynajmniej w czesci, na podstawie lokalnego, we-
wnetrznego potencjatu innowacyjnego, poczawszy od pierwszej fazy cyklu innowacyjnego,
az do wdrozenia praktycznego i dyfuzji w gospodarce lokalnej lub regionalnej*.

Strategiczne cele rozwoju miast i gmin wpisane sa w ich strategie, ktére stanowia pewnga forme
dtugookresowego (najlepiej ponadkadencyjnego) planu dziatania na rzecz realizacji polityki
rozwoju spoteczno-gospodarczego. Strategia rozwoju powinna zawierac elementy strategii
innowacji, choc¢by jedynie w zakresie okreslenia, w jakim stopniu i w jaki sposob nalezy wy-
korzystywac innowacje dla celéw osiggania przewagi strategicznej gminy.

Wiele zapiséw strategii rozwoju gmin wojewddztwa Slaskiego zawiera wytyczne
(cele strategiczne) majace stuzyé rozwojowi przedsiebiorczosci oraz absorpcji innowacji.

Najczesciej spotykane zapisy to:

a) sytuowanie w granicach gminy specjalnej strefy ekonomicznej,

b) wspoéttworzenie regionalnego parku przemystowo-technologicznego,

c) budowa internetowej bazy ofert gospodarczych i inwestycyjnych,

d) prawneiinfrastrukturalne przygotowanie atrakcyjnych logistycznie

terendw inwestycyjnych,

wspieranie samorzadu powiatowego w realizacji: inwestycji infrastrukturalnych oraz dzia-
tan stuzacych rozwojowi lokalnego rynku pracy,

f) stata promocja gospodarcza gminy o charakterze miedzynarodowym, w tym przez dystry-
bucje informacji dotyczacych waloréw gminy oraz katalogéw majacych charakter propozy-
cji inwestycyjnych wraz z ofertg korzysci zewnetrznych,

lobbowanie w samorzadach powiatowym i wojewddzkim na rzecz aktywnej promocji
gospodarczej poszczegdlnych gmin oraz utworzonych przez nie grup,

~
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-

g

Brol R., Sztando A., Strategiczne kreowanie innowacyjnosci gospodarki lokalnej na przyktadzie gminy
Polkowice, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, nr 179, 2011.

h) zapewnienie powszechnego, taniego dostepu do szerokopasmowego Internetu,

i) opracowanie i aplikacja optymalnych procedur obstugi inwestoréw, w tym przede wszyst-
kim inwestoréow zagranicznych,

i) oferowanie preferencji prawnofinansowych dla inwestoréw zewnetrznych, w ramach
dostepnej prawem pomocy publiczne;j,

k) zapewnienie zachodnioeuropejskich standardéw zamieszkania oraz wielowymiarowej
(edukacyjnej, sportowo-rekreacyjnej, handlowej, ustugowej, administracyjnej, medycznej)
obstugi pracownikéw, inwestoréw zewnetrznych,

I} utrzymanie wysokiego poziomu bezpieczenstwa dziatalnosci gospodarczej,

m) doskonalenie systemow biezacej obstugi administracyjnej przedsiebiorcéw przez budowe
elektronicznych systemow: rejestracji, obiegu i archiwizacji dokumentéw oraz realizacji
spraw, a takze analitycznych i wspomagajacych procesy podejmowania decyzji,

n) budowa elektronicznego systemu informacji przestrzennej oraz uczestnictwo w regional-
nym systemie informacji przestrzennej i przetwarzania danych przestrzennych,

o) podnoszenie kapitatoéw zaktadowych i akcyjnych spotek gminnych w celu podniesienia ich
skutecznosci i efektywnosci dziatania, a takze rozszerzenia zakresu dziatalnosci, w tym
przez absorpcje innowacji,

p) wspieranie rozwoju przedsiebiorstw dziatajacych w proinnowacyjnych dziedzinach dziatal-
nosci gospodarczej (np. ekologiczne rolnictwo, geotermia),

) wspieranie upowszechniania innowacyjnych rozwigzan proekologicznych,

r) pozyskiwanie informacji na temat kondycji lokalnych przedsiebiorstw i oczekiwan ich wta-
Scicieli w stosunku do samorzadu lokalnego.

Czes¢ samorzaddw swoje dziatania prorozwojowe koncentruje na konkretnych zagadnie-
niach, takich jak np. rozwoj turystyki i rekreacji czy podejmowanie dziatan na rzecz rozwoju
matej i Sredniej przedsiebiorczosci, podczas gdy inne w swoich dokumentach strategicznych
bardzo ogolnikowo odnosza sie do tej sfery, a zagadnienie innowacji sprowadzaja do przykta-
dowego zapisu ,bycie osrodkiem, w ktérym dynamicznie rozwija sie innowacyjny sektor M$p”.
Tymczasem gminy przy formutowaniu celdw strategicznych odnoszacych sie do innowacji
powinny uwzgledniac nie tylko uwarunkowania wewnetrzne, lecz takze czynniki zewnetrzne,
determinowane przez otoczenie, a przede wszystkim powinny skoncentrowac sie na zapew-
nieniu warunkéw wdrazania rozwigzan i technologii®.

2 Meyer C., Relentless Growth: How Silicon Valley innovation strategies can work in your business,
The Free Press, New York 1998.
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INNOWACYJNOSC
W PROMOWANIU
DZIAEALNOSCI
JEDNOSTKI
SAMORZADOWEJ

Jak wynika z Ustawy o samorzadzie gminnym?, dziatania w zakresie promocji naleza do zadan
wtasnych jednostek samorzadu terytorialnego. Jednakze, w polskim prawie brakuje uregulo-
wan dotyczacych warunkéw i zasad realizacji zadania samorzaddw w tym zakresie, co sprawia,
ze jednostki samorzadu terytorialnego same decyduja o sposobach, metodach i narzedziach
realizacji tych zadan. Dlatego tez podejscie do promocji przez samorzady nie jest jednolite.
Marketing komunalny powinien by¢ integralnie zwigzany z polityka rozwojowa, znajdujaca
odzwierciedlenie w planowaniu przestrzennym, jako rynkowo zorientowany sposéb wyko-
rzystania przestrzeni przez wtadze lokalne na potrzeby rozwoju przedsiebiorstw sektora pry-
watnego®. Jak wynika z raportu NIK-u Dziatania promocyjne Jednostek Samorzqdu Terytorialnego,
strategiczne dziatania promocyjne jednostek samorzadu terytorialnego najczesciej okreslane
sg w réznych, dtugofalowych dokumentach planistycznych.

Generalnie, dziatania promocyjne powinny by¢ rozpoczynane od etapu planowania, stad strategie
nalezy uznac za podstawe prac w obszarze marketingu.

Zrédto: Rola samorzqdéw gminnych w procesach rozwojowych Polski Wschodniej, raport
pod red. nauk. prof. B. Plawgo, Fundacja BFKK, Biatystok 2010.

Zarealizacje dziatan promocyjnych w jednostkach samorzadu terytorialnego
przewaznie odpowiedzialne sg komorki organizacyjne urzedu lub pracownicy
na samodzielnych stanowiskach®.

Dziatania promocyjne podejmowane przez samorzady koncentruja sie na promocji: gospodar-
czej i turystycznej, ale réwniez kulturalnej, o wymiarach krajowym i miedzynarodowym.
Coraz wazniejszym czynnikiem pozyskiwania zasobow oraz poprawy jakosci kapitatu spotecz-
nego w jednostkach samorzadu terytorialnego staje sie optymalne wykorzystanie narzedzi
marketingowych w zarzadzaniu rozwojem lokalnym®.

3 Ustawa z dnia 8 marca 1990r.

4 Markowski T., Zarzadzanie rozwojem miast, PwN, Warszawa 1999.

5 Raport NIk Dziatania promocyjne Jednostek Samorzadu Terytorialnego, kwiecien 2012.
6 Kaszuba K., Marketing w zarzadzaniu rozwojem gminy, www.kompetentnagmina.pl.

Przeprowadzone, w ramach projektu Sie¢ Regionalnych Obserwatoriéw Specjalistycznych, ba-
dania audytowe w wybranych jednostkach samorzadu terytorialnego wykazuja, ze dziatalnosci
promocyjna i informacyjna w jednostkach prowadzone s gtéwnie na podstawie nastepujacych
narzedzi:

= media elektroniczne - strony internetowe,

= lokalne media (gtéwnie prasa codzienna, ekonomiczna czy turystyczna),
= udziat w wydarzeniach gospodarczych, kulturalnych,

= wydawnictwa, publikacje wtasne (ulotki, broszury, foldery, ksigzki).

Wieksze jednostki samorzadu terytorialnego siegaja rowniez po takie narzedzia marketingo-
we, jak spoty reklamowe, promujace np. wolne obszary inwestycyjne na terenie miasta/gminy,
czy tez elektroniczne bilbordy, ktére informuja mieszkancéw o wydarzeniach kulturalnych.
Coraz czesciej samorzady umieszczajg swoj profil na portalach spotecznosciowych, na ktérych
znajduja sie wszystkie informacje o wydarzeniach w miescie/gminie, a to umozliwia interak-
tywna komunikacje z mieszkancami.

Dzieki zaangazowaniu srodkéw unijnych jednostki samorzadu terytorialnego maja réwniez
mozliwos$¢ promocji w ramach wydarzen o charakterze miedzynarodowym. Wymiana do-
Swiadczen jako sktadowej prowadzonej wspotpracy miedzynarodowej stanowi rowniez wazny
element ksztattowania wizerunku jednostek poza granicami kraju.

Audytowane jednostki samorzadu terytorialnego wojewddztwa $laskiego najczesciej promuja:

= aktywne dziatania gminy (zrealizowane projekty),

= dogodng lokalizacje dla inwestorow,

= dostep do wysokiej jakosci infrastruktury technicznej,

= sprawnos$¢ oferowanych ustug administracyjnych,

= potencjat lokalnej przedsiebiorczosci,

= skuteczna polityke wspierania podmiotéw gospodarczych.

Do gtéwnych efektéw podejmowanych dziatan promocyjnych naleza: wzrost rozpoznawalno-
$ci, wypracowanie marki - wzmocnienie wizerunku miasta/gminy, przyciggniecie inwestorow,
zwiekszenie zainteresowania mieszkancéw sprawami miasta/gminy. Efekty te sa trudne do
zmierzenia, jednak wazne jest, aby juz na etapie opracowania dokumentéw strategicznych
zostaty okreslone sposoby pomiaru, np.: wskazniki, ktére umozliwiajg ocene skutecznosci
podejmowanych dziatarn promocyjnych.

Konieczny jest staty monitoring dziatan promocyjnych oraz ich wymiernych efektéw.
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BUDOWANIE
POZYCJI
JEDNOSTKI
SAMORZADOWEJ
W SIECIACH
WSPOLEPRACY

Zadaniem wtadz samorzadowych jest takie programowanie rozwoju lokalnego w gminie, ktére
w petni pozwolitoby na wykorzystanie zasobdw lokalnych. W procesie programowania niezwy-
kle wazne jest nawigzywanie do tradycji regionu oraz tworzenie sieci wspotpracy w uktadzie
wtadze JST - podmioty gospodarcze - instytucje naukowe - instytucje otoczenia biznesu.

Jednostki samorzqdu terytorialnego w systemie wspierania rozwoju technologii wojewddztwa $lgskiego nie

powinny narzucac gotowych rozwiqgzan, lecz powinny podejmowac dziatania w celu rozwoju
swojego potencjatu.

Utworzenie sieci wspdtpracy w gtéwnej mierze opartych na otwartosci na innowacyjne
rozwigzania daje mozliwos¢ efektywnego pozyskiwania funduszy oraz ich konsolidowania
wokét przedsiewzie¢ gwarantujacych rozwéj lokalnego potencjatu, co w konsekwencji bedzie
wzmacniac pozycje konkurencyjng jednostek samorzadowych.

W przypadku wspotpracy miedzy jednostkami samorzadu terytorialnego odbywa sie ona
zazwyczaj w wymiarach gospodarczym i spotecznym, np. podczas realizacji wspolnych przed-
siewzied, a takze w sferze ustug publicznych, szczegdlnie w obszarze integracji ustug komunal-
nych czy administracyjnych. Jednakze, wtadze samorzadowe nie zawsze dostrzegaja korzysci
wynikajace ze wspotpracy z innymi jednostkami samorzadowymi. Wciaz przewaza postawa
konkurowania miedzy JsT, zaréwno w sferze gospodarczej, jak i ustug publicznych. Wystepuja
trudnosci z uzgodnieniami wspolnych inwestycji, w szczegdlnosci ich komplementarnosci i lo-
kalizacji. Zidentyfikowana wspotpraca jednostek polega na wspélnym uzytkowaniu zasobéw
lokalnych oraz podejmowaniu préb tworzenia powiazan kooperacyjnych miedzy podmiotami
gospodarczymi, funkcjonujacymi naich terenie.

Intensyfikacja réznych form wspétpracy pomiedzy jednostkami samorzadu terytorialnego
niewatpliwe stanowitaby czynnik wptywajacy na poprawe sprawnosci funkcjonowania admini-
stracji publicznej oraz zagwarantowataby warunki rozwoju lokalnych gospodarek’.

7 Program Rozwoju Instytucjonalnego, Baza dobrych praktyk zarzadzania w samorzadzie terytorialnym,
strona internetowa http://pri.dobrepraktyki.pl/.

Wspétpraca jednostek samorzadu terytorialnego z przedstawicielami organizacji pozarzado-
wych gtéwnie bazuje na zapewnieniu odpowiedniej dbatosci wtadz samorzadowych o dobro
wspolne obywateli w takich obszarach, jak planowanie strategiczne rozwoju gminy czy wyda-
wanie lokalnych aktow prawnych.

Relacje pomiedzy samorzadami terytorialnymi a organizacjami pozarzadowymi reguluje
Ustawa o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie. Zgodnie z zapisami Ustawy
wtadze samorzadowe majg obowigzek wspdtpracy z organizacjami pozarzadowymi w zakresie
zadan pozytku publicznego. W Ustawie wymieniono przyktady mozliwych form wspotpracy:

= zlecanie zadan publicznych na zasadach okreslonych w Ustawie,
= wzajemne informowanie sie o planowanych kierunkach dziatalnosci,
= konsultowanie z organizacjami pozarzagdowymi projektéw aktoéw normatywnych
w dziedzinach dotyczacych dziatalnosci statutowej tych organizacji,
= konsultowanie projektéw aktéw normatywnych dotyczacych sfery zadan publicznych,
= tworzenie wspdlnych zespotéw o charakterze doradczym i inicjatywnym,
zawieranie umoéw na wykonanie inicjatywy lokalnej na zasadach okreslonych w Ustawie,
zawieranie umow partnerstwa, okreslonych w Ustawie, o zasadach prowadzenia
polityki rozwoju.

Na mocy zapiséw Ustawy samorzady lokalne majg obowigzek uchwalania rocznych progra-
mow wspotpracy z organizacjami pozarzadowymi, w ktérych powinny byc¢ okreslone zakres,
ramy i formy wspotpracy samorzadu i organizacji pozarzadowych, a takze srodki publiczne
przeznaczone na te wspotprace.

Zgodnie z opracowaniem wykonanym na potrzeby Pracowni Dobra Wspdlnego, przyktadem
konsultacji projektu programu wspotpracy moga by¢ prace prowadzone przez Urzad Miasta
Katowice, oparte na publicznie dostepnym planie konsultacji z okreslonymi w nim etapami

i datami poszczegolnych dziatan. Z kolei, przyktadem wieloletniego planowania wspotpracy
moze by¢ przyjety w 2007 roku przez Rade Miejskg Dabrowy Gérniczej Program Rozwoju
Spoteczenstwa Obywatelskiego w Dgbrowie Gérniczej w latach 2008-2013.

Ustawa o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie od 2010 roku umozliwia two-
rzenie centréw wsparcia organizacji pozarzadowych przez jednostki samorzadu terytorial-
nego. W kraju dziata kilkadziesiat takich centréw, przy czym czesc z nich funkcjonuje jako
jednostki samorzadowe, a cze$¢ jest powierzana organizacjom pozarzadowym. Przyktadem
centrum wsparcia, funkcjonujacego jako jednostka samorzadowa moze by¢ Zorskie Centrum
Organizacji Pozarzadowych, powotane w dniu 1 maja 2007 roku przez Rade Miasta Zory,
ktérego gtownym celem jest wspieranie organizacji pozarzadowych, dziatajacych na terenie
miasta Zory. Zrédtem utrzymania Centrum jest wsparcie finansowe otrzymywane z budzetu
miasta oraz srodki uzyskane z realizacji projektows®.

W przypadku miedzynarodowej wspotpracy jednostek samorzadu terytorialnego najwazniej-
szym aktem prawnym jest Konstytucja RP, ktéra dopuszcza prawo do zrzeszania sie jednostek
samorzadu terytorialnego i przystepowania do miedzynarodowych zrzeszen spotecznosci
lokalnych i regionalnych oraz wspétpracy ze spotecznosciami lokalnymi i regionalnymi

innych panstw.

Mozliwosc¢ uzyskania wsparcia finansowego przez jednostke samorzadu terytorialnego

w postaci dofinansowania z programéw unijnych, zaréwno na dziatania zwigzane z transferem
wiedzy i wymiang doswiadczen, jak i inwestycyjne, zwigzane np. z pracami rewitalizacyjnymi,
jest dodatkowa zacheta.

8 Schimanek T., Wspotpraca z samorzadami lokalnymi, materiaty edukacyjne dla Pracowni
Dobra Wspolnego, http://lokalnepartnerstwa.org.pl/file/fm/BIBLIOTEKA/manuale/
Wspolpraca_z_samorzadami_lokalnymi.pdf.
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Zgodnie z rezultatami badan przeprowadzonych przez Instytut Spraw Publicznych

w 2012 roku, jednostki samorzadu terytorialnego w Polsce sg bardzo zréznicowane pod
wzgledem form i intensywnosci prowadzonej wspotpracy. Odczuwaja potrzebe wiekszego za-
angazowania wtadz centralnych na rzecz aktywizacji miedzynarodowej lokalnych partneréw.
Realizacja wspolnych, miedzynarodowych przedsiewzie¢ niewatpliwe pozytywnie wptywa na
konkurencyjnos¢ terytorialng, spoteczna i ekonomiczng samorzadow, a takze catego kraju.

= Prowadzenie wspdtpracy miedzynarodowej deklaruje prawie dwie trzecie samorzadéw (72%).
WSsréd przyczyn braku takiej aktywnosci najczesciej wymienia sie ograniczone srodki finansowe
czy - szerzej rozumiany - ,brak mozliwosci” lub kompetencji jezykowych i czasu pracownikéw.

® Potowa samorzadow (49%) twierdzi, ze w swoich planach uwzglednia priorytety polskiej polityki
zagranicznej.

Zrédto: Fuksiewicz A., tada A., Wenerski £, Wspétpraca Zagraniczna Polskich Samorzqdéw.

Whioski z badan, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 2012.

Zacheta do realizacji takich inicjatyw przez samorzady lokalne jest powigzanie interna-
cjonalizacji z rozwojem infrastrukturalnym danej jednostki. Postrzeganie wspotpracy
miedzynarodowej nie tylko przez pryzmat udziatu w wymianach, organizacji wspélnych
wydarzen kulturalnych czy sportowych przyczyni sie do wzrostu konkurencyjnosci samo-
rzadow lokalnych. Za wartosciowe uznaje sie podjecie wspotpracy w takich obszarach, jak:
rynek pracy, transport, ochrona srodowiska, poszanowanie energii. Podpisywanie umoéow
miedzynarodowych o wspotpracy stopniowo traci na znaczeniu, natomiast wspétpraca reali-
zowana w ramach projektéw miedzynarodowych, pozwalajaca zdoby¢ wiedze o najnowszych
osiagnieciach techniki i ich praktycznym zastosowaniu w jednostkach samorzadu terytorial-
nego, zdecydowanie odgrywa coraz wieksza role. Kontakty miedzynarodowe dajg mozliwosci
promowania wtasnych doswiadczen, kultury czy grupy przedsiebiorcéw, co z kolei przektada
sie na wzmocnienie rozwoju lokalnych gospodarek®.

Mozliwos¢ znalezienia partnerdow chetnych do miedzynarodowej wspdtpracy zapewnia ak-
tywne uczestnictwo w organizacjach miedzynarodowych, ktére skupiaja liderow i specjalistow
administracji publicznej. Organizacja ICLEI (The International Council for Local Environmental
Initiative) ma za zadanie wspoéttworzenie i wspieranie $wiatowego ruchu samorzadéw lokal-
nych, dziatajacego na rzecz ochrony srodowiska i zréwnowazonego rozwoju. Uczestnictwo

W ICLEI umozliwia udziat w miedzynarodowych projektach szkoleniowych i badawczych oraz
inicjatywach pilotazowych.

Dodatkowo, ICLEI reprezentuje interesy samorzadow lokalnych jako kluczowych aktoréw
w dziataniach na rzecz ochrony srodowiska i zréwnowazonego rozwoju zaréwno na forum
krajowym, jak i miedzynarodowym.

Od 25 pazdziernika 1993 roku miasto Katowice jest cztonkiem organizacji ICLEI. Miasto
uczestniczyto m.in. w testowaniu instrumentoéw stuzacych do oceny zréwnowazonego rozwo-
ju: Local Evaluation 21 oraz Urban Ecosystem Europe, ktore umozliwiaja przetwarzanie danych
dotyczacych dziatan podejmowanych przez miasto.

Organizacja ICLEI organizuje coroczne kongresy Resilient Cities, gdzie przedstawiciele miast,
instytucji publicznych, sektora prywatnego, srodowisk akademickich oraz naukowcéw, zainte-
resowani tematyka zréwnowazonego srodowiska miejskiego oraz adaptacji do zmian
klimatycznych, moga nawigzac¢ dtugoterminowa wspotprace.

9 Fuksiewicz A., tada A., Wenerski t., Wspotpraca Zagraniczna Polskich Samorzadow. Whnioski z badan,
Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 2012.

INNOWACYJNOSC
W ZLECANIU ZADAN
PUBLICZNYCH

Innowacyjne formy realizacji zadan publicznych

Przedmiotem partnerstwa publiczno-prywatnego jest wspdlna realizacja przedsiewziecia,
oparta na podziale zadan, korzysci i ryzyka pomiedzy podmiotem publicznym a partnerem
prywatnym. Uchwalenie 19 grudnia 2008 roku Ustawy o partnerstwie publiczno-prywatnym
(Dz. U.Nr 19, poz. 100, z pézn. zm.) oraz 9 stycznia 2009 roku Ustawy o koncesji na roboty
budowlane lub ustugi (Dz. U. Nr 19, poz. 101, z pézn. zm.) dato podstawy do kreowania efek-
tywnych form wspotpracy podmiotéow publicznych z sektorem prywatnym. Akty te zniosty
rygorystyczne wymogi administracyjne, pozostawiajac duza doze elastycznosci przy formuto-
waniu umowy o wspotpracy przez strony partnerstwa.

Gtéwne czynniki, ktére wptywaja na podejmowanie decyzji o realizacji inwestycji w PPP to
czynniki finansowe oraz umiejetnos$¢ wykorzystania nadarzajacej sie okazji. Do gtéwnych
czynnikéw finansowych zaliczamy:

= Wysoka wartos¢ inwestycji - jest czynnikiem czesto decydujacym o braku mozliwosci
samodzielnej realizacji inwestycji przez podmiot publiczny. W takich przypadkach podmioty
publiczne szukaja finansowania zewnetrznego w postaci kapitatu prywatnego.

= Skumulowana wartos$¢ inwestycji - inwestycje, ktérych taczne przewidywane koszty
wykonania s3 nizsze w formule PPP niz w tradycyjnej (np. PzP) maja zdecydowanie wiekszg
szanse na realizacje wtasnie w ten sposéb. Wypracowanie umiejetnosci poréwnywania
kosztow zwigzanych z inwestycjami i utrzymywaniem obiektéw powstatych w ich wyniku
jest wiec podstawowym zadaniem stojacym przed podmiotami, chcacymi rozpowszechni¢
formute PPP w Polsce.

= Wptywanie na dtug publiczny - inwestycje, w ktorych zaplanuje sie odpowiedni podziat
ryzyka, skutkujacy niezaliczeniem zobowigzan z nich wynikajacych do dtugu publicznego,
maja zdecydowanie wieksza szanse na realizacje w formule Ppp*°,

Jednostki samorzadu terytorialnego niechetnie realizuja przedsiewziecia w formule part-
nerstwa publiczno-prywatnego. Na terenie wojewddztwa $lgskiego realizowanych jest

13 projektow w formule PPP*. Wiekszo$¢ z nich dotyczy termomodernizacji obiektow uzytku
publicznego. Czesto przy realizacji tego typu projektow ich gtéwnym celem jest budowa zdal-

10 Raport z badania wsréd wybranych podmiotéw publicznych sporzadzony na potrzeby analizy
potencjatu podmiotow publicznych i przedsiebiorstw do realizacji projektow partnerstwa
publiczno-prywatnego dla Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczo5ci, Warszawa kwiecief 2014.

11 Strona internetowa: www.bazappp.pl; dostep: 05.03.2015 .




W instytucjach coraz czesciej mozna spotkac sie
z osobami bqdz zespotami delegowanymi do realizacji projektow pep.

Przy identyfikacji ryzyka projektowego podmioty publiczne coraz

nego systemu monitorowania i zarzadzania energia. W tej formule wykonywane sg rowniez
projekty majace na celu modernizacje oswietlenia ulic w danej gminie oraz budowe systemu
zarzadzania i monitoringu.

CZYNNIKI UTRUDNIAJACE ROZWOJ PPP W POLSCE

= strategii panstwa w zakresie upowszechnienia i stosowania PPpP

(brak informacji i promociji)

= rozwinietego rynku szkolen dotyczacych ppp

instytucji ograniczajcej ryzyko finansowe ppp

= instytucji kordynujacej rozwoj ppp w kraju

= wykwalifikowanej kadry urzednikéw

= $rodkéw nainwestycje

= wzajemnych doswiadczen we wspotpracy oraz katalogu dobrych praktyk

BRAK

Elementem odrdzniajagcym PPP od innych form wspdtpracy pomiedzy podmiotami publicznymi
a partnerami prywatnymi (w szczegdlnosci od typowych zamoéwien publicznych) jest podziat
ryzyka, zwigzany ze wspdlna realizacjg przedsiewziecia. Partnerstwo publiczno-prywatne jest
jedna z wielu, potencjalnie korzystnych dla interesu publicznego, form prowadzenia

procesu inwestycyjnego w zakresie infrastruktury publicznej czy Swiadczenia ustug
uzytecznosci publicznej.

Nie powinno by¢ ono forsowane w sytuacji, w ktérej podmiot publiczny jest w stanie samo-
dzielnie wywiazac sie ze swoich zadan w sposdb nie gorszy niz w wariancie wspotpracy z sek-
torem prywatnym, natomiast umiejetnie wdrozone PPP moze przynies¢ wymierne korzysci
interesowi publicznemu. Warunkiem powodzenia jest rozpoznanie przez wtadze publiczne
wtasciwych obszaréw zadan, ktére moga by¢
powierzone stronie prywatnej, z zastrzezeniem, ze
przedsiebiorcy podejma sie ich realizacji w sposéb
zagwarantowany w umowie. Przy odpowiednim
podziale zadan strona publiczna moze osiggnac
wtasne cele efektywniej niz przy tradycyjnym
(samodzielnym) modelu dziatania®®

czesciej korzystajq z pomocy ekspertéw zewnetrznych.

Programowanie i realizacja polityki regionalnej

: e : ) : oraz wspoétpraca z samorzadami i partnerami
Pr.zez ostatnie dwa lata wsrod jednostek publicznych wzrést poziom spoteczno-gospodarczymi, przy zastosowaniu
A D formuty ppPp, takze z udziatem srodkéw europej-

skich, stuza poprawie jakosci ustug publicznych,
dostarczeniu niezbednej infrastruktury, wzmocnieniu innowacyjnosci. Powyzsze podej-
$cie jest uzasadnione rowniez przekonaniem o koniecznosci zaangazowania dodatkowych,
prywatnych zrédet finansowania zadan prorozwojowych poza srodkami budzetow
krajowego i wspolnotowego™®.

12 Partnerstwo publiczno-prywatne: Od pomystu do wyboru partnera prywatnego, praca zbiorowa
(pod red.): R. Cieslaka, B. Korbusa; Ministerstwo Gospodarki, Warszawa 2014.

13 Ministerstwo Infrastruktury i Rozwoju.

CYKL ZYCIA PROJEKTU PPP

I. Podmioty biorgce
udziat w ppp

= administracja panstwowa
= samorzad

= spotka gminna

= organizacje pozarzadowe
= podmioty zagraniczne

Il. Analizy wstepne
= analizy przedrealizacyjne

bariery ppp

memorandum informacyjne
doradztwo

ocena wariantu ppp
projekty hybrydowe
raporty z rynku

wybor projektu ppp

lll. Finansowanie ppp
= alokacjaryzyka

= dtug publiczny

= due diligence

= Eurostat

= finansowanie projektéw
= forfaiting

= |easing

= obligacje projektowe

tajemnica przedsiebiorstwa = pomoc publiczna
= project finance

= optata za dostepnosc

IV. Wybdr partnera V. Umowa ppp VI. Zakoriczenie umowy
prywatnego = umowa PPP = ocena ex post
= dialog konkurencyjny = zarzadzanie projektem ppp = rozwigzanie umowy
= koncesja naroboty budowlane = stepinrights
lub ustugi = trwatosc projektu PPp

= dialog techniczny
= kryteria oceny ofert
= negocjacje
= warunki udziatu
w postepowaniu
= wybor partnera prywatnego

Zrédto: http://www.ppp.gov.pl/Publikacje/E_przewodnik/Strony/Cykl_zycia_projektu.aspx; dostep: 02.02.2015 .

Na poziomie lokalnym o zastosowaniu formuty ppp decyduja:

= brak mozliwosci pozyskania srodkéw z innych zrédet na inwestycje,
= mozliwos¢ realizacji inwestycji bez ponoszenia ryzyka finansowego, przynajmniej na po-
czatkowym etapie inwestycji.

Zainteresowanie ppp nadal bedzie niewielkie, jezeli:

= dobre przyktady z projektéw PPP nie zostang skutecznie rozpowszechnione wsréd jedno-
stek niemajacych doswiadczen realizacyjnych,

= na poziomie jednostek publicznych nie zostanie zgromadzona wiedza w zakresie przygoto-
wywania projektéw PPP na etapie koncepcyjnym (przed ogtoszeniem) - co skutecznie moze
zachecic¢ podmioty prywatne do uczestniczenia w takich postepowaniach.

Innowacyjne zaméwienia publiczne

Ustawa z dnia 29 stycznia 2004 roku Prawo zaméwien publicznych (Dz. U.z 2004 r.

Nr 19, poz. 177) to przepisy, jakie zamawiajacy powinien stosowac podczas przeprowadzania
procedury zamoéwienia publicznego. Na Ustawe patrze¢ mozna réwniez jako na regulacje, kto-
raw bardzo szerokim zakresie sprzyja innowacyjnosci w gospodarce oraz w dziataniach
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zamawiajacych. Odpowiednie wykorzystanie instrumentéw prawnych z zakresu Prawa zamo-
wien publicznych moze skutkowac opracowaniem nowych technologii badz zakupem inno-
wacyjnych produktow. Aby sprzyjac rozwojowi innowacyjnej gospodarki, Komisja Europejska
wydata dokument (Commission Staff Working Document, Guide on Dealing with innovative
solutions in public procurement, 10 elements of good practice, Brussels 23.2.2007, SEc(2007)208)
bedacy spisem dobry praktyk w realizacji innowacyjnych zaméwien publicznych, definiujac
zasady przeprowadzenia inteligentnej procedury, wraz z przyktadami innowacyjnych rozwia-
zan, ktoére zostaty wdrozone dzieki dobrze skonstruowanej procedurze wyboru.

n jakosc

= funkcjonalnos¢
parametry techniczne
aspekty srodowiskowe

aspekty spoteczne

aspekty innowacyjne

serwis

termin wykonania zaméwienia
koszty eksploatacji

Jednostki samorzadu terytorialnego, stosujac przepisy Prawa zamoéwien publicznych, po-
wszechnie korzystaja z kryterium 100% cena, czyli kryterium wyboru oferty najkorzystniej-
szej cenowo w momencie zakupu, a nie oferty najkorzystniejszej ekonomicznie, w szerszym
rozumieniu. Kryterium jest proste w stosowaniu i pozwala unikna¢ posadzen o ograniczenie
lub brak konkurencyjnosci i manipulowanie procedura wyboru najkorzystniejszej propozycji.

Wybdr oferty z najnizsza ceng nie zawsze oznacza wybor oferty najkorzystniejszej dla zama-
wiajacego i poprawnej merytorycznie. Aby wybrac najkorzystniejsza, patrzac przez pryzmat
finansow, nalezy sie kierowac zasada wskaznika korzysci, czyli tzw. zasada value for money.

W celu utatwienia dokonywania wyboru ofert najkorzystniejszych Ustawodawca dokonat
zmian przepiséw wtasnie w zakresie kryteriéw oceny ofert (Ustawa z dnia 29 sierpnia 2014 r.
0 zmianie ustawy - Prawo zamoéwien publicznych Dz. U.z 2014 r., poz. 1232), obwiagzujaca od
dnia 19 pazdziernika 2014 roku. Zmienione zostato brzmienie przepisu art. 91, ust. 2 Ustawy
(rozdz. 4 Wybér najkorzystniejszej oferty) przez dodanie do wymienionych w nim przyktado-
wych kryteriéow oceny ofert, tych odnoszacych sie do aspektéw spotecznych i innowacyjnych,
oraz rozszerzony zostat opis kryteriéow srodowiskowych. Zostat réwniez dodany przepis

art. 91, ust. 2a, ktéry ma na celu ograniczenie stosowania przez zamawiajacych ceny jako jedy-
nego kryterium wyboru najkorzystniejszej oferty tylko do tych zaméwien, ktérych przedmiot
jest powszechnie dostepny oraz ma ustalone standardy jakosciowe. W przypadku pozostatych
zamowien zamawiajacy jest zobowigzany zastosowac, poza cena, jeszcze co najmniej jedno
kryterium oceny ofert sposréd wymienionych w art. 91, ust. 2 Ustawy lub inne, zwigzane

z przedmiotem zamowienia*‘. Doboru poszczegdlnych kryteriéw, a takze przypisania im od-
powiedniej wagi dokonuje zamawiajacy stosownie do okolicznosci udzielania zaméwienia,
przy uwzglednieniu specyfiki przedmiotu zaméwienia. Zmienia sie rowniez definicja najko-
rzystniejszej oferty, przez ktéra nalezy rozumiec taka, ktéra przedstawia najkorzystniejszy
bilans ceny i innych kryteriéw, odnoszacych sie do przedmiotu zamoéwienia publicznego.

14 Serwis informacyjny Urzedu Zaméwien Publicznych; www.uzp.gov.pl; dostep: 05.03.2015.

Ponadto, jedng z wazniejszych zasad Prawa zaméwien publicznych jest zasada zachowania
konkurencyjnosci, ktora to nierozerwalnie jest zwigzana z innowacyjnoscia. Zasada uczciwe;j
konkurencji wigze zaréwno zamawiajacego, jak i wykonawcéw. Zamawiajacy dokonujac opisu
przedmiotu zamdwienia nie moze go opisywac w sposéb, ktory mogtby utrudniac

uczciwa konkurencje.

Przygotowanie opisu przedmiotu zamowienia, a takze specyfikacji istotnych warunkéw
zamowienia powinno by¢ przeprowadzone w sposéb umozliwiajacy realizacje innowacyjnych
rozwigzan. Podczas precyzowania zapisow opisu przedmiotu zamédwienia wazne jest prze-
prowadzenie konsultacji rynkowych, czyli skorzystanie z mozliwosci prowadzenia dialogu
technicznego. Ma to szczegdlnego znaczenie przy podejmowaniu przedsiewziec¢ (zamowien)

o charakterze rozwojowym dla gminy. Aby mozna méwic o innowacyjnym zamoéwieniu pu-
blicznym, opis jego przedmiotu powinien jasno i wyraZnie wskazywac oczekiwania zwigzane
z innowacyjnoscia w jego realizacji. Sam opis w sktadanej ofercie moze wymuszac innowacyj-
ne okreslenie przedmiotu zamoéwienia. Szczegdlnego znaczenia nabieraja kryteria pozaceno-
we. Wybor trybu réwniez ma wptyw na innowacyjnos¢ zamoéwienia. Tryby oparte na negocja-
cjach czy dialogu maja, z racji swego charakteru, bardziej innowacyjny charakter. Stosujac je
zaréwno zamawiajacy, jak i wykonawcy moga w wiekszym stopniu wptywac na przedmiot
udzielanego zamoéwienia publicznego. Stworzenie mozliwosci sktadania ofert wariantowych
czy tez réwnowaznych jest réwniez regulacja proinnowacyjna®.

Wykorzystanie szerszego spektrum mozliwosci, jakie daje Prawo zaméwien publicznych
pozwoli jednostkom samorzagdowym na wybor oferty na wysokim poziomie jakosciowym, co
przyczyni sie do oddziatywania systemu zamoéwien publicznych na podnoszenie sie poziomu
jakosci uzyskiwanych produktéw, obiektéw budowlanych czy ustug intelektualnych oraz przy-
spieszy wdrazanie rozwigzan innowacyjnych i rozwojowych dla gospodarki®¢.

Administracja, jako ,inteligentny” klient dzieki wczesnemu zidentyfikowaniu potrzeb wraz

z okresleniem jasnych wymagan i odpowiednim zaplanowaniem zaméwienia.

Konsultacje rynkowe z potencjalnymi wykonawcami z zachowaniem zasady konkurencyjnosci
oraz dialogu technicznego.

Angazowanie kluczowych interesariuszy (zapewnienie uczestnictwa i partycypacji),

w szczegolnosci przysztych odbiorcow/uzytkownikéw, co przyczyni sie do wdrozenia
produktu/ustugi z sukcesem.

Kreatywne/innowacyjne rozwigzania uzyskane dzieki zapewnieniu przestrzeni do proponowania
nowych idei, pomystéw i rozwiqgzan przez wykonawcow.

Stosunek ceny do jakosci przez potgczenie kosztow i jakosci w odniesieniu do ceny wraz

z uwzglednieniem kosztéw dtugofalowych (eksploatacja i amortyzacja).

Zastosowania elektroniczne dla tatwosci komunikacji i rozpowszechniania informacji.
Zarzqdzanie ryzykiem przez jego identyfikacje na kazdym etapie realizacji zaméwienia i umowy.
Dobrze skonstruowana umowa/kontrakt, z zawartym zarysem zachet i korzysci do realizowania
dalszych innowacyjnych rozwiqzan oraz z ustalonymi zasadami, dotyczqcymi prawa

wtasnosci intelektualnej.

Plan wdrozenia z opracowanym systemem zarzqdzania umowg/kontraktem.

Formutowanie wnioskéw na przysztosc.

Zrédto: Commission Staff Working Document, Guide on Dealing with innovative solutions in public
procurement, 10 elements of good practice, Brussels 23.2.2007, SEC(2007)208

15 System zamoéwien publicznych jako regulacja prawna kreujgca innowacyjnosé; dr Henryk Nowicki,
Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu, cztonek Rady Zamowien Publicznych, [w:] Nowe podejscie
do zamdwien publicznych — zamdwienia publiczne jako instrument zwiekszenia innowacyjnosci gospodarki
i zrownowazonego rozwoju. DoSwiadczenia polskie i zagraniczne, cze5¢ |, Kazimierz Dolny 2011.

16 Innowacyjne i przedkomercyjne zamowienia publiczne, PARP, Warszawa 2012.
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Bariery, jakie sie spotyka w trakcie stosowania i realizacji procedur Prawa zamoéwien publicz-
nych maja charakter przede wszystkim finansowy. Wynikaja z braku zainteresowania i wiedzy
wykonawcdw, z postaw i wiedzy zamawiajacych. Trudnosci w zdefiniowaniu obiektywnych kry-
teridow oceny przedmiotu zamdwienia oraz w prawidtowym zdefiniowaniu cech/funkcji, ktére
powinien mie¢/spetnia¢ przedmiot zaméwienia bardzo czesto towarzysza podczas realizacji
zamowien publicznych, gdzie wykorzystuje sie innowacyjne procedury’.

Zamoéwienia publiczne niewatpliwie stanowig jeden z waznych elementéw systemu gospo-
darczego, a jednym z dziatan sektora publicznego w tym obszarze powinno by¢ takie ukierun-
kowanie prac, aby promowac innowacyjne rozwigzania przy ich udzielaniu. Innowacyjnym
zamowieniem publicznym bedzie takie zamoéwienie, ktdrego celem jest wdrozenie lub udosko-
nalenie nowego produktu (wyrobu badz ustugi) lub procesu. Jednakze pojecie innowacyjnego
zamowienia publicznego moze by¢ interpretowane w dwojaki sposob. Po pierwsze, moze
odnosic sie do zaméwienia na innowacyjne produkty badz ustugi, po drugie, do zmian pro-
ceduralnych samego procesu postepowania o udzielenie zamoéwienia publicznego, np. przez
powotywanie paneli eksperckich lub prowadzenie zaméwien w trybie dialogu technicznego.

Aby przyczynic sie do zwiekszania wptywu zamoéwien na innowacyjnos$¢ gospodarki, powinno
sie wykorzystywac narzedzia, jakie daje Ustawodawca, jak réwniez powinno sie prowadzié¢
szkolenia i kampanie promocyjne. Wskazane jest réwniez opracowanie i upowszechnienie
wzoréw uméw pomocnych w rozwigzaniach innowacyjnych, utworzenie ,centrum informacji”
dostepnej bezptatnie on-line dla zamawiajacych, ktorzy przygotowuja i prowadza postepowa-
nia, ktérych przedmiotem sg innowacyjne rozwigzania. Innowacyjne zamoéwienia publiczne
moga nie tylko sprzyjac¢ wzrostowi popytu na innowacje, ale tez sg wysoce konkurencyjnym
sposobem na dofinansowanie dziatan B+R, realizowanych przez sektor prywatny*é,

17 European Trend Chart on Innovation — Innovation and Public Procurement, 2006.

18 Nowe podejscie do zamowien publicznych. Zamowienia publiczne a mate i Srednie przedsiebiorstwa,
innowacje i zrownowazony rozwoj; Ministerstwo Gospodarki wraz z Urzedem Zaméwien Publicznych;
Dokument przyjety na posiedzeniu Rady Ministrow w dniu 8.4.2008, Warszawa 2008.
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Budowanie lokalnego systemu innowacji jest procesem, ktéry powinien opierac sie na czte-
rech podstawowych sktadowych, bedacych filarami kulturowymi nowoczesnego samorzadu.
Sktadowe te stanowig swoistego rodzaju elementy przewodnie w funkcjonowaniu JST i sg
niezbedne w procesie ksztattowania kultury innowacyjnosci. Przyjecie kanonu norm spotecz-
nych i systeméw wartosci stymulujacych innowacyjng aktywnos¢ aktoréw lokalnego systemu
innowacji (administracja-przedsiebiorcy-nauka-mieszkancy) oraz zapewnienie wtasciwego
klimatu organizacyjnego i sposobu zarzadzania ksztattujg warunki efektywnego funkcjonowa-
nia lokalnego systemu innowacji w JsT*. Do sktadowych kultury innowacyjnosci zalicza sie:

= Ludzi, ktorzy sg zrédtem praktyk innowacyjnych. Mieszkancy stanowig fundamentalny
sktadnik innowacji spotecznej? i tworzenia polityk rozwojowych. Wskazane jest, by lokalny
system innowacji byt zakorzeniony we wspoélnych wartosciach i najgtebszych aspiracjach
mieszkancéw. Dlatego tez jednostka samorzadowa w swoich dziataniach konsekwentnie
kieruje sie potrzebami i doswiadczeniami ludzi.

= Otwarte innowacje, ktore w przypadku JST sg wynikiem uwzglednienia mieszkancéw
W procesie rozpoznawania probleméw i testowania innowacyjnych rozwigzan. Mieszkancy
wnoszac swoje doswiadczenie i pomystowos¢, wptywaja na efektywnosé wprowadzanych
rozwigzan innowacyjnych (s swoistego rodzaju gwarantami powodzenia wdrozenia inno-
wacji, gdyz jest ona tworzona dla nich i z ich udziatem). Putapka wprowadzania innowacji
z udziatem mieszkancéw moze by¢ nadmierna formalizacja prac i zredukowanie partycy-
pacyjnego dziatania do zespotu procedur, w ramach ktérych samorzad konsultuje jedynie
podejmowane decyzje, nie wtaczajac mieszkancdéw w proces decyzyjny.

= Spotecznga przedsiebiorczosc. Jest to tylko jeden ze sposéb okreslenia dziatalnosci gospo-
darczej, ktora taczy w sobie cele spoteczne i ekonomiczne. Bywa ona rowniez okreslana
jako gospodarka spoteczna, a takze ekonomia spoteczna. Podejscie to akcentuje specyficz-
ny sposob postrzegania samorzadu, ktéry w swojej istocie jest rodzajem przedsiewziecia
spotecznego. Powinien on zatem dziatac przedsiebiorczo. W dobie gospodarki wiedzy
powinien réwniez kreowac kulture ustawicznego uczenia sie i ulepszania, a przy tym podej-
mowac racjonalne ryzyko strategiczne dla wprowadzanych innowacji. Pracownicy urzedéw
samorzadowych powinni wykazywac sie umiejetnosciami w zakresie tworzenia, wspierania,
pilotowania i wprowadzania nowych rozwigzan, ktére wptywaja na funkcjonowanie JsT.

= Innowacyjnos¢. Innowacyjnosc nie jest dziataniem, ktore jest podejmowane przez jedna
osobe lub ktérego realizacje w catosci mozna przekazaé na zewnatrz (firmom konsultingo-
wym). W samorzadach innowacyjno$¢ wymaga zaangazowania wielu oséb, zapewnienia,
ze podejmowane dziatania sg wynikiem zarzadzania partycypacyjnego w JST. Pracownicy
samorzadowi, ktorzy otrzymali uprawnienia podejmowania decyzji w zakresie innowacyj-
nosci i dla ktérych stworzono system zachet, motywowania wykazuja wieksza gotowos¢
do wprowadzania innowacji. Im wieksza jest swoboda w zakresie dziatania, tym wieksze
prawdopodobienstwo, ze wdrazane innowacje sa odpowiedzig na zidentyfikowane potrze-
by. Stad tez szybkos¢ dyfuzji i skutecznosé transferu innowacji w JST wptywaja na stopien
uelastycznienia procedur i ograniczenie formalizacji. Innowacyjne pomysty przenikajg wow-
czas swobodnie miedzy administracja i pozostatymi aktorami lokalnego systemu innowacji
(mieszkancami, przedsiebiorcami organizacjami otoczenia biznesu itp.).

1 Jacob N., Guide for Embedding Breakthrough Innovation in Local Government. Living Cities.
City Accelerator. Citi Foundation.

2 por. Guide to socialinnovation, 2013.
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Rys. 4. Cechy kulturowe nowoczesnego samorzadu
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Jacob N., Guide for Embedding Breakthrough Innovation in Local
Government. Living Cities. City Accelerator. Citi Foundation.

Wykorzystujac najlepsze doswiadczenia w budowaniu lokalnych systemoéw innowacji, opraco-

wano ogdélny schemat ideowy budowania takiego systemu, ktérego kluczowym komponentem

jest strategia lokalnego systemu innowacji. Zostat on przedstawiony na rysunku 4. Aby zapew-
ni¢ jego przejrzystosc i zrozumiatosé, wzbogacono go o zestaw zasad i pomocniczych objasnien
w formie twierdzen lub pytan. Cato$¢ mozna ujac¢ w trzy zasadnicze etapy:

= Etap 1. Przygotowanie podstaw lokalnego systemu innowacji
Przygotowanie do powstania lokalnego systemu innowacji nie wigze sie z podjeciem uchwaty
lub wydaniem innego aktu prawa lokalnego, ktéry miatby uruchomic proces budowania
lokalnego systemu innowacji. Ksztattowanie systemu innowacji przebiega w sposéb natu-
ralny przez wytworzenie w JST klimatu innowacyjnosci. Na etapie przygotowania trudno
dokonywac formalizacji struktury lokalnego systemu innowacji, nalezy jednak na biezaco
$ledzi¢ zmiany w kulturze innowacyjnej przez analize poziomu absorpcji innowacji przez JsT.
Narzedziem monitorujacym rozwoj lokalnego systemu innowacji moze by¢ audyt absorpcji
innowacji w JsT2. Z praktyki wynika, ze nadmierna formalizacja innowacyjnosci przynosi cze-
sto odmienne od oczekiwanych efekty, prowadzac do usztywnienia i biurokratyzacji

Audyt absorpcji innowacji jest metodyka wypracowang i stosowana w ramach projektu: Siec
Regionalnych Obserwatoriow Technologicznych.
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dziatan zwigzanych z procesami innowacyjnymi. Lokalny system innowacji powstaje samo-
czynnie, czesto bez udziatu wtadz lokalnych (administracji). Powstanie lokalnego systemu
innowacji jest naturalng reakcja przedsiebiorcéw, mieszkancow i innych interesariusz na
potrzeby JST, przedstawiajg pragnienia roznych grup w ksztattowaniu jakosci zycia, ktéra
w tym wypadku wyrazac sie moze np.: potrzebami w zakresie nowych rozwigzan infra-
strukturalnych, w nowych ustugach publicznych, w nowych produktach itp. W potrzebach
spotecznosci lokalnej odszukaé mozna pierwszych przejawdw realizacji wizji JST.

= Etap 2. Budowanie lokalnego systemu innowacji
Na tym etapie zadaniem samorzadu jest stworzenie rozwigzan organizacyjnych i ram
prawnych, w ktérych beda mogli pracowac dotychczasowi i nowi innowatorzy, dziatajacy
zaréwno wewnatrz, jak i na zewnatrz struktur administracyjnych JsT. Dla prawidtowego
przebiegu tego etapu konieczne jest powotanie struktur wspierajacych (np.: biura lub zespo-
tu na rzecz innowacji) oraz zmiana nastawienia do innowacji wsréd pracownikéw urzedéw
i mieszkancéw. Mozna to osiggnac za pomoca szkolen, couchingu, trenerstwa, programoéw
motywujacych do zmiany postaw z trybu wytacznie ,realizacji procedur administracyjnych”
na tryb gotowosci do poszukiwania alternatyw i eksperymentowania. Nalezy tutaj miec¢ na
uwadze, ze w budowaniu lokalnego systemu innowacji nie chodzi o zaprzeczenie immanent-
nej funkcji struktur administracyjnych jednostki samorzadowej. Lokalny system innowa-
¢ji to nowy model funkcjonowania samorzadu lokalnego, ktéry sprzyja, tworzy warunki
i zacheca do wdrazania innowacji w otwartej sieci wspotpracy. Niejednokrotnie budowanie
lokalnego systemu innowacji jest potagczone z formalnym planem dziatania, ktéry ma range
dokumentu strategicznego, opracowanego w formule partycypacyjnej, tj. z aktywnym
udziatem rynkéw innowacji - aktoréw lokalnych i regionalnych.

= Etap 3. Funkcjonowanie lokalnego systemu innowaciji
Na tym etapie innowacyjnosc staje sie powszechnie akceptowanga sktadowa podejmo-
wanych dziatan. Putapka tego etapu moze by¢ nadmierna formalizacja proceséw i decyzji
zwigzanych z inicjatywami innowacyjnymi oraz zarzadzaniem projektem innowacyjnym.
W praktyce funkcjonowania instytucji publicznych konieczne jest doprowadzenie do stanu,
dzieki ktéremu aktorzy lokalnego systemu innowacji beda chetniej wprowadzaé nowe
rozwigzania, poszukiwac srodkéw finansowych, niezbednych do rozwijania dziatan, dzieli¢
sie wiedzg i doswiadczeniami. Kluczowym zadaniem (na tym etapie) jest stworzenie warun-
kéw do nabywania kompetencji i umiejetnosci w zakresie innowacyjnosci, ktére pozwalaja
utrwali¢ mechanizmy proinnowacyjne oraz kreowac¢ nowe obszary aktywnosci, w ramach
celéw wyznaczonej strategii innowacyjnosci®.

Opisy etapéw stanowia pewne ogdélne wytyczne dla tworzacych lokalne systemy innowacji.
Ich rozwinieciem sg zasady i pytania, ktore utatwiajg stworzenie tego systemu.

ETAP 1. PRZYGOTOWANIE PODSTAW LOKALNEGO
SYSTEMU INNOWACJI

1.1. Sformutowanie i szerokie upowszechnienie wizji lokalnego
systemu innowacji dla Jst

= Wizja musi by¢ jasna, zwiezta, krétka, zajmujaca i wiarygodna; musi nadazac za wzrostem
wiedzy i dorobkiem dialogu z mieszkancami oraz innymi interesariuszami.
= Sposdb przedstawiania wizji musi by¢ dostosowany do rodzaju odbiorcy.

& Zrodfo: opracowanie wiasne na podstawie Jacob N., Guide for Embedding Breakthrough Innovation in Local
Government. Living Cities. City Accelerator. Citi Foundation.

1.2. Skoncentrowanie wizji na zagadnieniach najwazniejszych
dla mieszkancow Jst

= Do opracowania wizji powinien zosta¢ powotany specjalny zespot, ktéry formutujac ja
bedzie réwniez pracowat nad zapisami strategii lokalnego systemu innowacji. Pierwszym
zadaniem tego zespotu jest wypracowanie zakresu potencjalnych kierunkéw dziatan, ktére
powinny by¢ odniesione do oczekiwan lokalnej spotecznosci.

= Dlawstepnego wyznaczenia priorytetow, jakie bedzie opisywac wizja, a ktére pozniej
zostang ujete w strategii, nalezy rozpoznac obszary problemowe, wystepujace w planach
strategicznych rozwoju gminy, ktére sg sygnalizowane przez pracownikéw urzedu, miesz-
kancéw oraz innych interesariuszy, zwtaszcza przedsiebiorcow.

= Wstepnie wyznaczone priorytety nalezy poddac selekcji, dokonujac oceny ich wykonalnosci
i potencjalnego wptywu na dang jednostke.

= Nalezy opracowac plan, ktdry zostanie przedstawiony szerszej grupie odbiorcéw, wyselek-
cjonowanych do realizacji innowacyjnych pomystéw i projektow.

OD CZEGO ZACZAC?

= Nalezy zintensyfikowac komunikacje z ludzmi przez wykorzystanie réznego rodzaju technik
komunikacji - ankiety elektroniczne, elektroniczna platforma komunikacyjna, infolinie, ale
rowniez spotkania, konsultacje, warsztaty itp.

= Wtadze samorzadowe JST moga utworzyc zespodt ds. innowacyjnosci w JST, ktérego cztonka-
mi byliby pracownicy urzedu, mieszkancy, przedsiebiorcy i inne grupy, ktérych dziatalnosc
na terenie JST wiaze sie z innowacyjnoscia. Dobér cztonkéw rady powinien uwzgledniac¢
wktad kandydata w realizacje dziatar innowacyjnych.

= Nalezy jasno sprecyzowac kryteria wykonalnosci i oceny oddziatywania projektéw.

1.3. Podporzadkowanie projektéw potrzebom ludzi oraz interakcjom
mieszkancy-wtadza samorzgadowa

JAK?

= Konieczne jest prowadzenie systematycznego badania korzystania z ustug publicznych oraz
poziomu satysfakcji z ich wykorzystania. Metody prowadzenia badan powinny by¢
mozliwie proste.

= Powinni pojawic sie menedzerowie produktu (ustug publicznych) - moga by¢ zatrudnieni
w jednostkach organizacyjnych JsT lub przedsiebiorstwach zwigzanych z wprowadzaniem
innowacyjnego rozwigzania w JsT, ktérzy na podstawie wynikéw badan znajda nowe roz-
wigzania, ktore bedg atrakcyjne dla mieszkancéw.

= Na podstawie przeprowadzonych badan satysfakcji nalezy opracowac zasady doskonalenia
realizowanych ustug i proceséw (np.: w przypadku e-ustug: ,oprogramowanie proste, tatwe
w obstudze” albo ,nie zmuszaj ludzi do niepotrzebnej pracy przy wypetnianiu formularza”).
Zasad takich powinno by¢ jak najmniej.

OD CZEGO ZACZAC?

= Zaprojektowane innowacyjne ustugi publiczne, przed ich udostepnieniem, powinny zostac
poddane weryfikacji i testowaniu. Testowaniem nalezy obja¢ rézne grupy odbiorcéw,
a wnioski z testowania uwzglednic przed wdrozeniem ustugi/produktu.

= Przed przystapieniem do realizacji projektu ustugi publicznej, zespét projektowy nalezy
koniecznie wyposazy¢ w wiedze o projektowaniu zorientowanym na uzytkownika
(np.: standard IDEO Human-Centered Design).
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ETAP 2. BUDOWANIE LOKALNEGO SYSTEMU INNOWACJI

2.1. Innowacyjnos¢ jako staty element funkcjonowania samorzqdu
Zespot ds. innowacji powinien zosta¢ utworzony z pracownikow pracujacych w strukturach
réznych wydziatéw urzedu JsT, co pozwala na horyzontalne uwzglednienie problemoéw zwigza-
nych z innowacyjnoscia. Zadaniem zespotu jest wspieranie wszelkich innowacyjnych inicjatyw
oraz podtrzymywanie wprowadzanych juz innowacji. Cztonkami zespotu ds. innowacji powin-
ny byc¢ osoby koordynujace dziatania innowacyjne na linii urzad-mieszkancy

(innowatorzy), ktére s podejmowane wewnatrz lub na zewnatrz urzedu. Zespét powinien
przyjac forme ,laboratorium innowac;ji’, gdzie partnerzy z réznych jednostek, ewentualnie
partnerzy zewnetrzni, wypracowuja najlepsze rozwigzania.

JAK?
Innowacyjnos¢ powinna by¢ priorytetem. W niektorych przypadkach zespét (lub biuro)
ds. innowacji realizuje swoje dziatania zanim zapadnie oficjalna decyzja o jego powotaniu.
Zespot zazwyczaj jest mata struktura, w ktérej pracuja ludzie o uzupetniajacych sie kwali-
fikacjach i dzielacy sie obstuga proceséw kreowania i wdrazania innowacyjnosci wewnatrz
urzedu i poza nim, przez wspoétprace z partnerami zewnetrznymi. Powiekszanie zespotu
powinno by¢ reakcja na konkretne, pojawiajace sie wyzwania.
Dla sprawnej realizacji zadan konieczne jest zapewnienie zespotowi ds. innowacji swobody
decyzyjnej, w ramach uzgodnionych obszaréow dziatania.

OD CZEGO ZACZAC?
Nalezy utworzy¢ przestrzen decyzyjna dla dziatania zespotu na rzecz innowacji.
Nalezy motywowac zespot do wspotpracy i podejmowania wyzwan na rzecz realizacji inno-
wacyjnych projektéw i przedsiewziec.

2.2. Wspieranie dziatan obciqzonych ryzykiem strategicznym

Zarzadzanie ryzykiem jest szczegolnie wazne w przypadku innowacji. Obawa przed nie-
powodzeniem innowacyjnego projektu jest czesto powodem zaniechania jakichkolwiek
prob jego realizacji. Wypracowanie instrumentow zarzadzania ryzykiem wraz z metodami
jego ograniczania warunkuja innowacyjnosc JsT. Warto rowniez zwréci¢ uwage na czynniki
ograniczajace zarowno popyt, jak i podaz innowacyjnych rozwigzan. Jednym z nich jest
biurokracja, ktéra spowalnia procesy i prowadzi do marginalizowania lub wykluczania tych
przedsiewzieé, ktére prowadza do zmian w rutynowych dziataniach.

JAK?
Zespot ds. innowacji powinien podejmowac aktywne dziatania na rzecz rozwijania lokalnego
systemu innowacji. W przypadku urzedu innowacyjnos$¢ powinna by¢ doceniana i nagradza-
na. Konieczne jest wypracowanie dziatan motywujacych do podejmowania ryzyka i wytwa-
rzania oraz wdrazania innowacji.
Zespot ds. innowacji wraz z kierownictwem powinien ogtaszac akceptacje ryzyka na rzecz
innowacji, zwtaszcza przez przygotowanie informacji o konsekwencjach nieudanych dziatan
i mozliwych sposobach ograniczenia ryzyka.
Wszelkie niepowodzenia i ryzykowne dziatania powinny by¢ omawiane przez zespét i oso-
by realizujace innowacje tak, by uniknac ich w przysztosci.

OD CZEGO ZACZAC?
Zesp6t ds. innowacji powinien byc¢ grupa, ktéra w sytuacji wystapienia ryzyka lub niepo-
wodzenia projektu bedzie udziela¢ wskazéwek w zakresie dalszego postepowania. W ten
sposob powstanie forum wymiany doswiadczen i wnioskow, gdzie tworzyc sie beda nowe
pomysty. Informacje o dziataniu zespotu ds. innowacji powinny by¢ przekazywane do zainte-
resowanych komérek i instytucji lokalnych/regionalnych.

2.3. Wspétpraca dla innowacji

Dla wdrazania lokalnego systemu innowacji kluczowe jest pozyskanie partneréw wspoétdziata-
jacych na rzecz wzrostu innowacyjnosci JST. Lokalni przedsiebiorcy, biznes, uczelnie, organi-
zacje non profit, mieszkancy moga byc¢ zrédtem wiedzy, doswiadczen i stanowi¢ zewnetrzne
wsparcie dla wprowadzenia oraz dla podtrzymania innowacji w samorzadzie. Kluczowa rola
zwigzana z tworzeniem platformy komunikacyjnej dla partneréw przypada zespotowi

ds. innowacji.

JAK?
Przed powstaniem instytucjonalnego partnerstwa wspotpraca odbywa sie w matych, niefor-
malnych grupach.
Partnerstwo zwigzane miedzy réznymi podmiotami powinno bazowac na znanych i funkcjonuja-
cych juz mechanizmach wspodtpracy publiczno-prywatnej, np.: partnerstwo, konsorcjum itp.

OD CZEGO ZACZAC'I?
Nalezy zapoznac sie z przyktadami publiczno-prywatnych struktur wspierajacych innowacje
w kraju i zagranica.
Nalezy opracowac bazy danych, w ktérych bedga zbierane informacje o partnerach i zreali-
zowanych projektach oraz dodatkowo informacje o potencjalnych partnerach, mogacych
wspotpracowad z JST przy realizacji priorytetéw innowacyjnosci.

ETAP 3. FUNKCJONOWANIE LOKALNEGO SYSTEMU INNOWACJI

3.1. Elastycznosé w dziataniu

Budowanie systemowych podstaw innowacyjnosci polega na eksperymentowaniu, uczeniu sie
i adaptowaniu, tworzeniu dobrych rozwigzan w relacji z mieszkancami, przedsiebiorcami JsT
oraz zewnetrznymi interesariuszami. W ten sposaéb lokalny system innowacji rozwija sie i staje
sie sktadowa proceséw rozwojowych w JST.

JAK?
Funkcjonowanie lokalnego systemu innowacji oparte jest na jego innowacyjnosci wtasnej
oraz umiejetnosci poszukiwania rozwigzan w innych samorzadach, a nawet gateziach prze-
mystu, organizacjach pozarzadowych, stowarzyszeniach gospodarczych itd. Dla oceny i wy-
boru rozwiazan pomocne jest wykorzystanie benchmarkingu. Wiele z rozwigzan moze by¢
adaptowanych do potrzeb sektora samorzadowego, bez wzgledu na to, gdzie one powstaty.
Whprowadzajac innowacje wypracowane w lokalnym systemie innowacji nalezy miec na
wzgledzie koniecznosc ich testowania. Dlatego tak wazne jest, by istniat partner zewnetrz-
ny, ktéry chetnie przetestuje ustugi lub programy, ktére miatyby by¢ wykorzystywane
w samorzadzie. Takim partnerem moze byc¢ instytucja lub osoba majaca doswiadczenie
w testowaniu ustug jako uzytkownik - np.: menedzerowie produktu, specjalisci nauk spo-
tecznych, informatycy dziatajacy w przestrzeni spotecznej itd.
Wyniki testow, pilotowych wdrozen musza by¢ wnikliwie analizowane. Informacja o tym, jak
mieszkancy JsT (i pracownicy samorzadu) postepuja z nowa, testowang ustugg s zrodtem
danych do jej doskonalenia, a czasami zaniechania jej wprowadzenia. Podejscie ekspery-
mentalne wymaga bardzo duzej, Swiadomej samodyscypliny zaréwno w programowaniu
ustug, jak i w sferze akceptacji negatywnych wynikéw testu.

OD CZEGO ZACZAC'I?
Nalezy korzystac z réznych zrédet wiedzy o innowacjach oraz o rozwigzaniach, ktére s
uwazane za innowacyjne.
Konieczne jest stworzenie priorytetéw wdrazanych innowacji, tak by w pierwszej kolejno-
$ci ulepszac te ustugi, ktére w przekonaniu samorzadu i mieszkancéw wymagaja
doskonalenia i zmiany. Zrédtem informacji moze by¢ tutaj systematycznie prowadzone
badanie uzytkownika - klienta, aby poznac jego opinie na temat ustugi i kierunkdw jej
dalszego rozwoju.
Wszelkie badania i analizy zwigzane z innowacjami samorzadu w procesie programowania
i przeprowadzania eksperymentu wymagaja udziatu profesjonalistow - pracownika badaw-
czego, projektantaitp.
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3.2. Rozwdj wspédtpracy i dziatanie z wieloma partnerami

przy realizacji projektéw innowacyjnych

Biuro/zespo6t ds. innowacji powinni wspdtpracowac z wieloma partnerami réwnoczes$nie

i koordynowac wiele przedsiewziec, tylko dzieki temu wypracowana zostanie wspotpraca

i partnerstwo, ktdre stuzy¢ beda otwartosci i elastycznosci JST, oraz mozliwosc¢ szybkiej reakcji
na zmiany (mozna méwic¢ o powstaniu ,zwinnych” JsT).

JAK?

= Zwiekszanie zdolnosci innowacyjnych samorzadu przez angazowanie (korzystajac ze stazy,
stypendiéw) absolwentéw uczelni lub profesjonalistéw szukajacych nowych wyzwan. Osoby
takie zazwyczaj cechuje oryginalne spojrzenie na problemy i nieliniowy sposéb dziatania.

= Zmiana kultury, w ktoérej szczegdlny nacisk potozony zostanie na wdrazanie innowacyjnych
pomystéw i podejmowanie ryzyka wspolnie z partnerami.

= Myslenie w kategoriach ,strumienia pomystéw”. W JsT wazne jest, by dysponowac duza
liczba pomystow, ktére sa w réznych fazach rozwoju. Uruchomienie portfelowych metod
zarzadzania tymi pomystami oraz ich selekcja pozwalajg na zapewnienie rozwoju, przy
jednoczesnym zréwnowazeniu ryzyka oraz kosztow i korzysci. Metody portfelowe wyko-
rzystywane w zarzadzaniu projektami innowacyjnymi umozliwiajg ich poréwnawcza ocene
pod wzgledem bilansu angazowanych srodkéw i potencjalnego zwrotu. Mozna zatem opra-
cowac katalog projektéw o réznym tempie realizacji i wdrazania. Dla tak opracowanego
portfela projektow innowacyjnych tworzona jest sekwencja komunikatéw o potencjalnych
korzysciach, umozliwiajaca skuteczne przekonywanie decydentéw do ich wdrozenia.

= Opracowanie nowego sposobu zlecania zadan samorzadowych podmiotom zewnetrznym,
wykorzystanie innowacyjnych zaméwien publicznych sg podstawa do kreowania rynku
innowacji, budowania partnerstwa i przysztosciowe;j realizacji nowa projektéw w réznych
obszarach dziatalnosci spotecznej i gospodarczej.

OD CZEGO ZACZAC?

= Nalezy stworzy¢ jeden lub dwa programy stypendialne/grantowe, ktore przyciagna pro-
fesjonalistéw i mtode osoby. Programy te moga by¢ skutecznym sposobem angazowania
os6b do zadan w zakresie kultury innowacji. Warto stworzy¢ odrebne stypendia/granty dla
absolwentéw i dla doswiadczonych profesjonalistow.

= Nalezy opracowac ,samorzadowe mapy drogowe”, ktére wizualizujg struktury realizowa-
nych projektow i zakres wspotpracy z partnerami.

3.3. Dzielenie sie doswiadczeniami w Jst i poza niq

Zespot ds. innowacji powinien uczy¢ sie wyciagajac wnioski z wtasnych projektow, a takze
z projektéw realizowanych w innych JsT. Pomocne moga by¢ tutaj nie tylko dobre praktyki,
ale rowniez informacje o niepowodzeniach. Zespo6t powinien udostepniac zebrany dorobek
wtasnych doswiadczen innym podmiotom, ktére funkcjonuja w lokalnych i ponadlokalnych
sieciach wspotpracy.

JAK?

= Stworzenie procedur pozwalajacych na dokumentowanie réznych doswiadczen z projektéw
wiasnych iich przegladéw. Takie procedury pozwalaja na tworzenie wzorcow zachowan
i reakcji na okreslone, ryzykowne sytuacje w projektach oraz systematyzuje doswiadczenia.

= Zrédtem informacji o projektach innowacyjnych oraz o ich efektywnosci i skutecznosci jest
wspotpraca z innymi partnerami i czerpanie z ich doswiadczen.

= Dlalepszego przeptywu informacji i doswiadczen konieczne jest budowanie kultury
innowacyjnosci w JsT, ktéra stwarza mozliwosci wspdtpracy na rzecz innowacyjnosci.

= Zaangazowane w kreowanie innowacyjnosci JST moga tworzy¢ mapy zwigzkow i relacji,
ktére utatwiajg podejmowanie nowych zadan.

Procesy budowy i wdrazania lokalnego systemu innowacji w duzej mierze beda uzaleznione od
warunkow i mozliwosci danej jednostki samorzadu terytorialnego. Ich skala i sposéb realizacji
powinny zosta¢ dostosowane do warunkéw spoteczno-gospodarczych jednostki oraz powinny
uwzgledniac potrzeby mieszkancéw i lokalnych interesariuszy.

Potrzebna jest zdolnos¢ do wprowadzania i zarzqdzania innowacjami,

ktore przetamujq schematy i utarte reguty postepowania, pozwalajgc
rozwiqzac trudne problemy, np.: organizacja lokalnego systemu edukacji,
stworzenie nowego modelu mieszkalnictwa, zmiany systemowe

w transporcie publicznym itd.
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Role, ktore wtadze samorzgdowe mogq petni¢ celem tworzenia lokalnej polityki rozwoju opartej na
innowacjach:
= promotora,

= kreatora przedsigbiorczosci i innowacji,

= innowatora ustug publicznych,
R O LA J S T = partnera biznesowego w przedsiewzieciach w formule partnerstw, w tym ppp.
W LOKALNYM
SYS T E M I E W szczegdlnosci dziatania te nakierowane s na:

I N N OWACJ I = Zapewnienie profesjonalnej obstugi administracyjnej z wykorzysta- Promotor przedsiebiorczosci i innowacgji

niem nowoczesnych narzedzi i rozwigzan technicznych.
= Oferowanie ustug informacyjno-doradczych w zakresie:
organizacyjnym, prawnym czy tez finansowym.
Upowszechnianie kultury innowacji w $rodowisku lokalnym przez zainicjowanie i rozwdj
w jednostkach edukacyjnych zaje¢, obejmujacych takie zagadnienia jak przedsiebiorczosé,
innowacyjnos¢, nowe technologie.
Witaczenie lokalnych wtadz w przedsiewziecia o charakterze innowacyjnym, przyczyniajace sie Promocja lokalnej przedsiebiorczos$c zaréwno na szczeblach regionalnym, krajowym, jak
do transferu wiedzy i technologii przy prawidtowo sprofilowanej ofercie inwestycyjnej, tworzy i zagranica, rozszerzenie i zaciesnienie kontaktéw biznesowych.
zachete dla przedsiebiorcy i potencjalnego inwestora. Poprawa wizerunku inwestycyjnego danej jednostki samorzadowej przez dziatania narzecz
przyciggania potencjalnych inwestoréw z kraju i zagranicy.

O przewadze konkurencyjnej i atrakcyjnosci inwestycyjnej danej jednostki samorzadu teryto-
rialnego decyduja w szczegdlnosci nastepujace czynniki: = Stworzenie lokalnego forum gospodarczego, majacego na celu Kreator przedsigbiorczosci i innowacji
wymiane pogladow, idei, doswiadczen oraz kojarzenia
potencjalnych partneréw.

Woypracowanie trwatej sieci wspétpracy w relacji wtadze JsT -

= Lokalizacja podmioty gospodarcze - organizacje wsparcia biznesu - instytucje naukowe.

= Dostep do wysokiej jakosci infrastruktury technicznej = Wzmocnienie rozwoju lokalnej gospodarki przez organizacje szkolen, warsztatéw z udziatem

= Sprawnos¢ oferowanych ustug administracyjnych (np. e-administracja, uproszczenie ekspertéw, przedsiebiorcow, ktérzy maja doswiadczenie we wdrozeniach innowacyjnych
obiegu dokumentéw) rozwiazan, technologii branzowo spéjnych z kierunkami rozwoju lokalnej gospodarki.

= Skuteczna polityka wspierania podmiotéw gospodarczych i inicjatyw klastrowych Prowadzenie preferencyjnej polityki podatkowej - stosowanie ulg badz zwolnien z lokalnych
= Wysoka jakos¢ lokalnych produktéw podatkow, optat.

= Potencjat lokalnej przedsiebiorczosci
= Wysokie mozliwosci inwestycyjne = Poprawe jakosci ustug publicznych, np. w ustugach administracyj- Innowator ustug publicznych
= Polityka zamowien publicznych, generujaca popyt na innowacje nych, spotecznych (o$wiata, kultura, sport i rekreacja, ochrona
= Strategia rozwoju oparta na wiedzy zdrowia, opieka spoteczna).

Poprawe jakosci ustug infrastrukturalnych, do ktérych mozna zaliczy¢ ustugi ochro-

— ny $srodowiska (gospodarka wodno-$ciekowa, gospodarka odpadami, energetyka
prosumencka) oraz ustugi zwigzane z transportem i komunikacja publiczna.
Wtadze lokalne moga wzmocnic swoja pozycje konkurencyjna przez realizacje = Stosowanie w procedurach zamoéwien publicznych pozacenowych kryteridéw oceny,
nastepujacych dziatan, zmierzajacych do rozwoju lokalnej przedsiebiorczosci w celu uzyskania mozliwie najwiekszego efektu z poniesionych
i innowacyjnosci: naktadow finansowych.
- = Tworzenie PPP, przy okreslonym podziale ryzyka dla realizowanego
przedsiewziecia. partnerstw, w tym PPP
= Inicjowanie dziatan prorozwojowych = Zapewnienie mozliwie jak najwiekszego sposobu wykorzystania
= Uzbrojenie terenéw inwestycyjnych $rodkow finansowych - wprowadzenie nowych technologii i rozwigzan.
= Tworzenie rozwigzan i procedur (lokalny fiskalizm, oferta inwestycyjna, inne) = Zachowanie w partnerstwie publiczno-prywatnym autonomii w sferze bezposredniego
= Nawigzywanie wspétpracy z innymi podmiotami (sieciowanie wspétpracy) $wiadczenia ustug publicznych.
= Prowadzenie/zlecanie badan
= Wdrozenie nowych/udoskonalonych ustug swiadczonych przez JST Na 1l etapie budowy lokalnego systemu innowacji (przygotowywania struktury organizacyjnej
= Poprawe organizacji pracy administracji JST na przetomowych innowacji) jednym z gtéwnych imperatywdw jest wspétpraca
= Zwiekszenie roli mieszkancéw w procesie partycypacji spotecznej, w tym budzetu dla innowacji.
partycypacyjnego
= Ksztatcenie kadry administracji Kluczowe jest pozyskanie partneréw spoza JST, mogacych wspomaoc zespdt innowatorow
z urzedu swoimi zasobami, doswiadczeniem, co bedzie stanowi¢ zewnetrzne wsparcie dla

wprowadzenia oraz dla podtrzymania innowacji w samorzadzie. W tym celu niezbedne jest wy-
pracowanie (lub dopracowanie juz istniejgcych) mechanizméw wspotpracy, a nawet doprowa-
dzenie do powstania partnerstwa na rzecz realizacji przedsiewzie¢ innowacyjnych. Schemat
(rys. 5) przedstawia dziatania zmierzajace do budowy i wdrazania strategii lokalnego systemu
innowacji w JsT.




Etap 1

Etap 2

Etap 3

I Powotanie zespotu ds. innowacji I

Y

hl Przeprowadzenie procedury audytu I

Przeprowadzenie

szczegotowej diagnozy
h Przeprowadzenie badan uzupetniajqcych
Opracowanie dokumentu Wiqczenie elementéw budowy lokalnego
strategii innowacji JST systemu innowacji do Strategii Rozwoju JST

Powotanie stanowiska ds. innowacji Wytworzenie nowych kompetencji

(petnomocnik, zespét, biuro) w ramach istniejgcych struktur
I Opracowanie procedur wewnetrznych, zwiqzane z zarzqdzaniem innowacjami I
I Opracowanie i wdrozZenie bazy wiedzy o innowacji I

v

Stworzenie lokalnej grupy wsparcia Identyfikacja potencjalnych partneréw

WV . 4

I Wypracowanie zasad wspétpracy i informowania I
Zainicjowanie wspotpracy Wdrozenia systemu
na rzecz innowacji informowania o innowacjach

A 4 v

I Realizacja projektéw i przedsiewziec¢ innowacyjnych I
I Promocja i upowszechnianie rezultatow wdrozonego systemu I

Rys. 5. Budowa strategii innowacyjnosci jako element lokalnego systemu innowacji

Zrédto: Opracowanie wtasne Gic.

W procesie opracowania strategii rozwoju innowacji na poziomie lokalnym przede wszystkim
trzeba uzgodnié ,co nalezy zrobic i jak dziatac”, aby spotecznosc i lokalna przedsiebiorczos¢
miaty zapewnione mozliwie najlepsze warunki dla absorpcji i kreowania innowacji. Rzetelna
diagnoza stanu, uwzgledniajaca uwarunkowania wewnetrzne i zewnetrzne rozwoju na podsta-
wie ustalonych kryteriéw i miernikéw (statystyka lokalna), oraz analiz pozycji strategicznej sa
podstawa do dalszych prac nad strategia. Ustalenie przewag i stabosci wynikajacych z sytuacji
wewnetrznej oraz blizszych i dalszych uwarunkowan zewnetrznych (sg konkurenci) to baza dla
sformutowania wizji, celdw rozwojowych i dziatan. Szczegdlnie wazne jest, aby w procesach
tworzenia i zarzadzania strategig zapewnic trwaty mechanizm aktywnego udziatu szerokiej
grupie interesariuszy (model partycypacyjny). Innymi stowy, wtadze lokalne wraz z mieszkan-
cach, przedsiebiorcami, instytucjami otoczenia biznesu oraz organizacjami spotecznymi tworza
i biorg odpowiedzialnos$¢ za innowacyjny rozwéj lokalny.

W procesie tworzg strategii mozna wyroéznic gtéwne etapy, przedstawione na rysunku 6.

Etap wstepny:
powotanie zespotu, plan i harmonogram

Diagnoza uwarunkowarn wewnetrznych

Analiza probleméw

Sformutowanie
celéw rozwojowych

Wizja

Rys. 6. Etapy tworzenia strategii

Zrédto: Opracowanie wtasne GIG.
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Strategia rozwoju innowacyjnego powinna by¢ wykorzystywana w codziennej praktyce,
aw szczegdblnosci do:

planowania, realizacji i monitorowania dziatan rozwojowych, w tym inwestycyjnych,
rozwijania wspotpracy z organizacjami spotecznymi i gospodarczymi, funkcjonujacymi na
terenie miasta, a takze z wtadzami miast/gmin sasiednich oraz macierzystego powiatu

i wojewddztwa,

»przyciagania” inwestorow krajowych i zagranicznych,

ksztattowania warunkéw uczestnictwa lokalnych spotecznosci w realizacji rozwoju miasta,
statej identyfikacji i konsolidacji réznych obszaréw przewag,

integracji lokalnej spotecznosci i budowania tozsamosci,

optymalnego wykorzystywania wtasnych srodkéw budzetowych na rozwoj, a takze pozy-
skiwania srodkéw zewnetrznych - krajowych i zagranicznych.

W odniesieniu do poszczegolnych etapéw tworzenia strategii, a takze uwzgledniajac cele,
jakie lokalny system innowacji powinien spetniac¢ w jednostkach samorzadu terytorialnego,
ramowy dokument powinien zostac¢ oparty na nastepujacych elementach:

diagnozie,
wizji, W procesie tworzenia strategii niezwykle wazne jest powotanie odpowiedniego zespotu
celach rozwojowych, i okreslenie jego kompetencji. Zaleca sie, aby cztonkowie zespotu dysponowali kompetencjami
dziataniach, do pracy interdyscyplinarnej. Istotnym, a czesto pomijanym elementem procesu budowania
relacjach miedzy celami, lokalnych dokumentoéw strategicznych jest zapewnienie wsparcia eksperckiego. Rolg eks-
zasadach wdrazania i monitorowania strategii, pertow (z reguty spoza formalnej struktury danej jednostki samorzadowej) nie powinno by¢
uspoteczniania strategii. opracowanie tekstu strategii, lecz aktywny udziat w kolejnych etapach i moderowanie proce-
su jej formutowania. Na kazdym etapie tworzenia strategii, poczawszy od sformutowania wizji
R S i misji, az po jej wdrazanie, kluczowym zagadnieniem angazowane sg konkretne grupy intere-
sariuszy. Decyzja o rozpoczeciu procesu formutowania strategii powinna zostac zainicjowana
przez wtadze lokalne, odpowiedzialne za tworzenie polityki innowacyjnej w danej jednostce
samorzadu terytorialnego. Nastepnie stopniowo do zespotu powinni zosta¢ wtaczeni miesz-
kancy, przedsiebiorcy, organizacje spoteczne oraz instytucje otoczenia biznesu - interesariu-
54 sze lokalnego systemu innowacji.

Ponizej przedstawiono kluczowe grupy interesariuszy, uczestniczace w poszczegolnych
etapach tworzenia strategii.

Kluczowe grupy

Wtadza publiczna wizja
Mieszkancy, przedsiebiorcy, administracja publiczna, organizacje spoteczne diagnoza
Organizacje spoteczne, instytucje otoczenia biznesu, administracja publiczna, analiza problemowa

zdecentralizowana wtadza (sottysi, rady osiedli itp.)

Organizacje spoteczne, instytucje otoczenia biznesu, wtadza publiczna, sformutowanie celéw
administracja publiczna, mieszkancy, przedsiebiorcy strategicznych
Mieszkancy, przedsiebiorcy, zdecentralizowana wtadza promocja strategii

(sottysi, rady osiedli itp.), administracja publiczna

Mieszkancy, przedsiebiorcy, zdecentralizowana wtadza wdrazanie strategii
(sottysi, rady osiedli itp.), organizacje spoteczne, instytucje otoczenia biznesu
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Do wdrazania innowacyjnych rozwiazan potrzebne jest kompletne, strategiczne podejscie.
Ogolne zasady strategiczne, najczesciej ignorowane lub niedoceniane, to:

uzgadnianie priorytetowych obszaréw tematycznych dla innowacji,

poswiecanie wystarczajgco duzo czasu i zasobdéw dla wdrazania innowacji,
autentyczne zaangazowanie ,frontowych” pracownikéw oraz mieszkancow

we wdrazaniu innowacji,

Sciste Sledzenie postepow we wdrazaniu innowacji,

dziatac¢ inteligentnie i nieprzerwanie, przetamujac bariery tak dtugo, az innowacje
zostang w petni wdrozone.

Kluczowe dziatania lideréw samorzadowych na rzecz innowacji zostaty
przedstawione ponizej.

Stworz dobry klimat dla innowacji Uzgadniaj jasne dtugoterminowe
Zachecaj do kreatywnosci zamierzenia dotyczace innowacji

Podejmuj wyzwania zewnetrzne

Staraj sie znajdowac swieze idee,
poszukujac ich zaréwno w obszarze JsT,
jakinazewnatrz

Nie unikaj istotnego ryzyka, jesli bytes
w stanie je skalkulowac
Eksperymentuj, a w razie
niepowodzenia rezygnuj odpowiednio
szybko i wyciagaj lekcje z niepowodzen
Swietuj osiagniecia

Uzgadniaj jasne, dtugoterminowe cele
strategiczne

Identyfikuj potrzeby mieszkancéow

i kluczowe wyzwania, przed ktérymi
oni stoja

Wybierz priorytetowe tematy
wymagajace duzych innowacji
Upewnij sie, czy proponowane

duze innowacje sg dobrze

rozwazone i osiggalne

Lideruj innowacjom

Buduj jednolite podejscie do lidero-
wania innowacjom, taczace aspekt
polityczny z zarzadzaniem procesem
Przekonujaco informuj mieszkancéw,
pracownikéw i partneréw o potrzebie
priorytetowych innowacji

Bierz pod uwage cudze idee,
komentarze i rady

Pracuj z réznymi jednostkami

i z kluczowymi partnerami

IdZz naprzéd z tempem i determinacja

Spowoduj, zeby priorytetowe innowacje
rzeczywiscie zostaty wprowadzone

Poswie¢ priorytetowym innowacjom
wystarczajaco duzo czasu, zasobow

i wiedzy wynikajacej z doswiadczenia
Zapewnij przestrzen i swobode dla
przetestowania nowych podejs¢
Zaangazuj kluczowych interesariuszy,
tzn. mieszkancéw, pracownikow,
partneréw samorzadowych, biznes
Scisle monitoruj postep

Nie ustawaj, nie ustawaj, nie ustawaj

Kolejnym krokiem, po okresleniu niezbednych zasobdéw ludzkich, koniecznych do zaangazo-
wania w proces tworzenia strategii, jest opracowanie harmonogramu i oszacowanie kosztow.
Na tym etapie najwazniejszym elementem jest rozplanowanie procesu tworzenia strategii
innowacji w czasie. Okreslenie etapdw realizacji poszczegdlnych prac w konsekwencji pozwoli
na sprawne przeprowadzenie procedur dotyczacych zamowien publicznych, zapewnienie
warunkow do wspodtpracy z interesariuszami czy tez przygotowanie formalnosci zwigzanych

z zatwierdzeniem dokumentu, a takze przygotowanie konsultacji spotecznych. Czas potrzebny
na sporzadzenie dokumentu strategii zalezy w gtéwnej mierze od samej jednostki samorzadu
terytorialnego, a w szczegolnosci od:

przygotowania jednostki,
wielko$¢ jednostki,

zakresu dziatan jednostki,
dostepu do zasobéw kadrowych,
dostepu do danych.

W harmonogramie zasadniczo powinny sie znalez¢ nastepujace etapy:

powotanie zespotu,

zebranie danych,

przeprowadzenie analiz,

sporzadzenie diagnozy,

okreslenie celow i kierunkow dziatan,

opracowanie sposobu wdrazania i monitorowania strategii,
uspotecznianie strategii (zadanie wieloetapowe),
promocja.
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Na etapie tworzenia harmonogramu powinno sie uwzgledni¢ mozliwe ryzyko wptywajace na
ewentualne opdznienia, co pozwoli na zmniejszenie lub przygotowanie sie na konsekwencje,
wynikajace z przedtuzajacych sie termindw realizacji poszczegolnych etapéw formutowania
dokumentu strategicznego.

Odpowiednie sformutowanie etapéw tworzenia strategii pozwoli na precyzyjne okreslenie
kosztow jej przygotowania. Ponizej w tabeli przedstawiono zakres przyktadowych kosztow,
zwigzanych z poszczegdlnymi etapami opracowania strategii.

Gtoéwne etapy opracowania strategii

zakup danych statystycznych,
Diagnoza wynagrodzenie ekspertéw zewnetrznych,
przeprowadzenie analiz,

Okreslenie celdw i kierunkdéw dziatan organizacja warsztatéw,
wynagrodzenie ekspertéw,

organizacja warsztatéw, szkolen, paneli

dyskusyjnych,

wykonanie materiatéw promocyjnych,
Upowszechnianie strategii i promocja tj.: folderdw, ulotek,

publikacja artykutéw w mediach

(prasa, radio, telewizja),

zatozenie strony internetowej lub witryny

poswieconej strategii.

W procesie opracowania strategii niezwykle istotnym elementem jest diagnoza stanu, ktéra
powinna obejmowac analize danej jednostki samorzadu terytorialnego oraz jej otoczenia,
tj.: okolicznych miast, gmin, powiatow, wojewddztwa, ktére ma na nig bezposredni czy
posredni wptyw.

Przy diagnozowaniu stanu nalezy zgromadzic¢ informacje z szerokiego zakresu: infrastruktury,
dziedzictwa przyrodniczego, dziedzictwa kulturowego, kapitatu ludzkiego, kapitatu spoteczne-
go. W szczegdlnosci analizujagc wewnetrzne uwarunkowania strategiczne danej jednostki sa-
morzadu terytorialnego dziatania nalezy skoncentrowac na analizie nastepujacych elementow:

zasobnosci finansowej budzetu JsT,

aktualnego poziomu rozwoju spoteczno-gospodarczego JsT, stanowigcego zrodto silnych
i stabych stron,

koniecznosci ochrony waloréw i zasobéw srodowiska przyrodniczego

oraz dziedzictwa kulturowego,

mozliwosci i umiejetnosci pozyskania zewnetrznych Zzrédet finansowania,

w tym $rodkow dotacyjnych z Unii Europejskie;j.

W przypadku zewnetrznych uwarunkowan strategicznych jednostki nalezy przeanalizowa¢
przede wszystkim:

obowiazujace ustawy i rozporzadzenia,

sytuacje spoteczno-gospodarcza kraju, macierzystych wojewédztwa i powiatu,
interakcje z innymi miastami/gminami,

rozmiar srodkéw finansowych z budzetu panstwa, przeznaczonych na sfinansowanie sfer
spotecznej i gospodarcze;j.

Diagnoza powinna bazowac na analizie dokumentéw programowych, banku danych lokalnych,
ogolnodostepnych zrédet informacji (publikacje, strony internetowe itp.) oraz analizie dziatal-
nosci inwestycyjnej, w tym aktywnosci pozyskiwania pozabudzetowych srodkéw finansowych.
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FORMULOWANIE
CELOW

ROZWOJOWYCH,
WIZJI | DZIAEAN
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Zasadniczym elementem dokumentu strategicznego jest wizja. Pozostaje jednak pytanie

czy powinna ona zostac opracowana na poczatku procesu tworzenia strategii czy dopiero po
wykonaniu rzetelnych diagnoz. Niewatpliwie, opracowanie wizji na poczatku okresu budowa-
nia strategii mobilizuje i ukierunkowuje prace zespotu i pozwala na dojrzate sformutowanie
potrzeb. Jednakze wizja powinna odpowiadac na konkretne problemy i powinna zosta¢ opra-
cowana, gdy okreslone sg wszystkie cele i priorytety.

Aby dobrze przygotowac lokalne strategie innowacji, szczegélnie wazne jest prawidtowe
okreslenie wieloletnich priorytetéw rozwojowych danej jednostki samorzadu terytorialnego,
wpisujacych sie w priorytety rozwojowe regionu. Identyfikacje priorytetéw rozwojowych
utatwi¢ moze zebranie nastepujacych danych:

= Coigdzie powinno by¢ rozwijane w jednostce samorzadowej i to bez wzgledu na to,
czy dostepne s3 Srodki unijne czy nie?

= Ktore dziedziny przemystu i ustug wymagaja wsparcia z budzetu JsT, a ktére po prostu
lepszej niz dotad wspdtpracy na bazie nabytego juz potencjatu?

= Czy naprawde wiadomo, jakie obszary sg motorem rozwoju gospodarki wojewddztwa
bazujac na innowacyjnosci i jak to sie ma do funkcjonowania JsT?

= Czy sa to te same dziaty, ktdre najbardziej wzrosty pod wzgledem wartosci dodane;j,
transferu wiedzy i zapotrzebowania na wysoko wyspecjalizowane kadry?

= W jakich dziedzinach koncentruje sie dziatalnos$¢ patentowa i inne formy wtasno-
$ci intelektualnej podmiotow gospodarczych gminy i wojewddztwa? Jakie technolo-
gie powszechnego stosowania sg przedmiotem wtasnosci intelektualnej firm, majacych
siedzibe w wojewddztwie?

= W jakim stopniu wtasnosc intelektualna przektada sie na gospodarke wojewddztwa?

= Ktore rodzaje dziatalnosci gospodarczej ze sfer ustug i nowego przemystu moga byc
motorami wzrostu gospodarczego i rynku pracy?

= lle innowacyjnych podmiotéw gospodarczych uzyskato realne wsparcie (niekoniecznie
finansowe) ze strony samorzadu wojewddztwa?!

1 TrzaskiL., W strone innowacyjnosci gospodarki wojewodztwa, http://niezaleznysamorzad.pl,
[dostep: 12.12.2014].

Istotnym elementem jest sformutowanie celéw rozwojowych strategii. Na tym etapie nalezy
pamietac, ze formutowanie celéw rozwojowych tylko wtedy bedzie skuteczne, jesli spetnione
zostang kluczowe warunki, tzw. zasada SMART.

S KONKRETYZOWANE nalezy je okresla¢ mozliwie konkretnie

kazdy cel musi mie¢ swoj wskaznik, na podstawie ktérego

VIIERZALNE bedzie oceniana jego realizacja

odbiorcy, ktérzy beda realizowac cel musza go akceptowac,

/\KCEPTOWALNE inaczej nie zechca go przeprowadzac
R EALNE nabyte zasoby musza by¢ wystarczajace do realizacji celu
T ERMINOWE cele powinny mie¢ wyznaczony termin wykonania

Cele strategiczne, stanowigc ramy innowacyjnego rozwoju danej jednostki samorzadu teryto-
rialnego, musza zapewni¢ wzrost zdolnosci gospodarki lokalnej do absorpcji oraz generowania
innowacji. Cele strategiczne powinny byc¢ spdjne wewnetrznie oraz pozostawac w relacji

z celami z innych dokumentéw strategicznych, szczegdlnie w zakresie aplikowania o sSrodki
zewnetrzne oraz wzmacniania powigzan gospodarczych. Celom strategicznym podporzadko-
wane s cele operacyjne, a tym z kolei szczegétowe dziatania.

Proces formutowania celéw rozwojowych strategii powinien rozpoczac sie od analizy
probleméw wystepujacych w danej jednostce samorzadu terytorialnego. Nastepnie problemy
powinny zostac zhierarchizowane, co pozwoli na wstepne nakreslenie celow,

na przyktad przez:

= ekspercka analize czynnikéw (problemy, uwarunkowania, wnioski wynikajace
z propozycji dziatan) - poszukiwanie powiazan przyczynowo-skutkowych,

= odejscie od podziatu probleméw na obszary tematyczne przez analize struktury
probleméw w postaci diagramu ,,drzewa probleméw”,

= eksperckie sformutowanie propozycji celéw oraz kierunkéw dziatan, rozumianych jako
uszczegétowienie celow.

Wytworzone w taki sposéb cele strategiczne pozwolg na przygotowanie projektu dokumentu
strategicznego, sktadajacego sie z ramowych rozdziatéw, przedstawionych ponizej.

Role, ktore wtadze samorzgdowe mogq petni¢ celem tworzenia lokalnej polityki rozwoju opartej
na innowacjach:

= promotora,

= kreatora przedsiebiorczosci i innowacji,

= innowatora ustug publicznych,

= partnera biznesowego w przedsiewzieciach w formule partnerstw, w tym pPpp.
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JAK BUDOWAC
| PODTRZYMAC
PARTNERSTWO
NA RZECZ
INNOWACJI?

Partnerstwo to model dziatania, w ktérym kazdy z partneréow wspdlnie dazy do osiggniecia
zatozonego, tozsamego dla wszystkich celu. Kieruje sie zasada, ze podejmowanie skutecz-
nych dziatan na rzecz rozwoju gminy, w tym takze efektywnego rozwoju innowacji, wymaga
wspotpracy przedstawicieli réznych srodowisk lub podmiotéw, np.: administracji, organizacji
pozarzadowych i biznesu, dzieki czemu mozliwe jest wykorzystanie kompetencji i zasobow,
ktorymi dysponuje kazde z tych srodowisk (model partycypacyjny). Idea partnerstwa jest
bardzo réznorako definiowana, w zaleznosci od potrzeby zwrdcenia uwagi na poszczegdlny
aspekt tego dziatania. | tak wedtug Stownika jezyka polskiego PWN partnerstwo to po prostu
L,Wspotuczestniczenie w czyms”, podczas gdy w rozumieniu unijnym, juz od poprzedniego
okresu programowania 2007-2013, partnerstwo wystepuje wtedy, kiedy organizacje o uzu-
petniajacych i wspierajacych sie profilach i kompetencjach aktywnie wspdtpracuja, rozwijajac
synergie, dzielac sie pomystami, celami, ryzykiem, mozliwos$ciami, zobowigzaniami i zadaniami,
atakze kompetencjami i Srodkami 2.

Partnerstwo to dobrowolne porozumienie, zawigzywane w celu wykonania zadania przez wspot-

dziatanie i wspétdecydowanie stron, wnoszacych do zadania zasoby ludzkie, techniczne lub finan-

sowe. Partnerstwo przynosi okreslone korzysci wszystkim jego uczestnikom, dostarczajac rezultaty,
ktorych pojedynczy partner nie osiggnatby samodzielnie oraz zmniejszajac koniecznos¢ powielania
naktaddw pracy, czasu oraz naktadéw finansowych, jakie bytyby niezbedne w celu wykonania tego
samego zadania niezaleznie przez kazdego z partneréw.

Zaréwno proces tworzenia systemu innowacji, jak i proces samego przygotowania strategii
innowacji czy strategii rozwoju, uwzgledniajacy aspekt rozwoju innowacji w gminie, powinny
by¢ zainicjowane i koordynowane przez wtadze publiczne, administrujagce danym obszarem.
Jednak udziat w nich powinni bra¢ przedstawiciele nauki, sfera biznesu, organizacje pozarza-
dowe oraz spoteczenstwo, rozumiane zaréwno ogélnie, jak i w znaczeniu okreslonych grup
docelowych. Rzeczywiste uspotecznienie metody przygotowania strategii innowacji oraz
wdrozenia systemu innowacji jest niezbednym warunkiem jego efektywnej realizacji, bo-

2 Zasada partnerstwa w nowych programach ers (2007-2013). Ramy programowania,
czerwiec 2006 (http://ec.europa.eu/employment_social/equal/data/document/200606
-refl ection-note-partner_pl.pdf).

wiem, partnerzy spoteczni odgrywaja zasadnicza role w szerokim partnerstwie na rzecz zmian,
a ich zaangazowanie we wzmacnianie spdjnosci gospodarczej i spotecznej przez poprawe
mozliwosci zatrudnienia i pracy jest nieodzowne™s.

W procesie przygotowania strategii innowacji partycypacja spoteczna oznacza wzajemng
komunikacje pomiedzy réznymi interesariuszami juz od poczatkowego etapu przygotowan,
w trakcie ktérego wszyscy uczestnicy procesu zmian maja mozliwos¢ wptywania na podej-
mowane decyzje, a nastepnie biorg udziat w ich realizacji*. Dlatego tez tak waznym zagadnie-
niem jest poprzedzenie powstania instytucjonalnego partnerstwa rzeczywistymi kontaktami
i wspotdziataniem poszczegdlnych osob.

W przygotowaniu i realizacji strategii innowacji gtéwnymi interesariuszami powinni by¢:

= przedstawiciele administracji publicznej (reprezentujacy interesy publiczne),
czyli panstwowe, regionalne oraz lokalne wtadze administracyjne,

= politycy lokalni, ktérych uczestnictwo niestety czesto motywowane jest jedynie checia
zabezpieczenia interesu politycznego lub spetnienia obowigzku administracyjnego.
Na poziomie lokalnym decyzje podejmowane s3 przez cztonkéw rady gminy,

= lokalni przedsiebiorcy,

= jednostki naukowo-badawcze, uczelnie wyzsze,

= organizacje pozarzadowe,

= inni lokalni interesariusze, czyli osoby bezposrednio zwigzane z efektami strategii - grupy
docelowe odbiorcéw wypracowanych innowacji, jak réwniez przyktadowo pojedynczy
mieszkancy, szkoty itd.,

= instytucje otoczenia biznesu.

Na schemacie ponizej przedstawiono interesariuszy niezbednych do wspétpracy
narzecz innowacji.

GRACZE GLOBALNI

GRACZE LOKALNI

Projektowanie
iinzynieria

Samorzqd/rzqd

V4 A\

Planisci < < Dost:
i deweloperzy SPOLECZNOSC te::nz‘lngii

LOKALNA I
I | SAMORZAD

Finanse Budowanie
iinwestycje i wdrazanie

\ /

Ustugi
komunaine

\ Organizacje /

i stowarzyszenia

Eksploatacja

Rys. 7. Gtéwni interesariusze niezbedni do wprowadzania zmian na rzecz innowacji

Zrédto: J. Anderson, How to Make Smart Cities a Reality Today: Five Factors for Success. Xperience Efficency
2013, Published Jun 20, 2013. http://www.slideshare.net/SchneiderElectric/how-to-make-smart-cities-a-reality-
today-five-factors-for-success-23252784 [dostep: 12.02.2015].

Rozporzadzenie (We) nr 1081/2006 Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 5 lipca 2006 r. w sprawie
Europejskiego Funduszu Spotecznego i uchylajace rozporzadzenie (WE), nr 1784/1999.

Czyzewska A., Jak planowac proces rewitalizacji spotecznogospodarczej przestrzeni miejskiej?,
Pracowania Badan i Innowacji Spotecznych Stocznia.
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Ze wzgledu na rodzaj dziatalno$ci mozna wyrdznic:

a) Partnerstwo publiczno-prywatne (PppP), ktérego celem jest realizacja przedsiewziec¢
publicznych, finansowanych przez partneréw prywatnych.

b) Partnerstwo projektowe, ktore jest tworzone wytacznie do realizacji projektu rozwiazuja-
cego jakis problem spoteczny.

c) Partnerstwo branzowe/sektorowe - bedace platforma porozumienia i wymiany do$wiad-
czen organizacji/instytucji prowadzacych zblizona dziatalnos¢.

d) Partnerstwo lokalne/miedzysektorowe - bedace porozumieniem instytucji publicznych,
przedsiebiorstw i organizacji pozarzadowych, ktérych celem jest wspdlne dziatanie na
rzecz swojego regionu, osiedla, gminy, powiatu®.

5 Borowiak B., Urbanczyk A., Budowanie i rozw6j partnerstw lokalnych opartych o zasoby i wspélng wizje
zmiany, Akademia Aktywna Spotecznosg, Instytut Kultury Miejskiej.

ATRYBUTY
PARTNERSTWA

Partnerstwu mozna przypisac¢ pewne charakterystyczne atrybuty, takie jak m.in. dobrowolne
cztonkostwo, prymat celéw partnerskich przed zyskiem, demokratyczna kontrole, solidar-
nos¢ spoteczna, wzajemna odpowiedzialnosé, akceptacje spoteczng, trwatosé i skutecznosc.
Natomiast dla sprawnego i trwatego funkcjonowania partnerstwa niezbedne jest zapewnienie:
zorganizowanej struktury dziatania, wspdlnoty intereséw, przejrzystosci dziatan oraz réwno-
$ci partneréow wobec siebie.

Zorganizowana struktura dziatania
W typologii partnerstwa mozna wyrézni¢ dwa rodzaje struktur:

a) partnerstwo o strukturze formalnej - majace osobowosc¢ prawna,
b) partnerstwo o strukturze nieformalnej - niemajace osobowosci prawnej.

Wspdlnota intereséw i obopodlne korzysci - podstawowa, praktyczna zasadg jest zatozenie,
ze kazdy z partneréw wnosi cos do partnerstwa, ale takze osigga dzieki niemu konkretne
korzysci, co jest podstawa utrzymania zaangazowania poszczegdlnych partneréw, a w konse-
kwencji zapewnia trwatosci wspétpracy.

Przejrzystos¢, ktéra oznacza wzajemne zaufanie, otwartosé, uczciwosc, sprawiedliwosé i jaw-
nos¢ dziatan. W celu zbudowania wzajemnego zaufania konieczne sg otwartosc oraz jawnosc,
a przede wszystkim kierowanie sie zasada uczciwego postepowania i traktowania innych.
Przejrzystos¢ w dziataniu uwiarygodnia partnerstwo w oczach wszystkich podmiotéw zainte-
resowanych jego funkcjonowaniem?®.

Roéwnos¢ praw partneréw wobec siebie - wynika z dobrowolnosci budowania systemu inno-
wacji i zdazen wtadzy administracyjnej do zaangazowania szerokiego spektrum interesariuszy.
Istota réwnosci jest w tym wypadku nie tylko stworzenie mozliwosci zabierania gtosu kazdego
z uczestnikow, ktéry moze proponowac wtasne rozwigzania, ale takze dzielenie ryzyka i korzy-
sci. Dlatego tak wazne jest, aby szanowac kazdego partnera oraz w dziataniach uwzglednia¢
jego mozliwosci i stopien zaangazowania. Jednoczesnie nalezy zwrécic¢ uwage,

6 Jamrozik M., Zmystowski M., Partnerstwo bez granic, Centrum Projektow Europejskich, Warszawa
2010.
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ze te mozliwosci i stopien zaangazowania sg zréznicowane. W przypadku dziatan na rzecz
budowy systemu innowacji oczywiste jest to, ze partnerstwo ma lidera (wtadze samorzadowe),
atakze istniejg duze réznice odnoszace sie do wtadzy, zasobow i wptywow.

Nastawienie na wspodlne, dtugofalowe dziatania - jest cecha, ktéra przesadza o istnieniu part-
nerstwa. Ponadto, proces budowania i dziatania partnerstwa trwa nieraz bardzo dtugo i wyma-
ga od zaangazowanych oséb czasu oraz cierpliwosci. Podstawg dziatania jest przeprowadzenie
odpowiedniej diagnozy, zrozumienie probleméw, z ktérymi sie mierzy dana gmina, a nastepnie

wspolne opracowanie planu dziatania i jego konsekwentna realizacja.

METODY
TWORZENIA
PARTNERSTW
LOKALNYCH

Proces tworzenia partnerstwa jest réznie opisywany w literaturze przedmiotu. W celu jego
przejrzystego zaprezentowania, w kontekscie budowy partnerstwa i systemu innowacji, opar-
to sie na podziale dziatan na trzy podstawowe etapy:

Etap 1. Okreslenie koncepcji partnerstwa oraz dziatania przygotowawcze

Pierwszym, podstawowym krokiem jest podjecie decyzji o koniecznosci zatozenia partner-
stwa w celu realizacji danego celu. W przypadku budowy systemu innowacji, kiedy cel jest
jasno okreslony, konieczne jest takze dopracowanie koncepcji partnerstwa oraz szczegétowa
diagnoza problemu, a takze okreslenie kluczowych partnerow.

a) Szczegétowa diagnoza problemu. Umozliwia okres$lenie bardzo szczegétowego celu, dla
ktérego partnerstwo ma zostac zawigzane i bedzie pierwszym krokiem do odpowiedniego
doboru partneréw. Przyktadowo, gdy gtéwnym problemem gminy jest niska innowacyjnosé
przedsiebiorstw lokalnych, podstawg bedzie okreslenie przyczyn tego stanu, czy jest to
przyktadowo: brak wspétpracy firm z instytucjami
otoczenia biznesu i sferg badawczo-rozwojowa?
Brak wiedzy na temat mozliwosci takiej wspdtpracy? Jesli masz idee, ktérej nie dasz rady zrealizowac, lepiej jq porzuc zanim
Brak wiedzy na temat mozliwych dziatan innowa- wpakujesz sie w ktopoty. Podejmujmy sie tego, co da sie wykonac.
cyjnych? Czy moze niewystarczajace wsparcie ze Wielkie idee to te, ktére sq rzeczywiscie osiggalne.
strony samorzadu? Czy sa to inne, specyficzne dla
danej jednostki uwarunkowania? Wykorzystujac
odpowiedzi na powyzsze pytania mozna stworzy¢ ,mape problemoéow”, ktéra w kolejnych
krokach pozwoli na ustalenie celéw szczegotowych partnerstwa. Konieczne jest takze
okreslenie, kogo w sposob szczegdlny dotyka dany problem oraz kto jest i powinien by¢
zainteresowany jego rozwigzaniem. Odpowiedzi na powyzsze pytania sg podstawa do
wypracowania metodyrozwigzania problemu.

b) Okreslenie kluczowych partneréw. Wazne jest nie tylko uwzglednienie ich mozliwosci
dziatania oraz kompetencji, ktérymi moga wspomac realizacje dziatan, ale takze stopien
zréznicowania typdw organizacji oraz motywacji kierujacych potencjalnymi partnerami,
aby odpowiednio dostosowac sposéb wspdtpracy’. Od poczatku konstruowania

7 Palmen L., Baron M., Przewodnik dla inicjatyw klastrowych w Polsce, PARP, Warszawa 2011.
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partnerstwa trzeba wziag¢ pod uwage, ze mozna

Musisz pociggnqé za sobq ludzi. Jesli nie zdotasz pociggnqgé ludzi ze swojej spotkac sie zaréwno z duzym entuzjazmem, jak
wtasnej grupy albo z twojej organizacji, to oni nie bedq chcieli pozyska¢ i niechecig 0sob czy organizacji, ktore nie rozu-
spotecznosci dla twojej inicjatywy. mieja celu zawigzania partnerstwa. Roéwniez z nimi

warto podjac dialog, aby reprezentatywnos¢

interesariuszy byta wystarczajaca do budowy kom-

pletnego systemu innowacji.

c) Ustalenie wzajemnych oczekiwan partneréw. Potencjalni partnerzy zazwyczaj maja
zréznicowane oczekiwania wobec pracy w partnerstwie. Bardzo czesto czynnikiem moty-
wujacym do wiaczenia sie w partnerstwo jest che¢ wymiany informacji i skorzystania
z doswiadczen innyché®,

d) Jasne okreslenie kosztow uczestnictwa oraz przekonanie potencjalnych partneréw
o korzysciach z uczestnictwa w partnerstwie. Niewatpliwie kazdy partner musi widzie¢
korzysci z uczestnictwa w dziataniach. Jednoczesnie, niezbedne jest jasne i czytelne
przedstawienie kosztow, jakie poszczegdlni partnerzy beda musieli poniesé w zwigz-
ku z uczestnictwem w partnerstwie’ - nie chodzi jedynie o koszty finansowe, ale takze
zaangazowanie, poswiecony czas, ewentualne informowanie partneréw o swoich planach
i swoim podejsciu do dziatan innowacyjnych, co wymaga wczesniejszego zbudowania
zaufania wsréd partnerow. W przypadku budowy systemu innowacji, pozytywne, przyszte
efekty wypracowania takiego systemu z zatozenia powinny przewyzszac koszty udziatu
w partnerstwie. Dlatego wazne jest, aby uczestnicy od poczatku byli Swiadomi mozliwosci,
jakie daje wspdtpraca w ramach partnerstwa i mieli przekonanie o realnosci korzysci, wyni-
kajacych z wypracowanej strategii i systemu.

Etap 2. Konstrukcja struktury partnerstwa

Ksztatt i funkcjonowanie partnerstwa opieraja sie na strukturach decyzyjnych poszczegoél-
nych cztonkdéw partnerstwa. W przypadku partnerstwa na rzecz budowy systemu innowacji,
ktérego liderem jest administracja publiczna, przy tworzeniu ciat decyzyjnych partnerstwa
szczegolng uwage nalezy zwrécic¢ na zachowanie zasad rownosci, jawnosci i zaufania, w tym
zapewnienie poszczegdlnym cztonkom partnerstwa wptywu na podejmowane decyzje oraz
na wytyczane kierunki dziatania. Dlatego tez, przy ksztattowaniu partnerstwa nalezy mie¢
rowniez na uwadze mozliwosci decyzyjne przedstawicieli poszczegdlnych partneréw oraz
charakterystyke obszaru dziatalnosci partnerstwa.

Istotnym elementem s3 prerogatywy dziatania partnerstwa, np. przysztego ubiegania sie
przez partnerstwo o srodki na dofinansowanie, np. z funduszy dotacyjnych. W takiej sytu-

acji konieczne jest podjecie decyzji o ewentualnym powotaniu stowarzyszenia, ktére majac
osobowos¢ prawng moze samodzielnie ubiegac sie o srodki finansowe, lub tez jedynie podpi-
sanie umowy partnerstwa. W przypadku partnerstwa na rzecz tworzenia systemu innowacji,
ktérego naturalnym liderem jest jednostka samorzadu terytorialnego, drugie rozwigzanie
jest wystarczajace, bowiem jednostka ma osobowos¢ prawng i moze samodzielnie ubiegac sie
o dofinansowanie.

a) Analiza mocnych i stabych stron - umozliwia lepsze przygotowanie strategii, biorac pod
uwage zaréwno potencjat, jak i ewentualne deficyty - samego partnerstwa, ale réowniez
kazdego z partneréw.

Okreslenie modelu partnerstwa. Jest to czas konsultacji - polegajacy na przedstawieniu
partnerom warunkdéw organizacji partnerstwa oraz proponowanych metod zarzadzania,
a takze wspolne wypracowanie konkretnych rél poszczegdlnych partneréw. Powinny one
zostac zaakceptowane przez wszystkich partnerow.

b

-~

Budowanie i prowadzenie partnerstw. Skrypt dla animatora, Mazowieckie partnerstwo na rzecz
wspotpracy, adaptacyjnosci i innowacji, Warszawa 2012.

Sobolewski A. (red.), Przez wspotprace do sukcesu. Partnerstwo lokalne na rynku pracy,
Warszawa 2007.

c) Ustalenie zasad wspoétpracy, w tym systemu Zachecaj swoich wspétpracownikéw/podwtadnych, zeby rozmawiali

wzajemnej komunikacji. Obejmuje m.in. ustalenie takze z liderami/radnymi innych samorzqdéw. Upewniaj sie, czy
procedury podejmowania decyzji, sposobu oraz prowadzi to do wzajemnego przekazywania dobrych pomystéw.
czestotliwosci komunikacji, trybu i czestotliwosci
sprawozdan oraz ewaluacji. Wszyscy cztonkowie
partnerstwa powinni wyznaczy¢ osoby do kontaktu. Nalezy tu precyzyjnie rozréznic¢

dwie ptaszczyzny dziatania partnerstwa: roboczg i decyzyjna. Na ptaszczyznie decyzyjnej
wystepuje reprezentant organu decyzyjnego partnera, gdyz tylko on moze podja¢ wigzace
decyzje zaangazowania wtasnych zasobow finansowych, personalnych lub rzeczowych.

Na ptaszczyznie wykonawczej konieczne jest powotanie zespotu roboczego, ktory be-

dzie realizatorem decyzji organu decyzyjnego. Jest to wazne szczegodlnie przy decyzjach
zwigzanych z wspolnymi dziataniami partnerow, gdzie wspoétpraca nastepuje na poziomie
pracownikow poszczegdlnych cztonkéw partnerstwa®,

d) Okreslenie metod wspétpracy - sformutowanie strategii lub planu dziatania ukierunko-
wanego na wykorzystanie potencjatu i zasobow partneréw dla osiggniecia zamierzonych
celéw. Przydzielenie konkretnym partnerom zadan do realizacji, a takze logistyczne zabez-
pieczenie praktycznej dziatalnosci partnerstwa.

Etap 3. Redlizacja i ocena dziatan

Ocena postepdw w realizacji dziatan powinna byc¢ integralnym elementem strategii i planu

dziatania partnerstwa. Prawidtowo przygotowany plan dziatania powinien zawierac spis dzia-
tan, instytucje za nie odpowiedzialne i terminy ich realizacji. Za ocene postepu realizacji planu
dziatan odpowiedzialny jest lider partnerstwa, czyli jed-

nostka samorzadu terytorialnego. Forma i sposéb oceny Bgdz odwazny i wierz w to, co robisz. Jesli bedziesz bojazliwy, jesli nie
postepu w realizacji dziatan zalezg od poziomu szczegé- do korica wierzysz w niektére zmiany, to one rzeczywiscie nie nastqpiq.

towosci planu dziatania oraz od liczby podejmowanych
dziatan na rzecz budowy systemu innowacji.

Monitorowanie funkcjonowania partnerstwa i ewaluacja dziatarn powinny umozliwi¢ okresle-
nie, czy partnerstwo osiggneto zamierzone cele. Dziatania mozna oceniac pod katem jednego
lub wybranych kryteriéw ewaluacyjnych, takich jak:

= skutecznosc, ktéra pozwala ocenic, czy lub w jakim stopniu cele partnerstwa
zostaty osiggniete,

= efektywnosé, okreslajaca czy stosunek poniesionych naktadéw (finansowych, ludzkich,
poswiecony czas) do uzyskanych rezultatéw jest wtasciwy czy tez mozna byto to zrobié
mniejszym naktadem srodkéw,

= trafnos$¢, odnoszaca sie do stopnia w jakim przyjete przez partnerstwo cele odpowiadaja
realnym potrzebom w $rodowisku lokalnym (np. realnym potrzebom przedsiebiorcéw)
oraz realnemu zapotrzebowaniu na dane dziatanie,

= uzyteczno$¢ ocenia czy zmiany, ktére zaszty na sku-

tek dziatania partnerstwa sa rzeczywiscie korzystne Innowacyjnosé to cos, co nie dzieje sie szybko. Wprowadzenie naszej
dla srodowiska lokalnego, np. dla przedsiebiorcow, innowacji zajeto 20 lat. Moze jest cos na rzeczy, gdy méwimy
oraz czy pojawity sie jakies skutki uboczne tych o niedocenianiu waloréw trwatosci.

dziatan (pozytywne lub negatywne),
= trwatosc, ktéra wptywa na jakos$c planowanych
i wdrazanych dziatan*.

10 Ibidem.
11 Budowanie i prowadzenie partnerstw, op.cit.




Partnerstwo w wymiarze lokalnym opiera sie na ludziach i relacjach miedzy nimi. To, co jest
ogromna zaleta takiego partnerstwa jednoczesnie moze stanowic jego stabos¢. Sprzecznosc
interesow, brak lidera lub préoba faworyzowania jednego z partneréw przez lidera, ,stomiany
zapat”, biernosc i brak motywacji to najczestsze problemy prowadzace do nieporozumien i kon-
fliktow. Dlatego tak istotne jest zapewnienie mechanizmu otwartej komunikacji miedzy part-
nerami i szybkie diagnozowanie oraz reagowanie na pojawiajace sie wyzwania. Przyktadowe
bariery i sposéb ich przezwyciezania przedstawiono w tabeli ponizej.

Bariera

Niedostrzeganie przez potencjalnych Promowanie idei partnerstwa
partnerdw korzysci z uczestnictwa Prezentacja wdrozonych rozwigzan
W partnerstwie (dobrych praktyk)

Brak zainteresowania wspotpraca
pomiedzy przedsiebiorcami
asferg B+R

Promowanie dialogu miedzy podmiotami
Organizacja paneli dyskusyjnych

Wspomaganie dziatalnosci partnerstwa
przez konsultowanie zagadnien z ekspertami
lub tworzenie grup ekspertéw

Brak kompetencji partneréw
do realizacji niektérych zadan

Monitorowanie dziatan partneréw

Brak aktywnosci partneréw L o s
Przypominanie o realizacji zobowigzan

Poszukiwanie wspélnej ptaszczyzny

Sprzecznos¢ intereséw partnerstwa ..
porozumienia

Promowanie dziatalnosci partnerstwa
w Srodkach masowego przekazu oraz przez
lideréw spotecznosci lokalnych

Staby odzew spoteczny na dziatania
partnerstwa

Zrédto: Budowanie i prowadzenie partnerstw. Skrypt dla animatora, Mazowieckie partnerstwo
na rzecz wspétpracy, adaptacyjnosci i innowacji, Warszawa 2012.
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ZASADY
STRATEGICZNEJ
OCENY JST

W ZAKRESIE
INNOWACYJNOSCI

Szczegotowa analiza sytuacji jednostki samorzadu terytorialnego, a takze jej otoczenia,
prezentujaca pozycje strategiczng w zakresie innowacyjnosci jednostki, wymaga przeprowa-
dzenia doktadnego audytu oraz studidow uzupetniajacych, stanowiacych rzetelny i obiektywny
sposob zwymiarowania dziatalnosci na rzecz funkcjonowania lokalnego systemu innowacji.
Identyfikacja i ocena pozycji strategicznej JST w ramach innowacyjnosci sa procesami ztozo-
nymi, gdyz poza prowadzonymi badaniami w ocenie koricowej nalezy uwzglednic te czynniki
otoczenia blizszego i dalszego, na ktdre niejednokrotnie JST nie ma wptywu, a ktére determinu-
ja poziom aktywnosci innowacyjnej. Do determinant tych naleza przede wszystkim: wielkos$¢
gminy/powiatu, jej/jego struktura, poziom aktywnosci naukowo-badawczej, poziom uprzemy-
stowienia, uwarunkowania formalnoprawne.

Analiza pozycji innowacyjnej JST jest niezbedna z kilku powodow:

= pozwala na wypracowanie polityki rozwoju,

= powinna by¢ elementem strategii, obok celéw rozwoju, wskaznikéw realizacji
oraz finansowania?,

= jest opisem aktualnej sytuacji jednostki i pozwala na podjecie procesu planowania strate-
gicznego, nadajac mu przy tym wtasciwy kierunek,

= dostarcza wartosciowych i rzetelnych informacji o inicjatywach innowacyjnych w JsT, jest
zrédtem danych o zalgzkowych procesach, ktére wspomagane selektywnie w przysztosci
moga byc¢ zrodtem przewagi konkurencyjnej jednostki,

= jest okazja do kontaktu z mieszkancami, instytucjami, przedsiebiorcami itd., przez co do-
starcza informacji zwrotnej o realnych oczekiwaniach najistotniejszej grupy interesariuszy.

Analiza pozycji innowacyjnej powinna dostarczac rzetelnej bazy dowodowej dla oceny dziatar

podejmowanych przez wtadze lokalne na rzecz rozwoju gminy oraz powinna pozwoli¢ na wyznaczenie
priorytetow dalszego rozwoju.

1 Ustawy z 6 grudnia 2006 r. o zasadach prowadzenia polityki rozwoju (Dz.U. 2006 nr 227 poz. 1658).

Analiza pozycji innowacyjnej powinna by¢ przeprowadzona rzetelnie i obiektywnie, przy uwzglednieniu

czynnikow réznicujqcych JST, takich jak np.: liczba mieszkaricéw, nabyte zasoby.

Analize pozycji innowacyjnej JST utrudnia przede wszystkim znaczna liczebnos$¢ obszaréow
dziatania. Przy analizie pozycji strategicznej czestym dylematem jest ustalenie, ktére zagadnie-
nie nalezy uwzglednic i ktére z nich ma bezposredni wptyw na analizowany obszar strategicz-
ny, a ktére posredni. Dyskusyjne jest rowniez wskazanie tych obszaréw aktywnosci innowa-
cyjnej, na ktore samorzad ma bezposredni wptyw. JST wystepuja gtéwnie w roli wspierajacej
procesy innowacyjne, tworzac odpowiednie instrumenty organizacyjne, prawne i finansowe,

z ktérych korzystajg innowatorzy. Wtadze samorzadowe moga jednak by¢ bezposrednio
Zaangazowane w proces innowacyjny, bedac tym samym twérca i/lub adaptatorem innowacji.
E. Bonczak-Kucharczyk wyréznia siedem ogélnych dziedzin (a w ramach poszczegdlnych dzie-
dzin jeszcze szczegotowe zagadnienia), ktére nalezy uwzglednic, formutujac zakres zbieranych
informacji do oceny pozycji innowacyjnej. Warto jednak pamietac, ze nie jest to ani zamkniety
katalog, ani tez obowigzkowy zestaw analizowanych informacji. Czesto duzo wazniejszy od
rzetelnosci odwzorowania jest zdrowy rozsadek, poparty wnikliwg analizg pozyc;ji strategicz-
nej i struktury spoteczno-gospodarczej danej JsT. Stad tez, niezaleznie od mozliwosci wptywa-
nia na okreslone elementy analizowanej rzeczywistosci, wiedza na ich temat jest istotna. Moga
sie w nich bowiem kry¢ wazne ograniczenia lub szanse, ktére nalezy wzig¢ pod uwage przy oce-
nie pozycji innowacyjnej. Podaje sie nastepujace zakresy informacji zbieranych przy diagnozie
danej jednostki lub regionu:

= uwarunkowania ogdlne (warunki geograficzne, uwarunkowania historyczne, trendy
polityczne, gospodarcze, spoteczne, miejsce w zewnetrznych planach i koncepcjach rozwo-
ju, funkcje wiodace, zwigzki zewnetrzne, konkurencja innych osrodkéw),

= zasoby materialne (uktad przestrzenny, stan zagospodarowania, wtasnos¢ terenéw, zasoby
naturalne, stan Srodowiska naturalnego, infrastruktura technicznai sie¢ transportowa,
plany zagospodarowania, rynek nieruchomosci),

= gospodarka (struktura, branze, wtasnosc, koniunktura, przedsiebiorczos$é, rynek pracy, szara
strefa, znane perspektywy, zywe tradycje, dynamika i trendy rozwojowe w gospodarce,
charakterystyka budzetu lub budzetéw),

= kultura (aktywnos¢ kulturalna, historia, zabytki, funkcjonujace instytucje, znani tworcy
i inne znane postaci),

= strukturaiorganizacja spoteczna (demografia, migracje, aktywno$¢ i organizacja spoteczna,
zywa tradycja i wiezi spoteczne, potencjat ekonomiczny mieszkancéw),

= podstawowe potrzeby mieszkancow (mieszkania, ustugi, administracja, zdrowie,
bezpieczenstwo, opieka spoteczna),

= poziom satysfakcji (obywateli, zatrudnionych, podmiotéw gospodarujacych i przebywaja-
cych na analizowanym terenie)?.

Innym ujeciem jest podziat na nastepujace obszary analityczne®:

= rozmieszczenie i gestosc zaludnienia, ktére dostarczaja informacji o najbardziej konkuren-
cyjnych i atrakcyjnych obszarach miasta/gminy oraz o kierunkach rozwoju,

= potozenie gospodarcze, ktdre wynika z potozenia wzgledem innych centréw rozwojowych
w kraju i Europie. Istotng wskazéwka jest, czy JsT odgrywa jakas role w wyborach lokaliza-
cyjnych wielkich korporacji,

2 E.Bonczak-Kucharczyk, Strategie rozwoju regionu i miast. Metodologia i wskazowki praktyczne,
MInigo 2008, s. 24-26.

3 Vanhove N., Regional Policy. A European Approach, Ashgate 2000.
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rynek pracy, ktory jest zrédtem wiedzy o kompatybilnosci sity roboczej w JST z wyzwaniami
stawianymi przez inne regiony i przedsiebiorcow. Zwraca sie réwniez uwage na postawy
przedsiebiorcze,

warunki edukacyjne i szkoleniowe, ktére opisuja konieczne zatozenia
organizacyjno-infrastrukturalne do budowania potencjatu na rynku pracy,

jakos¢ zycia, ktora powinna by¢ mozliwie szeroko rozpoznana, gdyz obrazuje atuty
miast/gmin w dostepie réznych udogodnien, ustug lub innych waloréw, ktére w ich ocenie
wptywaja na jakosc zycia,

struktura sektorowa i powigzania gospodarcze, ktére wskazujg gtéwne zrédta rozwoju JsT,
finansowa struktura przedsiebiorstw, ktéra wskazuje absorpcje inwestycji zagranicznych

i osadzenie osrodkow decyzyjnych przedsiebiorstw,

udogodnienia infrastrukturalne, ktére opisujg dostepnosc i jakos$c rozwigzan
infrastrukturalnych w miescie/gminie.

Analiza pozycji innowacyjnej, na potrzeby formutowania strategii lokalnego systemu innowa-
cji, wymaga rowniez uwzglednienia relacji z otoczeniem, a zwtaszcza takich wymiarow jak:

rozwoj ekonomiczny innych jednostek, tutaj zwtaszcza nalezy uwzglednic JsT sasiadujace

i dysponujace podobnym potencjatem, gdyz sg one zrédtem potencjalnej konkurencji,
ewentualnie moga tworzyc wspdlnie sieci wspdtpracy,

konkurencyjnos¢ regionu w poréwnaniach krajowych i miedzynarodowych, ktéra polega na
odniesieniu do silniejszych regionéw (tzn. tzw. benchmarkingu regionalnego),

trendy makroekonomiczne, ktére dotycza réznych dziedzin i powinny byc¢ rozpatrywane

z perspektywy tych najistotniejszych dla rozwoju regionalnego,

rozwoj handlu zagranicznego, ktéry wskazuje czy produkty lokalne sg rozpoznawalne
pozaregionem,

rozwoj technologii, ktory wskazuje potencjat jednostki i jest informacja o innowacyjnosci,

Istnieje zatem wiele czynnikéw, ktére decyduja o pozycji innowacyjnej jednostki na tle innych
jednostek w regionie i poza nim. Uwzglednienie wszystkich kryteridéw jest niejednokrotnie
niemozliwe, gdyz brak jest wystarczajacych danych, miasta/gminy nie rozwijaja sie w nie-
ktérych obszarach. Dodatkowo, nalezy mie¢ na wzgledzie fakt, ze gmine mozna analizowac

z perspektywy animatora lokalnego systemu innowacji lub innowatora, gdy wprowadzane
innowacje dotycza zachodzacych w niej proceséw i organizacji jej funkcjonowania.

Opracowanie oceny pozycji strategicznej na potrzeby JST w zakresie innowacyjnosci powinno
uwzgledniac zatem wybrane wymiary, ktdre obrazowac beda, mozliwie doktadnie, podejmo-
wane w tym zakresie dziatania. W niniejszym przewodniku zaproponowano przeprowadzenie
oceny pozycji innowacyjnej postugujac sie takimi narzedziami analizy strategicznej, jak: audyt
strategiczny, analiza swoT, model grup strategicznych M.E. Portera. Rysunek 8 przedstawia
schemat ideowy oceny pozycji strategicznej JST.

L Audyt absorpcji innowacji
ocena jakosciowa é W ssT strategicznej —
é pozycja innowacyjna
ocena ifosciowa é wskazniki statystyczne —

Rys. 8. Schemat oceny pozycji strategicznej JsT
Zrédto: opracowanie wtasne GIG.

Przeprowadzanie ocen jakosciowej i ilosciowej konfrontuje dwa ujecia, dotyczace oceny
innowacyjnosci. Innowacyjnos¢ jest oceniana przez zbiér danych faktograficznych zebranych
w statystykach publicznych, przez co nawigzuje do podejscia opartego na faktach

(ang. evidence based policy). Podejscie jakosciowe zas dostarcza waznych informacji o pro-
cesach zachodzacych w systemie innowacji na poziomie lokalnym, ktérych wyniki w dtuzszej
perspektywie przektadaja sie na dane ilosciowe, a w krétszej pozwalaja na podejmowanie
natychmiastowych dziatan, stymulujacych innowacyjnosc.

Metoda audytu strategicznego jest wykorzystywana do pomiaru absorpcji innowacji w JsT.

Zostata ona wypracowana w ramach realizacji projektu Sie¢ Obserwatoriow Specjalistycznych.

Obserwatorium Technologie dla ochrony srodowiska opracowato koncepcje i metodyke
prowadzenia audytu oraz jego ewaluacji, ktorg nastepnie przetestowano w 20 gminach woje-
wodztwa slaskiego. Formularz audytowy sktada sie z nastepujacych zagadnien:

informacje ogdlne na temat JsT,

polityka/strategia rozwoju JsT,

wspotpraca z innymi podmiotami i kreowanie innowacyjnosci,
wspoétpraca miedzynarodowa,

dziatalnosci promocyjnai informacyjna,

aspekty organizacyjne i kompetencyjne,

innowacyjne zaméwienia publiczne,

partnerstwo publiczno-prywatne,

przyktady dziatan innowacyjnych.

Audytorzy przeprowadzajac wywiady bezposrednie w JST, zbierajg informacje dotyczace ak-
tywnosci w poszczegdlnych wymiarach, a nastepnie uzupetniaja zebrane informacje o dodat-
kowe dane z ogdlnie dostepnych zrddet (np.: bazy danych Gus-u, portali internetowych itp.).
Na podstawie zebranych informacji dokonuje sie syntetycznej oceny miasta/gminy w czterech
gtownych wymiarach:

Wewnetrznej aktywnosci innowacyjnej - rozumianej jako wszelkie dziatania podejmowa-
ne w jednostce, majace znamiona innowacyjnosci. Sa to dziatania skierowane do wewnatrz
jednostki, ktére powoduja, ze konkretny samorzad postrzegany jest jako innowacyjny.
Dotyczy¢ moga takich dziatan, jak: usprawnienie obstugi mieszkancéw, wprowadzenie no-
wych rozwiazan w zakresie obiegu dokumentow, wprowadzenie innowacyjnych procedur,
powotanie zespotu ds. innowacji itp.

Lokalnej aktywnosci innowacyjnej, ktéra dotyczy zewnetrznych dziatarn wtadz samorzado-
wych na rzecz innowacyjnosci. S to dziatania zwigzane z podejmowanymi w samorzadach
dziataniami na rzecz wprowadzenia innowacyjnych rozwigzan w ramach procedury udzie-
lania zamdwien publicznych, tworzenia partnerstw publiczno-prywatnych, wsparcia dla
podmiotéw rozpoczynajacych dziatalnos¢ gospodarcza, inicjowanie sieci wspotpracy oraz
prowadzenia dziatalnosci informacyjnej, dotyczacej promocji lokalnego systemu innowacji,
skierowanej do lokalnych interesariuszy.

Ponadlokalnej aktywnosci innowacyjnej, ktéra obejmuje dziatania JsT w zakresie wspot-
pracy z innymi jednostkami samorzadowymi, przedsiebiorcami, uczelniami i jednostkami
badawczo-rozwojowymi poza gmina/powiatem, czyli przyktadowo w regionie, kraju i w wy-
miarze miedzynarodowym. Ocenie poddaje sie przede wszystkim dziatalnos¢ upowszech-
niajaca jednostke samorzadowa oraz wymierne efekty wspdtpracy, polegajace na uczestnic-
twie w klastrach, wspotfinansowaniu przedsiewziec¢ innowacyjnych, testowaniu i wdrazaniu
innowacji wytworzonych w innych jednostkach.
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WAZNE!

Dla kazdego wymiaru opracowano liste aktywnosci, ktore podzielono na bezposrednie i wspo-
magajace, czyli takie, ktorych istnienie decyduje o postrzeganiu JsT jako aktywnej w zakresie
innowacyjnosci lub jako JsT realizujacej wielowatkowe dziatania, ktére moga wptywac na
innowacyjnos¢. Gmina innowacyjna powinna miec, zgodnie z przyjeta metodyka, przewage
aktywnosci bezposrednich. Im wiecej tego typu dziatan ujetych w ramy proceduralne lub trwate
dziatania o cyklicznym charakterze, tym wyzsza ocena. Profil takiej jednostki wskazuje, ze:

w wymiarze wewnetrznej aktywnosci innowacyjnej:

opracowano strategie innowacji i realizowane sg procesy jej wdrazania

i monitorowania,

utworzono stanowisko ds. innowacji (petnomocnik, zespét, biuro),

opracowano procedury wewnetrzne zwigzane z zarzadzaniem innowacjami,
wprowadzono rozwigzania usprawniajace przeptywy informacji,

podjeto dziatania wspierajace innowacyjnosc pracownikéw urzedu,

opracowano procedury naboru urzednikéw, uwzgledniajace postawy innowacyjne,
wprowadzono metode zarzadzania projektami,

opracowano kryteria finansowania innowacji,

w wymiarze lokalnej aktywnosci innowacyjnej:

zorganizowano dziatania promujace przedsiebiorczosc i innowacyjnosc¢ w JsT,
podjeto dziatania w partnerstwie publiczno-prywatnym,

realizowane sg innowacyjne zaméwienia publiczne,

istnieja ulgi i inne rozwigzania wspomagajace rozwoj dziatalnosci gospodarczej,
rozbudowano infrastrukture biznesowg (parki przemystowe, laboratoria itp.),
wsparto dziatalnos¢ instytucji otoczenia biznesu,

udostepniono rozwigzania informacyjno-komunikacyjne mieszkancom

i przedsiebiorcom,

udostepniono informacje o terenach pod dziatalnos¢ inwestycyjna,
utworzono punkty konsultacyjno-informacyjne dla podejmujacych
dziatalnos¢ gospodarcza,

w wymiarze ponadlokalnej aktywnosci innowacyjnej:
Zaangazowano sie w sieci i porozumienia zajmujace sie promowaniem dziatalnosci
innowacyjnej,
udziat w opracowaniu polityk innowacyjnych, aktywnie konsultowano zapisy,
wspolnie z przedsiebiorcami podjeto dziatania promujace JST w kraju i zagranica,
podpisano umowy o wspotpracy gospodarczej i/lub naukowo-badawczej
Z organizacjami spoza JST.

Dla kazdego z wymiardéw oblicza sie odrebnie sume aktywnosci bezposrednich i wspomaga-
jacych, a nastepnie odnosi do maksymalnej liczby aktywnosci. Przyjmuje sie rowniez wagi dla
realizowanych aktywnosci - aktywnosci bezposrednie waga 0,7, a waga aktywnosci wspoma-
gajacych to 0,3. Ocene dla wymiaru ustala sie na podstawie formuty:

5=0,7%-+0,3%-,

gdzie:

S, - wymiar aktywnosci innowacyjnej,

EAb - liczba aktywnosci bezposrednich w wymiarze,

B - taczna liczba aktywnosci bezposrednich w wymiarze,
EAP - liczba aktywnosci wspomagajacych w wymiarze,

P - taczna liczba aktywnosci wspomagajacych w wymiarze.

Ustalone wartosci wskaznikow aktywnosci innowacyjnej mozna przedstawic¢ w formie
wykresu. Nalezy przyjaé, ze kazda oceniana JsT, w kazdym wymiarze, moze uzyskac ocene
od O - brak aktywnosci aktywnos¢, do 0,7 - wysoka aktywnosé. Przyktadowa wizualizacje
wynikéw oceny uzyskanej w audycie prezentuje diagram na rysunku 9.

Wewnetrzna aktywno$¢
innowacyjna

0,7

0,6

0
Ponadlokalna Lokalna
aktywnos¢ aktywnos¢
innowacyjna innowacyjna
= Ccena wazona Ocena aktywnosci bezposrednich Ocena aktywnosci wspomagajacych

Rys. 9. Wizualizacja wynikéw audytu absorpcji innowacji w JsT
Zrédto: opracowanie wiasne GIG.

Wyniki audytu absorpcji innowacji moga by¢ dalej syntetyzowane. Wykorzystujac przedsta-
wiony powyzej wzdr mozna ustali¢ taczng wartosé wskaznika absorpcji innowacji. W tym celu
nie dokonuje sie podziatu na obszary aktywnosci innowacyjne;j.

O intensywnosci i skutecznosci podejmowanych dziatan w zakresie innowacyjnosci w znacz-
nym stopniu decyduje liczba mieszkancéw w JsT, co zostato uwzglednione w koncepcji mapy
pozycji strategicznej w zakresie innowacyjnosci.

Wielkos¢ jednostki samorzadu terytorialnego jest rowniez brana pod uwage na etapach
opracowania raportu i formutowania zalecen po audycie.
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MAPA POZYCJI
STRATEGICZNEJ
JST W ZAKRESIE

INNOWACYJNOSCI

Idee map pozycji strategicznej oparto na narzedziu mapy grup strategicznych Portera.

M.E. Porter na podstawie obserwacji otoczenia konkurencyjnego przedsiebiorstw wysunat
teze, ze niektodre przedsiebiorstwa, znajdujace sie w tym samym sektorze, sa podobne do
siebie ze wzgledu na obrang strategie rozwoju. Wtasnie te grupy Porter nazwat grupami stra-
tegicznymi. Stanowig one podzbiory sektora, na ktére sktadaja sie firmy majace podobne po-
dejscie do prowadzonej walki konkurencyjnej, oferujace poréwnywalne produkty (ze wzgledu
na jako$c¢ i cene), trafiajace do tego samego segmentu klientéw, prowadzace zblizong polityke
marketingowa, charakteryzujace sie tg sama siecig dystrybucji. Na potrzeby opracowywanego
podrecznika przygotowano dwuwymiarowy uktad réznicujacy pozycje strategiczng gmin ze
wzgledu na ich innowacyjnos¢.

Na osi odcietych ujmowane sg wyniki jakoSciowej oceny innowacyjnosci gminy, wyznaczone na
podstawie przeprowadzonego audytu i wyrazone za pomoca syntetycznego wskaznika inno-
wacyjnosci. Natomiast na osi rzednych wykazywany jest wskaznik bedacy ilorazem naktadéw
inwestycyjnych ogétem do liczby mieszkancow w gminie. Wskaznik naktadéw inwestycyjnych
ogdtem jest prosty i dostepny, i odzwierciedla powstawanie nowych srodkéw trwatych lub
ulepszenie (przebudowa, rozbudowa, rekonstrukcja lub modernizacja) istniejagcych obiektéw
majatku trwatego. Wykorzystanie takiego wskaznika pozwala na uchwycenie zmian, ktére sg
rowniez wynikiem innowacji. Wskaznik ten jest dostepy w zasobach bazodanowych Gus-u,
dzieki czemu jest reprezentowany w kazdej gminie, a koszty pozyskania danych do jego usta-
lenia sg znikome. Graficzna prezentacja koncepcji oceny pozycji strategicznej, uwzgledniajaca
innowacyjnos¢, zostata przedstawiona na rysunku 10.
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Rys. 10. Wizualizacja pozycji strategicznej JsT ze wzgledu na innowacyjnosé
Zrédto: opracowanie wiasne GIG.

Wartosci na osi odcietych (ocena innowacyjnosci) moga zmieniac sie w zakresie od 0do 0,7,
natomiast na osi rzednych (naktady inwestycyjne ogétem na mieszkarnca) uzaleznione sg od
aktualnych wartosci podanych w statystyce publicznej. Gminy, ktére znajduja sie na mapie
tworza skupiska, maja zblizone wartosci obu parametréow i tworza grupy strategiczne. Dla
takich skupisk korzystne jest stosowanie narzedzi benchmarkingu, celem wyznaczania $ciezek
dalszego rozwoju. Potozenie gminy na mapie jest tez informacja o jej aktualnej pozycji innowa-
cyjnej - najlepsze gminy pozycjonuja sie w prawym gornym rogu; ocena ich innowacyjnosci jest
wysoka, a ponoszone naktady inwestycyjne sg ponadprzecietne. Najstabsze gminy znajduja

sie w dolnym lewym rogu, zaréwno ich naktady inwestycyjne, jak i ocena innowacyjnosci sa na
niskim poziomie. Pozostate jednostki moga obiera¢ dwa warianty:

a) wysokie naktady, mata innowacyjnos¢,
b) niskie naktady, wysoka innowacyjnosc.

W obu przypadkach nie mozna ostatecznie przesadzic o pozycji innowacyjnej gminy, gdyz
niejednokrotnie sg to JST bedace w okresie przemian, np.: intensywnej modernizacji gospo-
darczej, zmianie domeny dziatania, podejmowaniu inwestycji dla innowacyjnosci, powstaniem
i funkcjonowaniem na ich terenie nowych przedsiewziec¢ gospodarczych, jednostek
badawczo-rozwojowych lub uczelni.

Na potrzeby analiz ponadregionalnych zaprezentowana metodyke oceny pozycji innowacyjnej
JST mozna uzupetni¢ o metody portfelowe, ktore pozwalajg na wprowadzenie podziatu gmin
wzgledem parametréw réznicowania odniesionych do catego wojewddztwa. Istota analizy
portfelowej, ktora jest jednym z narzedzi zarzadzania strategicznego® jest wskazanie jak
nalezy ksztattowac obecny i przyszty portfel dziatalnosci, by zmniejszac ryzyko funkcjonowa-
nia w zmieniajacym sie otoczeniu oraz zwiekszac efekty wdrazanych strategii. W przypadku
analizy portfelowej z poziomu wojewddztwa mozna poszukiwac odpowiedzi, dotyczacej kie-
runkow interwencji publicznej, ktére zapewniajg zréwnowazony rozwoéj catego wojewddztwa

i pojedynczych gmin. Elementem wspomagajacym tego typu analizy jest niewatpliwie wskaznik
atrakcyjnosci inwestycyjnej regionu, opracowany przez zespét Gtéwnego Instytutu Goérnictwa.

Przedstawiona identyfikacja i ocena pozycji innowacyjnej JsT tworzg przestrzen do formuto-
wania wnioskéw i zalecen co do rozwoju i wsparcia gmin/powiatéw w zakresie innowacyjnosci.
Tworzenie grup strategicznych, a w dalszej perspektywie wykorzystanie metod portfelowych
jest sktadowa nowego spojrzenia oraz sposobu zarzadzania JST. Rozwigzania te moga wptynac
na przyspieszenie decyzji o wprowadzeniu okreslonych dziatan, ktérych celem jest wzmoc-
nienie proceséw rozwojowych lub absorpcja innowacyjnosci. Dodatkowo mapy moga zostac
wykorzystane przez administracje wyzszego szczebla w definiowaniu potrzeb i oczekiwan
jednostek samorzadu terytorialnego, w zakresie ich wtasnej innowacyjnosci. Innowacyjnos¢
JsT dotychczas byta zaniedbywanym obszarem zainteresowania wtadz publicznych i przed-
siebiorcéw, podczas gdy tworzenie oddolnych inicjatyw i wsparcie sa kluczowe dla rozwoju
innowacyjnosci na szczeblach regionalnym i krajowym.

1 Tyranska M., Walas-Trebacz J., Wykorzystanie metod analizy strategicznej w przedsiebiorstwie,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Krakéw 2010.
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Prowadzenie zréznicowanej polityki innowacyjnej na szczeblu lokalnym powoduje, ze coraz
czesciej powstaje pytanie o jej skutecznosé. W praktyce jednak brak jest systemu monitorowa-
nia i oceny lokalnego systemu innowacji, czesciej wskazuje sie na zasady prowadzenia oceny na
poziomach regionalnym i krajowym. W literaturze polskiej trudno odnalez¢ wskazéwki doty-
czace monitorowania lokalnego systemu innowacji. W niektoérych przypadkach mozna zetkna¢
sie z formularzami ankietowymi oraz prezentowaniem wybiérczo dobranych wskaznikéw
statystycznych. W literaturze zagranicznej' mozna odnalez¢ kilka przyktadéw konstruowania
miernikéw oceny lokalnego systemu innowacji. Na potrzeby podrecznika przyjeto dwutorowe
dziatanie, zmierzajace do opracowania wskaznika, ktéry bazuje przede wszystkim na wtérnych
danych, pozyskanych ze statystyk. Uzyskany wynik moze by¢ uzupetniany o dodatkowe opisy,
ktére precyzyjniej charakteryzujg innowacyjnosc. Podejscie takie wydaje sie byc¢ korzystne

z perspektywy analizy pracochtonnosci i ponoszonych kosztéw.

Lokalny system innowacji obejmuje wiele komponentéw: podmioty (przedsiebiorstwa, samorzad
lokalny, uczelnie i jednostki badawczo-rozwojowe itp.), dokumenty regulujace jego funkcjono-
wanie (polityki, akty prawne, normy itp.) oraz elementy infrastrukturalne (dotycza one nie tylko
obiektow, ale interakgji i relacji, jakie wystepuja miedzy elementami systemu). Uwzgledniajac
wszystkie wymienione elementy opisuje sie efektywnos¢ lokalnego systemu innowacji przez
potencjat innowacyjny jednostki samorzadu terytorialnego. Podejscie to jednak wydaje sie by¢
niewystarczajace, gdyz to nie potencjat przesadza o innowacyjnosci?. Problem oszacowania
innowacyjnosci jednostek samorzadu terytorialnego, a zwtaszcza gmin, wynika z réznych sposo-
béw pojmowania innowacyjnosci, specyfiki lokalnego systemu innowacji i innych czynnikéw, kto-
re moga prowadzic do realizacji strategii innowacyjnosci. Rozmaito$¢ dziatan podejmowanych
na rzecz realizacji polityki innowacyjnosci jest istotg zréznicowanej polityki innowacyjnosci,

co poteguje konieczno$¢ wypracowania narzedzia pomiarowego do oceny efektow tej politykic.
Pomiar innowacyjnosci na poziomie subregionalnym jest (jak dotychczas) stabo opisywany w li-
teraturze, co wynika przede wszystkim z niedostepnosci danych (wiekszo$¢ koncepcji pomiaru
innowacyjnosci wigze sie z poziomem regionalnym NUTs-2 i odnosi sie do jednego wskaznika,
ktory opisuje ,produkcje wiedzy” i wyraza liczbe, przyktadowo liczba patentéw)*.

Por. Bajmocy Z., Szakalné K., Measuring the Innovation Performance of Hungarian Subregions,

[in:] Z. Bajmacy, I. Lengyel (eds.): Regional Competitiveness, Innovation and Environment. Innovation
and Environment: JATEPress, Szeged 2009, p. 99-121; Asheim B.T., Coenen L., Knowledge bases and
regional innovation systems: comparing Nordic clusters. Research Policy, 2005, 34(8), p. 1173-1190;
Carlsson B., Jacobsson S., Holmén M., Rickne A., Innovation systems:analytical and methodological
issues. Research Policy, 2002, 31(2), p. 233-245.

Boschma R.A., Regional Innovation Policy, [in:] B. Noteboom, B. Stam (eds.): Micro-foundations for
Innovation Policy. Amsterdam, Amsterdam University Press, 2008, pp. 315-342.

Todtling, F., Trippl M., One size fits all? Towards a differentiated regional innovation policy approach.
Research Policy, 2005, 34(8), p. 1203-1209.

Hollanders H., Tarantola S., Loschky A., Regional Innovation Scoreboard (ris) 2009.European
Commission, Brussels: Inno Metrics, 2009.

Audretsch D.B., Feldman M.P., R&D Spillovers and the geography of innovation and production.
American Economic Review, 1996, 86(3), p. 630—-640.
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Konstrukcja wskaznika monitorowania lokalnego systemu innowacji wymaga odpowiedzi na
dwa zasadnicze pytania - co i jak powinno by¢ mierzone? Lokalny system innowacji ma swoje
odwzorowanie w dziataniach podejmowanych na rzecz wprowadzania i dyfuzji innowacji oraz
innych dziataniach, ktére nie s3 do konca zdefiniowane, gdyz brak jest informacji dotyczacych
zwiagzku z innymi podsystemami®. Powigzania te nie pozostaja bez znaczenia dla opracowania
miernika monitorujacego lokalny system innowacji, co wiaze sie z koniecznoscig uwzglednienia
miernikéw reprezentujacych podsystemy lokalnego systemu innowacji i szerokiego wachlarza
wskaznikéw, opisujacych efektywnosc innowacyjna. W tym miejscu nalezy pamietac, ze syste-
my innowacyjnosci s uwarunkowane historycznie i w pewnym stopniu unikalne, co znacznie
utrudnia prowadzenie pomiarow lub wrecz podwaza ich celowos¢.

Szukajac odpowiedzi na pytanie jak mierzy¢, nalezy wskazac, ze nie ma zadnego uniwersalnego
wskaznika, ktéry dostarczatby informacji o skutecznosci dziatarn podejmowanych w ramach
systemu innowacji, stad wskaznik monitorowania lokalnego systemu innowacji bedzie musiat
by¢ przedstawiany jako wskaznik zagregowany, obejmujacy kilka réznych wskaznikéw’. Przy
konstruowaniu takiego zagregowanego wskaznika pojawiaja sie dwa zasadnicze obszary
problemowe:

= Wybdr wskaznikdw i okreslenie ich wag, w tym przypadku mozna wybrac jeden wskaznik,
ktory najlepiej odzwierciedla innowacyjnos¢, np.: liczba wnioskéw patentowych, i uwzgled-
niajac go jako zmienng zalezna dobierac kolejne wskazniki, dla ktérych wystepuje staty-
stycznie istotny zwigzek®. Mozna réwniez nie decydowac sie na wskazanie konkretnego
wskaznika priorytetowego, a postuzyc sie subiektywnym wyborem i wagowaniem wskazni-
kow, ktore najlepiej oddawatyby funkcjonowanie systemu innowacji.

Systemowy charakter zaleznosci w systemach innowacji, ktory wynika ze wspoétzalezno-

$ci czynnikow wptywajacych na proces innowacji. Brak jest mozliwosci przeprowadzenia
oceny wptywu wybranego systemu na inny.

Todtling F., Trippl M., op.cit.
OECD, CEC. Handbook on Constructing Composite Indicators. 0ecp, Paris: Methodology and User Guide, 2008.

8 Porter M.E,, Stern S., The impact of location on global innovation: Findings from the national innovative
capacity index, [in:] The Global Competitiveness Report 2002—2003, weF, 2003, p. 227-252.
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Brak danych dotyczacych typowych charakterystyk systemu innowacyjnosci na poziomie lo-
kalnym powoduje, ze nalezy z jednej strony zmierza¢ w kierunku przebudowy systemu zbiera-
nia danych i doprowadzi¢ do ,otwarcia” informacyjnego, a z drugiej moze zaistniec¢ koniecznos¢
selekcji informacji i ograniczenie ich do najistotniejszych. Ztozonos$¢ proceséw innowacyjnych,
wynikajaca z uwarunkowan zewnetrznych i wewnetrznych, powoduje, ze informacje o ich
wystepowaniu zlokalizowane sg w réznych zbiorach danych, ktére nie sg reprezentowane na
poziomie pojedynczej jednostki samorzadu terytorialnego - miasta/powiatu lub gminy. Dane
te zazwyczaj sg agregowane na poziomie regionalnym. Wytania sie zatem pytanie, czy dane
statystyczne moga byc tworzone tak, by zapewnic petna informacje o funkcjonowaniu lokalne-
go systemu innowacji?

Odpowiedz na przedstawione pytanie powstata jako wynik przegladu stosowanych juz rozwia-
zan w zakresie pomiaru innowacyjnosci:

= European Innovation Scoreboard (Eis), 2014.

= European Regional Innovation Scoreboard (ris), http://www.proinno-europe.eu/page/
regional-innovation-scoreboard.

= Przeprowadzenie ewaluacji procesu wdrazania regionalnych strategii innowacji
15 regionow Polski pod katem implementacji projektéw wynikajacych ze strategii, wyG
International, Warszawa, listopad 2006.

= Regional Innovation Scoreboard (rs1), 2014.

= Regional Innovation Scoreboard. Methodology report, 2014.

= Plawgo B., Klimczak T., Czyz P, Boguszewski R., Kowalczyk A., Regionalne systemy innowa-
cji w Polsce. Raport z badan, Warszawa 2013.

= Kanerva M., Hollanders H., Arundel A., Can We Measure and Compare
Innovation in Services.

= 2006 Trend Chart Report. European Trend Chart on Innovation, Luxemburg 2006.

= Arundel A., Hollanders H., EXis: An Exploratory Approach to Innovation Scoreboards.
European Commission, Maastricht: European Trend Chart on Innovation, 2005.

= Porter M.E,, Stern S., The impact of location on global innovation: Findings from the national

= innovative capacity index, [in:] The Global Competitiveness Report 2002-2003, WEF,
2003, p. 227-252.

= Bajmocy Z., Szakalné K.1., Measuring the Innovation Performance of Hungarian Subregions,
[in:] Bajmocy Z., I. Lengyel (eds.): Regional Competitiveness, Innovation and Environment.
Innovation and Environment: JATEPress, Szeged 2009, p. 99-121.

Na tej podstawie zaadaptowano dotychczasowe rozwigzania w zakresie pomiaru innowacyj-
nosci do poziomu miast/gmin/powiatéw, przy jednoczesnym uwzglednieniu teoretycznych
rozwazan nad struktura regionalnego systemu innowacji’. W pierwszym etapie okreslono
wymiary (rys. 11), ktére wptywaja na lokalny system innowacji. Poniewaz polityka innowacyj-
na ma charakter wynikowy i w przypadku JsT wtérny, w odniesieniu do proceséw innowacyj-
nych w regionie, wiec zostanie ona wytaczona z dalszych rozwazan.

9 Szerzej [w:] Doloreux D., What should we know about regional systems of innovation. Technology
in Society, 2002, 24(3), p. 243-263; Tadtling F., Trippl M., One size fits all? Towards a differentiated
regional innovation policy approach. Research Policy, 2005, 34(8), p. 1203-1209.

Zastosowanie wiedzy

w praktyce
Lokalny
Lo ’ ( Infrastruktura
Tworzenie wiedzy system systemu innowacji
innowacji
Zarzqdzanie Polityka (strategia)
relacjami innowacyjna

Rys. 11. Wymiary lokalnego systemu innowacji

Zrédto: opracowanie wiasne GIG.

Dla wskazanych obszaréw, na podstawie przegladu literatury, wytypowano mierniki i wskaz-
niki statystyczne, ktore bytyby sktadowymi wskaznika dla okreslonego wymiaru. W ponizszej
tabeli zestawiono wyniki zwigzane z wybranymi wskaznikami.

TABELA 1 )
WSKAZNIKI CZASTKOWE DLA WYMIAROW LOKALNEGO
SYSTEMU INNOWACJI

Wymiary lokalnego Mierniki i wskaZniki opisujace aktywnos¢ w wymiarze (k)

systemu innowacji (odniesione do 1 mieszkanca lub tacznej liczby przedsiebiorstw)

= Naktady publiczne na badania i rozwéj
= Liczba nauczycieli w szkotach wyzszych, wedtug lokalizacji
= Liczba pracownikéw dydaktycznych w szkotach wyszych wedtug miejsca

Tworzenie R
wiedzy (wt) k.szta’rcenla , ., .
= Liczba absolwentéw studidw wyzszych
= Liczba uczniéw uczeszczajacych do szkoty wyzszej
= Liczba studentéw studiéw stopni li |l
= Liczba waznych wnioskéw patentowych
Zastosowanie wiedzy = Naktady przedsiebiorstw na badania i rozwdj
w praktyce (ww) = Liczba przedsiebiorstw wykorzystujacych wysoka i Srednia technike
= Liczba przedsiebiorstw kims i kiBs*
= Liczba nowo zarejestrowanych przedsiebiorstw
= Liczba przedsiebiorstw kontynuujacych dziatalnos¢
Infrastruktura = Liczba pracujacych ze srednim i wyzszym wyksztatceniem
systemu innowacji (wi) = Odsetek mieszkancéw z dostepem do Internetu

= Liczba akredytowanych laboratoriéw badawczych
= Liczba bibliotek publicznych

= Liczba klastrow i sieci, w ktorych uczestnicza lokalni
przedsiebiorcy

= Liczba regiondéw, z ktérymi istnieje umowa o wspétpracy

= Liczba przedsiebiorstw z kapitatem zagranicznym

= Przychody ze sprzedazy eksportowej przedsiebiorstw

Zarzadzanie
relacjami (wr)

Zrédfto: opracowanie wiasne.

87



88

W celu lepszej prezentacji danych przedstawione wskazniki powinny zosta¢ poddane norma-
lizacji. W tym miejscu mozna postuzy¢ sie metodologia prezentowana w European Innovation
Scoreboard, gdzie wskaznik sprowadza sie do znormalizowanej wartosci z przedziatu [0;1]
wedtug formuty:

_ k- min;
X max,-min,
gdzie:
k, - wartosc wskaznika znormalizowanego,
k, - wartosc rzeczywista wskaznika, obliczona dla JsT,
min; max; - wartosci minimalna i maksymalna wskaznika, obliczone dla najmniejszej
i najwiekszej JsT w regionie pod wzgledem liczby mieszkancow.

Ustalenie wartosci niektérych ze wskaznikéw moze nastreczac trudnosci, zwtaszcza gdy dane
zbierane sa w okresach rzadszych niz przyjety czas monitorowania. Dla zapewnienia ciggto-
$ci w monitorowaniu mozna uciekac sie do starszych danych, zgodnie z ograniczeniami, jakie
narzuca statystyka publiczna.

Wskaznik monitorowania lokalnego systemu innowacji jest Srednig wskaznikéw dla wszyst-
kich wymiaréw, czyli:
W _WT+WW +W + W,
LS = 4

Jego wartos¢ powinna by¢ analizowana przede wszystkim w przekroju czasowym oraz moze
by¢ informacjg benchmarkingowa dla JsT. Ze wzgledu na rézne sposoby prowadzenia pomia-
ru, zakres wykorzystywanych danych i odstepstwa od przyjetej metodyki wyniki moga by¢
nieporéwnywalne. Analiza zmian wartosci wskaznika w czasie jest informacjg o zmianach,
jakie zachodza w lokalnym systemie innowacji. Jego wzrost wskazuje na rozwaj tego systemu,
a pogtebiona analiza sktadowych moze dostarczy¢ dodatkowych informacji o poszczegdlnych
obszarach i zmianach, jakie w nich zachodza.

Sktadowe zaproponowanego wskaznika monitorowania lokalnego systemu innowacji moga
stac sie punktem wyjscia do opracowania lokalnych tablic wynikowych innowacyjnosci jed-
nostki samorzadu terytorialnego.

Dodatkowo przyjecie podobnej metodyki kalkulowania wskaznika w regionie pozwala na
poréwnywanie JST miedzy sobg i tworzy warunki ksztattowania metod i narzedzi doskonalenia
lokalnego systemu innowacji.

Efektywnos¢ monitoringu lokalnego systemu innowacji w gtéwnej mierze bedzie zaleze¢ od
jakosci pozyskiwanych danych wyjsciowych, a zwtaszcza od:

dostepnosci regionalnych danych statystycznych w zakresie innowacji,
statej wspotpracy z Urzedem Statystycznym,

pozyskiwania odpowiednich danych w lokalnych badaniach ankietowych,
rzetelnego wypetniania ankiet przez instytucje i przedsiebiorstwa,
wykorzystania przez instytucje i przedsiebiorstwa dostepu do informacji.

W interpretacjach wskaznika nie mozna jednak zapominac o wielkosci JST i o mozliwosciach
w zakresie kreowania lokalnego systemu innowacji.

Porownywanie wskaznikéw monitorowania pomiedzy JST musi uwzgledniac wielkos$¢ JsT, mie-
rzong liczbg mieszkancow. Wskaznik moze byc¢ uzupetniany o analize pozycji innowacyjnej JsT
i tacznie z nig opisywac ewolucje w lokalnym systemie innowacji.

Wstepnie przeprowadzona weryfikacja zaproponowanej konstrukcji wskaznika ujawnita jego
niedoskonatosci, wynikajace przede wszystkim z braku danych na poziomie JsT. Aktualnie obo-
wiazujacy system zbierania i agregowania danych statystycznych utrudnia przeprowadzenie
monitoringu lokalnego systemu innowacji. W toku konsultacji z JsT - odbywaty sie one przede
wszystkim w trakcie audytéw absorpcji innowacji - wspdlnie podjeto prébe zdefiniowania da-
nych, ktére mogtyby tymczasowo zastapi¢ prezentowany wskaznik i statyby sie informacja dla
samorzaddéw odnosnie do zmian w lokalnym systemie innowacji. Nawigzano przy tym do kon-
cepcji oceny pozycji innowacyjnej JsT. Dziatania zdefiniowane i oceniane w audycie absorpcji
innowacji, ujete w grupy: wewnetrznej, lokalnej i ponadlokalnej aktywnosci innowacyjnej, maja
odzwierciedlenie przede wszystkim w budzecie JsT. Na podstawie wskazoéwek przedstawicieli
JST wytypowano te sktadowe budzetu, ktére sg przejawami dziatalnosci innowacyjnej w JsT.

Naleza do nich:

kwota budzetu wykorzystana do udzielenia innowacyjnych zaméwien publicznych
(zamdwien publicznych, majgcych w formule innowacyjnosé),

$rodki zaangazowane w realizacje ustug i inwestycji w formule partnerstwa
publiczno-prywatnego,

wydatki poniesione na wprowadzenie nowych rozwigzan organizacyjnych i ustug,
kwota dofinansowania do projektéw badawczo-rozwojowych,

kwota wsparcia dla przedsiebiorcéw, w tym udzielonych ulg,

$rodki przeznaczone na realizacje budzetu obywatelskiego,

suma wsparcia udzielona organizacjom pozarzadowym, zajmujgcym sie przedsiebiorczosciag
i innowacyjnoscia,

wydatki na edukacje dla innowacyjnosci,

wydatki na promocje JST.

Przedstawiona lista nie jest zamknieta. Mozna do niej wtaczac inne wydatki, ktére informuja
o przejawach dziatalnosci innowacyjnej samorzadu. Odniesienie wydatkéw poniesionych na
dziatania proinnowacyjne do ogdlnego budzetu JsT oraz do liczby mieszkancéw pozwala na
skonstruowanie dwoch prostych wskaznikéw monitorowania innowacyjnosci:

zaangazowania w budowanie lokalnego systemu innowacji, ktory stanowi relacje wy-
datkéw na dziatalnos¢ innowacyjng do wydatkow ogdtem JsT i jest informacja o kierunku
rozwoju JsT (okresla naile innowacyjnosc¢ jest priorytetem). Zwiekszenie udziatu wydatkéw
zwigzanych z innowacyjnoscig w budzecie JST stanowi o narastajacej istotnosci wszelkich
przejawow innowacyjnosci w rozwoju JST (tutaj finansowane s3 przejawy innowacyjnosci)
i jest informacjg o zaangazowaniu interesariuszy w budowanie i funkcjonowanie lokalnego
systemu innowacji (tutaj z finansowania korzystajg réwniez organizacje i mieszkancy),
rozwoju lokalnego systemu innowacji, ktory stanowi relacje wydatkéw na dziatalnosc
innowacyjna do liczby mieszkancow. Wskaznik odniesiony do liczby mieszkancéw moze
by¢ traktowany jako zrédto poréwnan benchamrkingowych zaréwno w uktadzie miedzy
samorzadami, jak i w perspektywie czasowej. Zaktadajac statg liczbe mieszkancéw, wzrost
wskaznika bedzie informowat o wzroscie wydatkéw na innowacje w JsT. Whnikliwa anali-
za wskaznika moze dostarczy¢ rézne informacje o atrakcyjnosci JsT dla osiedlajacych sie

w niej mieszkancow, ktorych przycigga¢ moze rozwaj przedsiebiorczosci, wprowadzenie
ulg na prowadzenie dziatalnosci gospodarczej i wieksza partycypacja spoteczna.

Prowadzenie monitoringu lokalnego systemu innowacji ma na celu przede wszystkim okresle-
nie fazy dojrzatosci lokalnego systemu innowacji i pozwala na podjecie dziatan, ktére przyspie-
sza jego rozwaj. Docelowo rozwijajac monitoring lokalnego systemu innowacji mozna zamie-
niac proste wskazniki przyktadowo oparte na wykonaniu budzetu JsT na rzecz wskaznikow
statystycznych, ktére obrazuja opisane wyzej wymiary lokalnego systemu innowacji.
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Nawet najlepiej przygotowany system nie przyniesie wymiernych efektow, jesli nikt nie bedzie

0 nim wiedziat.

Waznym etapem wdrazania lokalnego systemu innowacji jest jego upowszechnianie, ktore
powinno odbywac sie na wszystkich poziomach i etapach budowy systemu, rowniez na etapie
wdrazania zapisow dokumentu. Upowszechnianie lokalnego systemu innowacji ma stuzy¢ jego
uspotecznieniu, czyli zaangazowaniu mozliwie jak najszerszej grupy interesariuszy na etapach
powstawania systemu oraz realizacji celéw.

Dzieki odpowiedniej promocji moze inspirowac lokalne sSrodowiska biznesowe, naukowe do
podejmowania wtasnych inicjatyw, komplementarnych z zatozeniami systemu.

Skutecznos¢ prac upowszechniajgcych warunkuje dotarcie do nastepujacych, potencjalnych
grup beneficjentow dziatan podejmowanych w ramach planu strategicznego, a takze instytucji
mogacych by¢ partnerami w realizacji inwestycji i innych przedsiewziec¢:

= przedsiebiorcy,

= mieszkancy,

= potencjalni inwestorzy,

= organizacje pozarzadowe i partnerzy spoteczni,
= instytucje otoczenia biznesu,

= jednostki naukowo-badawcze,

= administracja publiczna,

= inni beneficjenci zwigzani z gming/miastem.

Istotnym elementem skutecznosci dziatart upowszechniajacych, ktére pozwalajg na pozyska-
nie spotecznego poparcia oraz partneréw do wdrazania dziatann w ramach lokalnego systemu
innowacji (zapisanych w ramach strategii) jest wykorzystanie mozliwie duzej liczby kanatéw.
Bardzo wazne jest rowniez nawigzanie wspotpracy z lokalnymi organizacjami pozarzadowy-
mi oraz mediami. Do najwazniejszych dziatan w zakresie upowszechniania, w zaleznosci od
adresatow, naleza:

Dziatanie Beneficjenci

opublikowanie informacji i materiatéw dotyczacych
budowy lokalnego systemu innowacji oraz dokumentu
strategii na stronach internetowych (miasta, bip, innych
witrynach internetowych poswieconych np. rozwojowi
przedsiebiorczosci i innowacji)

prezentacja zatozen lokalnego systemu innowacji,
a takze tresci strategii wsrdéd pracownikéw urzedu
oraz miejskich jednostek samorzadowych

przeprowadzenie szkolenia w zakresie upowszechniania
lokalnego systemu innowacji przez pracownikéw urzedu

zamieszczenie kroétkiej informacji na temat lokalnego syste-
mu innowacji oraz dokumentu w lokalnych mediach

(prasa, radio, telewizja) juz na etapie jego powstawania,
informowanie o postepach prac w jego budowaniu,

a nastepnie o wypracowanych rezultatach i opublikowanie
ostatecznej wersji strategii na stronach internetowych

organizowanie spotkan adresowanych do wszystkich grup
beneficjentéw w celu prezentacji realizowanych projektow
oraz konsultowanie dziatan planowanych do wykonania

na etapie ich wdrazanie

wszystkie grupy beneficjentow

administracja publiczna

administracja publiczna

wszystkie grupy beneficjentéw

wszystkie grupy beneficjentow

organizowanie spotkan z partnerami spotecznymi, instytu-
cjami otoczenia biznesu oraz sektorem nauki w celu
zaangazowania ich w upublicznianie zatozen systemu

i zapisow strategii

rozdystrybuowanie ulotek i biuletynéw informacyjnych
do beneficjantéw

opublikowanie na stronie internetowej urzedu raportéw
z postepow wdrazania lokalnego systemu innowacji

prezentacja wynikéw wdrozonych projektéw

publikacja przyktadéw najlepszych praktyk zwigzanych
zwdrazaniem lokalnego systemu innowacji

promocja lokalnego systemu innowacji i dokumentu
strategii na targach, wystawach, gietdach
i konferencjach tematycznych

organizacje pozarzadowe

i partnerzy spoteczni,
instytucje otoczenia biznesu,
jednostki naukowo-badawcze

wszystkie grupy beneficjentéw

wszystkie grupy beneficjentéw

przedsiebiorcy,

mieszkancy,

potencjalni inwestorzy,
organizacje pozarzadowe

i partnerzy spoteczni,
instytucje otoczenia biznesu,
jednostki naukowo-badawcze,

wszystkie grupy beneficjentow

przedsiebiorcy,

potencjalni inwestorzy,
instytucje otoczenia biznesu,
jednostki naukowo-badawcze,
inni beneficjenci

Materiaty promocyjne powinny zostac¢ przygotowane w sposob przejrzysty i zrozumiaty dla czytelnika. Powinny

zawierac informacje wyjasniajqce istotnosc i celowosc dziatari podejmowanych w ramach lokalnego systemu innowaciji,

a takze pokazywac mozliwe korzysci, jakie dzieki ich realizacji zostanq osiggniete, wraz ze wskazaniem potencjalnych

zrédet finansowania projektow.

Opublikowanie na stronie internetowej streszczenia dokumentu strategii rowniez w jezykach obcych.

System upowszechniania lokalnego systemu innowacji powinien by¢ powigzany ze struk-
turg organizacyjna urzedu miasta/gminy, z uwzglednieniem jego zewnetrznych jednostek.
Jednostka odpowiedzialng za realizacje dziatan promocyjnych powinien by¢ merytorycznie
wtasciwy referat urzedu lub wyznaczeni pracownicy. Pracownicy urzedu powinni zostac prze-
szkoleni w celu zapewnienia skutecznego kreowania wizerunku miasta/gminy oraz wdrazane-

go, w ramach lokalnego systemu innowacji, planu dziatan.
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Dobra praktyka moze by¢ rozumiana jako kazde efektywne i skuteczne dziatanie, ktére moze
stac sie standardem dziatania dla innych organizacji'.

Zaobserwowane dobre praktyki moga petnic¢ w JsT kilka funkgji, stuzac jako:

= wzor, ktéry moze zostac bezposrednio wdrozony w organizacji,

= inspiracja do wdrozenia po odpowiednim jej zmodyfikowaniu,
stosownie do wymagan organizacji,

= punkt odniesienia umozliwiajacy dokonanie oceny wybranych aspektow
funkcjonowania JsT2.

Dobre praktyki charakteryzuja sie pewnymi, wyrdzniajagcymi je cechami oraz zasadami.
Podajac za Karwinska A. i Wiktor D. mozna wymienic nastepujace cechy dobrych praktyk:

= skutecznos¢ - rzeczywisty wktad dobrej praktyki w realizacje zatozen i celéw wybranej
organizacji,

= wydajnosc¢ - dobra praktyka powinna pozwoli¢ na osiggniecie zatozonych rezultatéw, przy
optymalnym wykorzystaniu dostepnych srodkéw,

= planowanie - dobra praktyka pozwala na zaplanowanie i doktadne przygotowanie dziatan,
tak aby utatwic szybkie i sprawne wykonanie poszczegdlnych zadan,

= innowacyjnosc¢ - dobra praktyka pomaga wyroéznic nieszablonowe pomysty, wychodzi
poza utarte sposoby dziatania,

= uniwersalnos$¢ - dobra praktyka musi by¢ wzorem, ktéry da sie powtérzyc i ktéry moze by¢
zaadaptowany w innych organizacjach,

= etycznosc - dobra praktyka musi miescic sie w granicach prawa i dobrych obyczajéw,
panujacych w konkretnym srodowisku spoteczno-kulturowymq.

Podane ponizej przyktady starano sie usystematyzowac wg prostych, innowacyjnych dziatan
przez te, ktére nawiazuja do idei triple-helix, czyli sprowadzajace sie do wspdtpracy pomiedzy
trzema typami instytucji - jednostkami sektora nauki, organéw administracji rzadowej oraz
przedsiebiorstwami sektoréw publicznego i prywatnego na rzecz kreowania, a nastepnie
wdrazania innowacyjnych rozwigzan.

1 Wedtug Business Dictionary.com: ,Dobra praktyka to metoda lub technika, ktéra konsekwentnie
wykazuje lepsze wyniki niz te osiggniete innymi sposobami i ktora jest uzywana jako punkt
odniesienia”. Pobrane 10.10.2013, z: http://www.businessdictionary.com/definition/best-practice.html.
Karwinska A., Wiktor D., Przedsiebiorczosc i korzysci spoteczne: Identyfikacja dobrych praktyk
w ekonomii spotecznej, Ekonomia Spoteczna Teksty, nr 6, Fundacja Inicjatyw Spoteczno-
Ekonomicznych, Warszawa 2008. Data odczytu: 15.01.2015 z: http://es.teksty.ekonomiaspoleczna.pl/

pdf/2008_6_es_teksty.pdf.
3 Ibidem.

INNOWACYJNOSC
W USEUGACH
PUBLICZNYCH

Jako przyktad ustug, ktorych przedmiotem nie sg badania naukowe i prace rozwojowe, a ktére

niewatpliwie maja charakter innowacyjny podaje sie opracowanie oprogramowania wnoszace-
g0 nowy wymiar dziatania danej instytucji, wykonanie wdrozen systemoéw organizacji itp., kté-

re beda miec¢ nowy lub znacznie ulepszony charakter od dotychczas stosowanych rozwigzan®.

Przyktad 1
System Elektronicznej Komunikacji Administracji Publicznej (sekap) to strategiczny dla roz-

woju regionu innowacyjny projekt samorzadéw gmin i powiatéw, m.in. wojewoddztwa Slaskiego.

Do celéw ogdlnych projektu SEKAP naleza:

= obnizenie kosztéw swiadczenia ustug publicznych,

= podniesienie jakosci ustug publicznych,

= poszerzenie oferty ustug Swiadczonych drogg elektroniczna,

= poprawa warunkoéw rozpoczecia i prowadzenia dziatalnosci gospodarczej,

= zwiekszenie stopnia wykorzystania technologii informatycznych przez mieszkancéw regionu,
= wzrost konkurencyjnosci regionu w skalach krajowej oraz europejskiej®.

Przyktad 2

Elektroniczna Platforma Ustug Administracji Publicznej (epuap) to system informatyczny,
dzieki ktéremu obywatele moga zatatwiac sprawy urzedowe za posrednictwem Internetu,
natomiast przedstawiciele podmiotéow publicznych moga bezptatnie udostepnia¢ swoje ustugi
w postaci elektronicznej. Ideg przyswiecajagcg budowie ePUAP-u byto stworzenie jednego,
tatwo dostepnego i bezpiecznego, elektronicznego kanatu udostepniania ustug publicznych.

Portal zapewnia sprawng komunikacje pomiedzy:

= obywatelami a administracja,
= przedsiebiorcami a administracja,
= instytucjami administracji publicznej°.

Innowacyjne i przedkomercyjne zamdéwienia publiczne, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci,
Warszawa 2012.

https://www.sekap.pl/home.seam [dostep: 19.01.2015].

6 http://epuap.gov.pl/wps [dostep: 19.01.2015].
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Przyktad 3
Nowoczesny, dynamiczny system pasazerskiej informacji przystankowej

Jednym z najistotniejszych elementéw nowoczesnego systemu miejskiego transportu zbioro-
wego jest informowanie pasazerow o biezacych, rzeczywistych czasach przyjazdow i odjazdow
pojazddw z przystankéw oraz prezentowanie relacji przesiadkowych w wybranych, waznych
punktach przystankowych. Nowoczesne systemy dynamicznej informacji pasazerskiej, bazu-
jace narozwiazaniach webowych, mobilnych oraz technologii GPS, zapewniaja pasazerom taka
informacje w postaci czytelnej informacji wizualnej na skonstruowanych specjalnie w tym celu
tablicach elektronicznych, na ktérych pojawia sie doktadna informacja o tym, gdzie w da-

nym momencie znajduje sie dany autobus lub tramwaj i za ile minut dojedzie na przystanek,
uwzgledniajac czas stania, np. w korkach czy roboty drogowe. Umozliwia to uzyskanie informa-
cji o rzeczywistych czasach oczekiwania na autobusy czy tramwaje na dowolnym przystanku
w miescie.

a) System w Sanoku. Nowy system jest dopetnieniem istniejacej, statycznej informacji, w po-
staci tradycyjnych rozktaddéw jazdy, dostepnych na przystankach oraz na stronie interne-
towej SPGK. System ten wykorzystuje tablice elektroniczne oraz Internet, dzieki ktérym
mozemy otrzymac informacje o rozktadzie jazdy. Kierowca wyjezdzajac z zajezdni loguje
sie w systemie informatycznym autobusu. Urzadzenie komunikacyjne w pojezdzie okresla
swoja biezgca pozycje GPS i przesyta dane do Centralnego Systemu Informatycznego MKs.
Przetworzone dane s3 z kolei przekazywane do elektronicznych tablic informacyjnych na
przystankach oraz do sieci internetowej na stronie: http.//www.rozkladjazdy.spgk.com.pl/,
dostepnej rowniez w telefonach komérkowych. Kazda tablica przystankowa wyposazona
jest w urzadzenie gtosnomowiace, uruchamiane przyciskiem na stupie konstrukcyjnym.
Lektor odczytuje biezace informacje pokazywane na tablicy. System informacji pasazer-
skiej w Internecie pozwala pasazerom na obserwowanie w czasie rzeczywistym potozenia
autobuséw na trasach. Po kliknieciu na zaktadke uruchamiajaca tryb wyszukiwania na
stronie http://www.rozkladjazdy.spgk.com.pl/ oraz po wybraniu numeru linii i kierunku na
tle mapy pokazywana jest trasa linii z przystankami oraz piktogramem poruszajacego sie
autobusu, z uwzglednieniem ewentualnych opdznien i przyspieszen. Ponadto, po kliknieciu
na dowolny przystanek na mapie pojawia sie wirtualna tablica przystankowa na wzor tej
rzeczywistej, przedstawiajgca zaréwno ogdlny rozktad jazdy, jak i godziny odjazdu poszcze-
gblnych linii komunikacyjnych w najblizszym czasie’.

b) Dynamiczny system informacji pasazerskiej Poloko?, ktory za swojg innowacyjnosé,
elastycznos¢ oraz niezawodnosé otrzymat wyréznienie na IXx Miedzynarodowych Targach
Transportu Zbiorowego w Kielcach we wrzesniu 2011 roku.

Niewatpliwie dziatalnoscig na rzecz rozwoju innowacji w gminie jest tworzenie i przetesto-
wanie wzorca wspotpracy pomiedzy JST i organizacjami pozarzadowymi, wychodzacego poza
zasady i ramy programéw wspotpracy z organizacjami pozarzadowymi. Programy te tworzo-
ne s na podstawie Ustawy z dnia 24 kwietnia 2003 roku o dziatalnosci pozytku publicznego

i o wolontariacie’ oraz w sposob efektywny wdrazajgcego zasady tworzenia programu wspot-
pracy jednostek samorzadu terytorialnego z organizacjami pozarzadowymi oraz z podmiotami,
o ktérych mowa w art. 3, ust. 3 Ustawy z dnia 24 kwietnia 2003 roku o dziatalnosci pozytku
publicznego i o wolontariacie, opracowane przez Ministerstwo Gospodarki, Pracy i Polityki
Spotecznej ze wspodtpraca z Radg Dziatalnosci Pozytku Publicznego™.

http://esanok.pl/2014/tablice-elektroniczne-przy-sanockich-przystankach-miasto-wprowadza-
nowy-system-informacji-pasazerskiej-zdjecia-ts007.html [dostep: 29.01.2015].

http://inovatica.com/dynamiczny-system-informacji-pasazerskiej-poloko-pl-1 [dostep: 29.01.2015].

Obwieszczenie Marszatka Sejmu Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 14 lipca 2014 r. w sprawie ogtoszenia
jednolitego tekstu ustawy o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie (Dz. U. 2014, poz. 1118).

10 Dokument opracowany w lutym 2004 r.

Przyktad 4
Wspétpraca JST - NGO w Jarocinie

Zgodnie z hastem ,Jarocin - gmina obywateli. Udziat 11l sektora w zarzadzaniu gming Jarocin’,
realizowanego w tym 45-tysiecznym miescie oraz na terenie gminy jest zlecanie, aby wybrane
zadania wtasne wykonywaty stowarzyszenia. Gmina sukcesywnie wycofuje sie z dziatan, ktére
lepiej i efektywniej wykonuja organizacje pozarzadowe.

Samorzad wspiera podmioty pozarzadowe finansowo i merytorycznie, stwarza warunki do
rozwoju i wzmachniania potencjatu 11l sektora. Organizacje pozarzadowe analizuja biezace po-
trzeby mieszkancéw i razem z gming odpowiadaja na nie prowadzac swoja dziatalnosé. Zakres
wspotpracy pomiedzy gming a Il sektorem, priorytety i pola dziatalnosci sg wypracowywane
przez obie strony i na biezaco modyfikowane pod katem potrzeb mieszkancéow.

Czesciowe badz zupetne przekazanie zadan gminy do realizacji stowarzyszeniom zaowoco-
wato w Jarocinie niezwyktym rozkwitem przejetych przez 111 sektor dziedzin. W gminie dziata
10 niepublicznych przedszkoli, 6 niepublicznych szkét podstawowych i 4 gimnazja. Trzeci sek-
tor zbudowat sie¢ sSwietlic Srodowiskowych, wzbogacit i urozmaicit zycie kulturalne i sportowe
gminy. W ciggu ostatnich siedmiu lat trzykrotnie wzrosta liczba dzieci i mtodziezy uczestnicza-
cych w zajeciach sportowych, podwoita sie liczba mtodych ludzi uczeszczajacych do swietlic
socjoterapeutycznych, prowadzonych przez organizacje pozarzadowe. W 2003 roku organi-
zacje te zrealizowaty 32 projekty, wspétfinansowane przez gmine Jarocin. W 2009 roku takich
projektéw byto juz 185.

W Jarocinie nawigzano rownoprawne partnerstwo przez wzajemne zrozumienie i stuchanie
potrzeb, przez przetamanie bariery i omijanie Zle pojetej biurokracji w relacjach pomiedzy
samorzadem a organizacjami pozarzadowymi. Skupiono sie na wyszukiwaniu potencjatow
drzemiacych w lokalnych liderach, motywowaniu ich do konstytuowania swoich poczynan

i umacnianiu ich w dziatalnosci na rzecz lokalnej spotecznosci**.

11 http://www.dobrepraktyki.pl [dostep: 12.01.2015].
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INNOWACYJNOSC
WE WSPOEPRACY
Z PODMIOTAMI
ZEWNETRZNYMI

Przyktad 1
Zwigkszenie zatrudnienia, poprawa umiejetnosci i problem bezrobocia

W jednej z jednostek administracyjnych wielkiego Londynu - Newham - opracowano modelo-
wy system rekrutacji pracownikéw integrujacy potrzeby oséb poszukujacych pracy, a takze sa-
mych pracodawcow. Program opierat sie na reagowaniu na potrzeby lokalnych pracodawcéw.
W wybranych organizacjach zatrudniano, w ramach krétkiego stazu, pracownikow tamtejszych
urzedow pracy, aby mogli oni zapoznac sie z zadaniami danej firmy oraz zidentyfikowac umie-
jetnosci potrzebne na danym stanowisku. Nastepnie mieszkaricom oferowane byty wsparcie

i szkolenia ukierunkowane bezposrednio na te miejsca pracy.

W ramach tej inicjatywy udato sie:

= zaoferowac ponad 5 000 miejsc pracy w latach 2011-2013,
= ponad potowa oferowanych miejsc pracy zostata przyjeta przez osoby pozostajace bez
pracy przez ponad 12 miesiecy*?.

Przyktad 2
Regionalny System Wspierania Innowacji

Na mocy porozumienia pomiedzy Warminsko-Mazurska Agencja Rozwoju
Regionalnego S.A. w Olsztynie a Starostwem Powiatowym w Ketrzynie utworzono Regionalny
System Wspierania Innowacji. Wsréd celdw, jakie powinien on petni¢ zatozono:

= popularyzacje pojecia innowacyjnosci - uswiadamianie przedsiebiorcom i mieszkaricom
wojewddztwa wartosci zwigzanych z wdrazaniem innowacji zarowno w sferze gospodar-
czej, jak i spotecznej,

= utworzenie bazy przedsiebiorstw innowacyjnych - celem tego dziatania jest monitorowa-
nie poziomu innowacyjnosci przedsiebiorstw funkcjonujacych na terenie wojewoddztwa
oraz promowanie przedsiebiorstw wsréd potencjalnych klientow,

= pomoc przedsiebiorcom w wyszukiwaniu odpowiednich programéw pomocowych
Unii Europejskiej, dzieki ktorym prowadzone przez nich firmy beda mogty stac sie bardziej
innowacyjne i konkurencyjne na rynku,

12 Local Government Innovation Taskforce, First Report: The case for change, LGA Labour Group,
marzec 2014, http://Igalabour.local.gov.uk/documents/330956/1072424/First_Report_The_case_
for_change.pdf [dostep: 05.01.2015].

= pomoc przy sporzadzaniu dokumentacji zwigzanej z ubieganiem sie o $rodki finansowe
w ramach poszczegdlnych programoéw unijnych,
= wspieranie oséb planujacych rozpoczecie dziatalnosci gospodarczej oraz przedsiebiorcow
funkcjonujacych juz na rynku w wyszukiwaniu mozliwosci finansowania ich
pomystéw biznesowych,
= wskazywanie i promowanie mozliwosci wspdtpracy pomiedzy biznesem a nauka - mozli-
wosc kojarzenia przedsiebiorstw z sektorem badawczo-rozwojowym,
organizowanie spotkan informacyjno-doradczych oraz seminariéw dla przedsiebiorcow,
zorganizowanie Regionalnej Wystawy Innowacyjnosci oraz Konkursu Lider Innowacji - ich
celem jest promowanie innowacyjnych przedsiebiorstw regionu*®.

Przyktad 3
Mazowiecka Sie¢ Osrodkéw Doradczo-Informacyjnych w zakresie innowacji

Kolejnym przyktadem jest opracowanie i wdrozenie Mazowieckiej Sieci Osrodkéw Doradczo-
Informacyjnych w zakresie innowacji'“. Istota funkcjonowania tej Sieci jest promowanie
proinnowacyjnych i przedsiebiorczych postaw w regionie oraz wspieranie przedsiebiorstw

w zakresie innowacji i transferu technologii. Adekwatnos$¢ funkcjonowania Sieci do potrzeb
przedsiebiorcéw wyraza sie m.in. przez zdiagnozowanie potrzeb informacyjno-doradczych
M$P. Wsradd potrzeb zidentyfikowano réznego rodzaju formy wsparcia na rzecz rozwoju
innowacyjnosci. Wsrod nich mozna byto wyroéznic

= istnienie platformy wiedzy o innowacyjnosci, dostepnej dla wszystkich zainteresowanych
instytucji, rozumianej jako baze:
= dziataniinicjatyw podejmowanych przez podmioty ukierunkowane
na gospodarke innowacyjna,
= danych zasobéw innowacyjnych z réznych branz, ktéra bedzie gromadzita
innowacyjne rozwiazania z catego $wiata, celem sprawdzenia czy polski, innowacyjny
pomyst nie ma swojego odpowiednika zagranicg oraz jako zrédto inspiracji
dla potencjalnych projektodawcow,
= informacji na temat mozliwosci pozyskania dofinansowania na realizacje
innowacyjnych pomystow,
= promocje dziatan podejmowanych przez innowacyjne organizacje/przedsiebiorstwa,
= prowadzenie kampanii promocyjno-edukacyjnych adresowanych bezposrednio do
sektora MSp,
= inicjowanie i koordynowanie dziatan przyczyniajacych sie do integracji Srodowisk nauki,
biznesu i instytucji otoczenia biznesu na arenie miedzynarodowej,
= poszukiwanie drog dotarcia do innowacyjnych pomystéw i potencjalnych innowatoréw.

Funkcjonowanie Sieci przyczynito sie do realizacji spojnej polityki proinnowacyjnej, obejmuja-
cej indywidualne potrzeby sektora przedsiebiorstw i innych interesariuszy.

Przyktad 4
Lokalny system wspierania przedsiebiorczosci, ze szczegélnym uwzglednieniem matych
i Srednich przedsiebiorstw w Dzierzoniowie

W celu realizacji systemowej pomocy dla przedsiebiorcéw lokalnych w ich rozwoju samorzad
Dzierzoniowa powotat zespdt wzajemnie uzupetniajacych sie instytucji, pomagajacych przed-
siebiorcom w pozyskiwaniu kapitatu, wspieraniu nowych podmiotéw w poczatkowym okresie
dziatalnosci przez outsourcing wspdlnych ustug, Swiadczonych na ich rzecz oraz w kreowaniu
wspdtpracy miedzy nimi. Pierwszg instytucje - Dzierzoniowskie Centrum Biznesu (DCB) -
utworzono juz w 1996 roku. Jej celem byto stworzenie dogodnych warunkéw rozwoju dla

13 www.rswi-olsztyn.pl [dostep: 05.01.2015].

14 Dobre praktyki innowacyjne. Podrecznik przedsiebiorcy, Urzad Marszatkowski Wojewodztwa
Mazowieckiego, Warszawa 2010. Pobrane 05.01.2015 z http://www.msodi.mazovia.pl/pliki/
e3f18d16ab7eea55a894d20c4a4a90b1.pdf.
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nowo powstajacych oraz dziatajacych przedsiebiorstw, ktére stawiajg na wtasny rozwadj. bcs
zapewnia miejsce na prowadzenie dziatalnosci typu biurowego i pomaga firmom przetrwac
pierwszy, najtrudniejszy okres funkcjonowania. W 2002 roku pomyst rozszerzono, tworzac
Dzierzoniowski Inkubator Przedsiebiorczosci (Dip). Zlikwidowano bariere wystepujaca wcze-
$niej w DCB, nie ograniczajac juz wsparcia ze wzgledu na rodzaj prowadzonej dziatalnosci tylko
do quasi-biurowej. DIP szybko przyjat sie w miescie, dzieki stworzeniu przyjaznego klimatu do
podejmowania dziatalnosci gospodarczej przez osoby bezrobotne, a takze miejscowe mikro-,
mate i $rednie przedsiebiorstwa, zreszta nie tylko z Dzierzoniowa, ale i z terenu powiatu.

W marcu 2003 roku powstato w Dzierzoniowie Gminne Centrum Informacji (Gci), ktérego
jednym z gtéwnych celéw jest pomoc absolwentom i osobom bezrobotnym z terenu miasta

i okolic w zakresie poradnictwa zawodowego, przez udzielanie informacji osobom zamierza-
jacym rozpoczac dziatalnos¢ gospodarcza o mozliwosciach jej otwarcia, warunkach prowa-
dzenia, a takze o szansach pozyskania srodkéw na jej rozwaj. Uzupetnieniem dziatalnosci
informacyjnej dzierzoniowskiego samorzadu byto powotanie (w 2003 r.) Funduszu Poreczen
Kredytowych (FPK), ktory utatwia MSp pozyskiwanie kredytéw i innych funduszy na finansowa-
nie przedsiewzie¢ gospodarczych. Tak zorganizowany ,system wspierania przedsiebiorczosci”
uzupetnia Punkt Informacyjny Funduszy Europejskich (PIFE), ktéry udziela lokalnym przed-
siebiorcom aktualnych informacji o mozliwosciach dofinansowania przedsiewzie¢ z funduszy
Unii Europejskiej. Ponadto, przedsiebiorca prowadzacy dziatalnos$c¢ gospodarcza na terenie
Dzierzoniowa moze ubiegac sie o zwolnienie z podatku od nieruchomosci*®.

Przyktad 5
Projekt North Europe Trade Axis NETA

W ramach realizowanego wspodlnie przez Wielka Brytanie, Niemcy i Holandie projektu piloto-
wego pt. ,North Europe Trade Axis NETA” dokonano okreslenia i oceny mozliwosci stosowania
dobrych praktyk zréwnowazonego rozwoju w parkach przemystowych. Dla wytypowa-

nych parkow przemystowych (Almere i Enschede, Drechtoevers, Hengelo, Rheine, Twente,
Wrrington), zlokalizowanych na terytorium wymienionych krajéw, dokonano identyfikacji
praktyk odnoszacych sie do zréwnowazonego rozwoju.

WSsrod nich wyrdzniono m.in.:

= zréwnowazone procesy przemystowe,

= wymiane, w ramach parku przemystowego, energii, surowcéw do produkcji oraz wody,

= wspodlne wykorzystanie przez firmy urzadzen oraz dostepnych funkcji produkcyjnych,

= wspolny dla catego parku system zbierania i usuwania odpadoéw,

= rozlokowanie terenéw przemystowych w regionach europejskich w sposéb zréwnowazony,

= intensywne wykorzystanie przestrzeni parku pod funkcje produkcyjne,

= stosowanie wysoce wydajnych i efektywnych urzadzen produkcyjnych oraz urzadzen ob-
stugi produkcji, zapewnienie dostepu do wielomodalnego transportu oraz wysokiej jakosci
transportu publicznego,

= zapewnienie dostepu do ustug wsparcia przedsiebiorczosci.

Jednoczesnie w projekcie zostaty okreslone mozliwosci dziatania administracji lokalnej w celu
wspierania stosowania dobrych praktyk w parkach przemystowych. Przyktadowo, w prowin-
¢ji Gelderland -w Holandii zaproponowano dobra praktyke dziatania samorzaddéw lokalnych
stymulowania, inicjowania oraz kierowania poszczegélnymi fazami rozwoju zréwnowazo-
nych parkéw przemystowych (nowych lub istniejacych). Jednoczes$nie przyjeto zasade, ze

w planowaniu rozwoju tych parkéw uczestnicza przedstawiciele wszystkich wydziatow urzedu
(w tym wydziatu: gospodarczego, planowania przestrzennego, Srodowiskowego oraz do spraw
rozwoju lokalnego). W wielu przypadkach przeprowadzono zmiany organizacyjne taczac

15 http://www.dzierzoniow.pl [dostep: 23.12.2014].

kompetencje wydziatéw gospodarczego i Srodowiskowego. Ponadto,w celu wzmocnienia
wspotpracy, wewnatrz urzedu stworzono stata grupe konsultacyjna oraz wspotprace miedzy
samorzadami. Dodatkowo, w planowaniu przestrzennym uwzgledniono zasady zréwnowa-
zonego rozwoju. Przyktadowo, w miejscowym planie zagospodarowania mozna byto okresli¢
intensywnosc¢ wykorzystania przestrzeni oraz dla kazdego typu dziatalnosci gospodarczej
sprecyzowac¢ wymagania srodowiskowe, wyznaczone na podstawie przeprowadzonego
przegladu ekologicznego®®.

Przyktad 6
Finlandia - systemowe podejscie do innowacji

Dwoma najwazniejszymi instytucjami wspierajgcymi innowacyjnos$c¢ w Finlandii sg Finnish
Funding Agency for Technology and Innovation (TEKES) oraz Technical Research Centre of
Finland (vTT). TEKES jest cze$cig finskiego Ministerstwa Pracy i Gospodarki, agencja finanso-
wanga ze srodkéw publicznych, optacajaca badania naukowe w Finlandii. W 2009 roku TEKES
zainwestowata okoto 600 milionéw euro wspierajac projekty przedsiebiorstw i wspomagajac
finansowo uniwersytety, politechniki oraz publiczne instytuty badawcze. Finansujaca innowa-
cje agencja TEKES odgrywa istotna role jako posrednik, nie tylko w finansowaniu projektéw ba-
dawczych, lecz takze w scalaniu wspdlnego funkcjonowania przedsiebiorstw, uniwersytetow

i instytutéw badawczych oraz we wspieraniu przeptywu pomystéw i tworzeniu sieci powigzan.
Kluczowym elementem warunkujgcym sukces TEKES jest ocena otrzymywanych propozycji
projektéw przez ekspertdw na podstawie wartosci biznesu.

VTT jest najwiekszym publicznym instytutem badawczym w Europie. Zatrudnia 2 700 naukow-
cow i Swiadczy ustugi w zakresie badan i rozwoju dla przedsiebiorstw oraz innych organizacji
w takich dziedzinach, jak: materiaty stosowane, procesy biologiczne i chemiczne, energia, ICT,
zarzadzanie systemami przemystowymi, mikrotechnologie oraz elektronika. Funkcjonuje jako
badawcza organizacja non profit. Otrzymuje 30% swoich dochodéw w formie dotacji rzado-
wych, podczas gdy pozostate 70% pochodzi z ustug swiadczonych na rzecz matych i duzych
przedsiebiorstw. Oferuje szeroki zakres ustug, poczawszy od opracowan planéw biznesowych
i technologicznych, az do badan strategicznych, rozwoju produkg;ji i ustug, praw wtasnosci
intelektualnej i licencjonowania, testowania i tworzenia prototypow oraz zarzadzania inno-
wacjami. VTT wspierato m.in. sektor ustug, a w szczegélnosci budownictwo, poza tradycyjnymi
pracami badawczo-rozwojowymi, oferujac takie ustugi, jak zarzadzanie i logistyka. Kluczem
do sukcesu VTT jest jego skupienie sie na badaniach stosowanych oraz sukces w generujacym
znaczny dochdéd swiadczeniu ustug dla klientéw indywidualnych, pozwalajacy pozostaé w czo-
téwce instytutow oferujacych badania technologiczne, nie konkurujac z prowadzonymi na
uczelniach badaniami naukowymi (tzw. blue skies research).

Jednym z gtéwnych spostrzezen wynikajacych z analizy polityki prowadzonej w Finlandii jest
fakt, ze przyjmuje ona systemowe podejscie do innowacyjnosci wraz ze znaczacym udziatem
rzadu. Krajowa Rada Badan i Innowacji, na czele z premierem, nadzoruje polityke innowacyjno-
$ci w réznych ministerstwach i instytucjach, sygnalizujgc znaczenie przypisywane innowacjom
przez rzad centralny. Ramy polityki obejmuja réwniez wdrazanie modelu triple-helix, z gtéwna
rola uniwersytetow w systemie innowacji. Koncentracja na innowacyjnosci jest takze widocz-
na na poziomie gmin, z ktorych wiekszos¢ oferuje informacje i ustugi wsparcia dla biznesu na
swoich obszarach.

16 Poradnik dobrych praktyk w zakresie zrownowazonego rozwoju, Urzad Marszatkowski
Wojewodztwa Zachodniopomorskiego, Katowice, grudzien 2008.
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Przyktad 7
Region Szlezwik-Holsztyn - rozwéj waskich innowacji

Dazac do poprawy sytuacji gospodarczej oraz poziomu innowacji, w regionie Szlezwik-
Holsztyn dopracowano polityke klastrowa opierajac sie na najlepiej prosperujacych sektorach
gospodarczych, dzieki ktérym region jest konkurencyjny i ktdre moga by¢ rozwijane w celu
zwiekszenia zaréwno regionalnego, jak i krajowego wzrostu gospodarczego. Sektory zosta-

ty wybrane przez wielokrotny proces selekcji, obejmujacy analize empiryczna regionalnych
atutow gospodarczych, badanie postepow naukowych na lokalnych uczelniach oraz ocene roz-
woju w dziedzinie nowych technologii. Wyznaczone sektory to: nauki przyrodnicze, turystyka,
gospodarka morska, technologie informacyjne i komunikacyjne, przemyst zywieniowy, energia
odnawialna (szczegdlnie energia wiatrowa), mikrosystemy oraz przemyst chemiczny.

Szlezwik-Holsztyn przyjat rowniez podejscie modelu triple-helix. Wspétpraca ta zostata
utatwiona przez zachecanie do prowadzenia na uczelniach badan naukowych, ktére opieraty
sie na analizie mozliwosci ich wykorzystania przez firmy zewnetrzne. Dzieki temu wiele uczelni
w regionie dostarczyto i nadal dostarcza badania naukowe na potrzeby lokalnego biznesu.
Ponadto, w Szlezwik-Holsztyn rozwinety sie posrednie organizacje wspierajace wspotprace
miedzy przedsiebiorstwami a uczelniami, takie jak ISH (Innovationsstiftung Schleswig-Holstein)
i wTsH (Wirtschaftsférderung und Technologietransfer Schleswig-Holstein GmbH). Sie¢ po-
wigzan zostata rozbudowana, co przyczynito sie do wymiany informacji i stworzyto narzedzia
utatwiajace transfer wiedzy i doswiadczen pomiedzy zainteresowanymi podmiotami.

Polityka innowacyjnosci w Szlezwik-Holsztyn ma wiele atutéw. Po pierwsze, wykazuje podej-
$cie systemowe do struktury triple-helix. Po drugie, uznaje znaczenie instytucji posrednicza-
cych, ktére promuja wspotprace. Po trzecie, aprobuje zachecenie do zmiany postepowania,

a nie ram polityki opartej na doptatach i dotacjach. Po czwarte, powszechne jest zrozumienie
dziatania polityki innowacyjnosci w okresie wieloletnim, co wymaga ostroznosci w planowaniu
i szacowaniu jej wptywu na zmiany zachodzace w regionie.

Poza wymienionymi zaletami istniejg pewne ograniczenia w dziataniach regionu Szlezwik-
Holsztyn. Po pierwsze, ramy wdrazanej polityki ktadg nacisk na wytwarzanie produktow
nowej technologii, mimo Ze gospodarka jest obecnie oparta przede wszystkim na ustugach.
Po drugie, pojecie innowacji zostato zawezone i koncentruje sie na technologii oraz dziatal-
nosci badawczo-rozwojowej, z tendencja do wykluczenia innych, szerszych form innowacyj-
nosci. Po trzecie, podczas wdrazania modelu triple-helix skupiono sie na wspétpracy miedzy
przedsiebiorstwami a instytucjami dysponujacymi zapleczem do badan z zakresu nauk przy-
rodniczych. Brakuje jednak powigzania z innymi dziedzinami nauki. Po czwarte, szczegdlny na-
cisk potozono na wspétprace lokalng i regionalna, podczas gdy efektywna polityka innowacyj-
nosci powinna rowniez budowac sie¢ powiazan z partnerami krajowymi i miedzynarodowymi.
Po piate, dtugoterminowa polityka innowacyjnosci zostata naruszona przez krétkoterminowe
ograniczenia budzetowe - zostato to szczegdlnie zaznaczone przez ogtoszenie o zakoriczeniu
publicznego finansowania organizacji ISH wraz z kornicem 2011 roku.

Przyktad 8
Szwecja - promowanie lokalnych, otwartych i szerokich innowacji

Region zachodniej Szwecji specjalizuje sie w produkcji wysokich i Srednio wysokich techno-
logii, w takich branzach jak transport samochodowy, przemyst: motoryzacyjny, stoczniowy,
tekstylny i energetyczny. Po przejsciu zmian strukturalnych, Szwecja zachodnia stata sie gtéw-
nym osrodkiem transportowo-logistycznym i jednym z najbardziej innowacyjnych regionéw
w Europie, szczegdlnie pod wzgledem intensywnosci rozwoju branzy badawczo-rozwojowej

i patentowania.

Polityka innowacyjnosci w Szwecji jest napedzana dzieki regionalizacji rozwoju gospodarczego
i polityki przemystowej. Kazdy z regionéw Szwecji tworzy Program Regionalnego Rozwoju

i Wzrostu, ktory zapewnia wizje dtugoterminowego i zréwnowazonego wzrostu regionalnego.
Na szczeblu krajowym zaszta zmiana, polegajaca na odejsciu od wspierania wytacznie stabiej
rozwinietych regionéw na rzecz promowania i wykorzystywania wyjatkowych atutow we
wszystkich regionach. Rzad potozyt nacisk na rozwoj oddolnych, regionalnych programéw
innowacyjnych, ktére koncentruja sie na lokalnych, konkurencyjnych korzysciach oraz zapew-
niaja dtugoterminowe procesy wsparcia, zamiast jednorazowych wyptat pienieznych. Ponadto,
programy te egzekwuja wspdtprace w formie modelu triple-helix. Dodatkowo, polityka
innowacyjnosci promuje szersze innowacje w branzach konwencjonalnych, takich jak rolnic-
two i lesnictwo, przemyst tekstylny, przetworstwo zywnosci, turystyka, przemyst morski oraz
twérczy, ktére sg integralng czescig wielosektorowych programéw innowacyjnych obecnie
prowadzonych w Szwegji.

Waznymi instytucjami wspierajacymi innowacyjnosc sa Szwedzki Komitet Badan oraz agencja
rzadowa VINNOVA. Pierwsza z nich, dysponujac budzetem w wysokosci 360 milionéw euro,
skupia sie na podstawowych badaniach, druga natomiast wspiera stymulowane przez popyt
badania i innowacje. VINNOVA, z rocznym budzetem wynoszacym okoto 213 milionéw euro oraz
zatrudnieniem okoto 200 oséb, promuje wspotprace w formie modelu triple-helix na pozio-
mie krajowym oraz w kazdym z regionéw. Gtéwne obszary aktywnosci agencji to wspieranie
dziatan komercyjnych na uniwersytetach, finansowanie dziatalnosci badawczo-rozwojowej

i radykalnych innowacji w matych i Srednich przedsiebiorstwach, rozwdj miedzynarodowe;j
sieci innowacji, podnoszenie $wiadomosci znaczenia badan naukowych i innowacji dla wzrostu
gospodarczego i dobrobytu. Inicjatywy lokalne oparte na idei triple-helix, podjete przez agen-
cje VINNOVA, sg uzupetniane i wzmacniane przez regionalne programy.

Wiele elementow przyczynito sie do wysokiego stopnia innowacyjnosci w zachodniej Szwecji.
Po pierwsze, przyjeto oddolne podejscie do polityki innowacyjnosci, z réznymi mozliwosciami
dlaréznych regionow. W wiekszosci przypadkéw lokalne podmioty systemu innowacji same
wybieraja sektor i granice geograficzne do programu wsparcia innowacyjnosci. Po drugie,
idea triple-helix zostata z sukcesem wdrozona w poszczegdlnych sektorach gospodarczych

i regionach geograficznych, z wymogiem aktywnego zaangazowania wszystkich kluczowych
uczestnikow systemu innowacji - przedsiebiorstw, uczelni wyzszych oraz rzadu. Po trzecie,
wdrozono przysztosciowa strategie wraz z utworzeniem lokalnych baz gospodarczej i nauko-
wej do wyszukiwania obiecujacych i konkurencyjnych mozliwosci dziatania i wspierania ich na
wczesnym etapie.

Przyktad 9
Brabancja Pétnocna (Holandia) - wyjscie z kryzysu dzieki otwartemu modelowi
innowacyjnosci

Brabancja Pétnocna jest prowincja zlokalizowanga na potudniu Holandii, bedaca osrodkiem
pracownikéw wiedzy oraz produkcji urzadzen zaawansowanych technologicznie. Jednak okoto
20 lat temu w regionie trwata walka o przezwyciezenie gtebokiego kryzysu. Odpowiedzig na
ten szok byto opracowanie nowe;j strategii opierajac sie na modelu triple-helix.

Przedsiebiorcy, politycy oraz pracownicy naukowi z regionu podjeli wspotprace celem zapew-
nienia wzrostu gospodarczego. Model triple-helix stworzyt podstawy do podejmowania proce-
sow decyzyjnych zaréwno dla rzadowych szczytéw w ramach programu Delta, jak i dla lokalnej
inicjatywy Brainport. Na tle tych zmian powstat High Tech Campus Eindhoven, poczatkowo
pomyslany jako park badawczy do ulokowania wszystkich, rozproszonych po Eindhoven oraz
innych europejskich lokalizacjach, badawczo-rozwojowych dziatow firmy Philips. Kampus roz-
poczat dziatalnos¢ od przeprojektowania siedziby globalnej organizacji Philips Research, ktéra
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znajdowata sie juz na jego terenie. Philips Research to organizacja wspierajaca firme Philips
we wprowadzaniu znaczacych innowacji, poprawiajacych jakos¢ zycia ludzi. Gmina Eindhoven
wspierata przedsiewziecie, bedace sposobem na poprawe krajowego i miedzynarodowego
wizerunku miasta. Lokalizacja kampusu okazatg sie by¢ bardzo dogodna, a otwartos¢ i koncen-
tracja na produkcji opartej na wysoko wartosciowej wiedzy zachecita do wspotpracy pomiedzy
naukowcami. Aktualnie kampus jest siedziba ponad 90 firm, w tym wiecej niz

40 rozpoczynajacych dziatalnos¢ oraz wielu specjalistycznych firm ustugowych i zatrudnia
okoto 7 tys. pracownikéw, pochodzacych z ponad 50 réznych krajow. Czesto jest przedstawia-
ny jako jeden z najlepszych wdrozonych przyktadéw modelu otwartej innowacyjnosci.

Sukces Poétnocnej Brabancji, a w szczegdlnosci regionu miasta Eindhoven, odzwierciedla
wiele wspétdziatajacych czynnikow. Po pierwsze, sa to korzysci wynikajace z odpowiedniego
systemu zarzadzania oraz checi réznych sektoréw spotecznosci do wspdlnej pracy nad wspie-
raniem lokalnej gospodarki. Szczegdlnie zastosowanie sposobu zarzadzania wedtug modelu
triple-helix okazato sie by¢ bardzo pomocne w zachecaniu do wzrostu w regionie i promowa-
niu jego wizerunku w kraju i za granica. Po drugie, koncentracja na modelu otwartej innowa-
cyjnosci - inicjatywa High Tech Campus Eindhoven doprowadzita do nowej, bardzo udanej
wspotpracy, dzieki ktorej powstato wiele nowych produktéw, ustug oraz firm. Po trzecie, rola
spetniana przez Philips Research pokazuje, jak wazne jest to, zeby mie¢ kotwice gospodarcza
w postaci centrum rozwoju regionalnego. Po czwarte, stworzenie ciekawego i przyjemne-

go miejsca do zycia i pracy pomogto przyciggnac krajowych i zagranicznych pracownikéw
umystowych.

Przyktad 10
Liguria, Wtochy - promowanie modelu triple-helix

Liguria jest matym, cho¢ gesto zaludnionym regionem, zlokalizowanym pomiedzy Lazurowym
Wybrzezem a przemystowym biegunem Mediolanu w Lombardii. W przesztosci Liguria
specjalizowata sie w branzach metalurgicznej i maszynowej na potrzeby przemystu lotnictwa

i zeglugi. Struktura rynku zwigzana z tymi obszarami charakteryzowata sie obecnoscia duzych,
réznorodnych publiczno-prywatnych firm. Region stawia réwniez czota wyzwaniom zwigza-
nym ze starzeniem sie populacji.

W zakresie polityki innowacyjnosci, Liguria przyjmuje model triple-helix, zachecajac uczelnie
do wspotpracy z przedsiebiorstwami. Wazna role petni Wydziat Inzynierii na Uniwersytecie
w Genui, ktéry stanowi pule podazy kapitatu ludzkiego, ktéry odpowiada regionalnemu
sktadowi sektora przemystowego i przewadze duzych przedsiebiorstw zwigzanych z zegluga
iinzynierig mechaniczna.

Aktualny kryzys finansowy wptywa na regionalng polityke innowacyjnosci: fundusze przezna-
czone na projekty innowacyjne uzywane sg do tagodzenia problemow firm i branz dotknietych
kryzysem. Podobnym problemem, ktéry odzwierciedla strukture wielkosci firm w Ligurii,

jest to, ze wieksze firmy przyciagaja nieproporcjonalny udziat sSrodkéw publicznych w po-
rownaniu do $srodkéw przeznaczonych dla matych, wysoce innowacyjnych przedsiebiorstw.
Dysproporcja ta jest rowniez widoczna w kwestii podziatu funduszy przeznaczonych na szko-
lenia. Czesto sg one powigzane, a czasem wymuszane przez potrzeby i popyt na kapitat ludzki,
pochodzacy z duzych firm z branzy zeglugi i inzynierii mechanicznej, zamiast z wysoce inno-
wacyjnych, matych firm specjalizujgcych sie w takich branzach, jak ICT, robotyka lub branza
biomedyczna.

Polityka innowacyjnosci w Ligurii - zgodnie z europejskimi zasadami finansowania z ramami
polityki - skupia sie gtéwnie na wydatkach na prace badawczo-rozwojowe oraz na finansowa-
niu wsparcia dla przedsiebiorstw typu start-up i spin-off w branzy produkcyjnej zaawansowa-
nych technologii. Co wiecej, obawy wtadz lokalnych o problem starzenia sie spoteczenstwa
stymulowaty popyt na innowacje zwigzane z wprowadzeniem robotyki w aspekcie zdrowia
publicznego. Skutkiem tego, w regionie nacisk w zakresie innowacji potozony byt gtéwnie na
branze produkcyjnga i podstawowe badania. Gtéwnym ograniczeniem prowadzone;j polityki
byta sktonno$c¢ do skupiania sie na tradycyjnych dziataniach w dazeniu do innowacyjnosci

w takich obszarach, jak branza produkcyjna zaawansowanych technologii lub sektor badaw-
CzZ0-rozwojowy, nie obejmujac przy tym innowacji w innych sektorach i nie podejmujac rozsze-
rzenia pojecia innowacyjnosci.

Inicjatywa PRAI Liguria jest jedna z najlepszych platform innowacyjnych stworzonych we-

dtug ram modelu triple-helix w regionie w ciggu ostatniej dekady. Wyraznie promuje ona
wspotprace pomiedzy Srodowiskami biznesowym a naukowym, angazujac Uniwersytet

w Genui, Wtoska Krajowa Rade Badawczg (CNR) oraz region Liguria. Sukces inicjatywy jest
spowodowany wyjatkowym dopasowaniem naukowcéw z Uniwersytetu w Genui i CNR do
matych przedsiebiorcéw przez finansowanie grantéw badawczych do wspétpracy z przed-
siebiorstwem. W pierwszej kolejnosci PRAI sfinansowata w sumie 26 projektéw, z udziatem

29 przedsiebiorstw i 61 badaczy zaréwno z Uniwersytetu w Genui, jak i z CNR. Pierwsze
zespoty beneficjentow wspotpracowaty, aby stworzy¢ dwa technologiczne bieguny doskonato-
$ci w zegludze, inzynierii mechanicznej, a takze w technologiach energetycznych, sSrodowiska
oraz zréwnowazonego rozwoju. Inicjatywa PRAI odniosta sukces, poniewaz wielkos¢ funduszy
byta ustalona na osiggalnym poziomie. Projekty koncentrowaty sie w strategicznych sektorach,
identyfikowanych na poziomie regionalnym. Spowodowato to zapotrzebowanie na okreslony
kapitat ludzki, dlatego tez na gtéwnych uczelniach w Ligurii sfinansowano wiele studiéw magi-
sterskich i kursow podyplomowych.
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Udziat Polski w miedzynarodowym obrocie gospodarczym sprawia, ze skuteczne dziatanie

w konkurencyjnym srodowisku wymaga nieustannego rozwoju potencjatu oraz budowania
przewag. Wspotzawodnictwo zmusza catg gospodarke narodowg i poszczegdlne podmioty,
ktoére ja tworza do poprawiania efektywnosci gospodarowania. Dotychczasowe przewagi kon-
kurencyjne, oparte przede wszystkim na niskich kosztach pracy, traca znaczenie. Konieczne
jest wypracowanie nowych atutéw. W konsekwencji przedsiebiorstwa stosujace starsze

i mniej efektywne modele biznesowe i technologie produkcji stajg wobec potrzeby gtebokiej
modernizacji i oparcia swojego dziatania na wszechstronnej innowacyjnosci, polegajacej na
poszukiwaniu i wdrazaniu innowacji organizacyjnych, procesowych, technologicznych, produk-
towych czy marketingowych [1].

Osiagniecia naukowo-techniczne oraz ich praktyczne wykorzystanie w gospodarce w coraz
wiekszym stopniu decyduja o pozycji konkurencyjnej kraju oraz przedsiebiorstw. Innowacje

i wyscig technologiczny przyczyniaja sie do zaostrzenia konkurencji i prowadza do podejmo-
wania przez przedsiebiorcow réznych strategii biznesowych, polegajacych, obok samodzielne-
go rozwijania i wdrazania innowacji, na tworzeniu alianséw strategicznych przedsiebiorstw, ich
fuzji oraz réznych form powiagzan. Zaleznos¢ miedzy zmianami technologicznymi a wzrostem
gospodarczym ma charakter dwustronny. Zmiany technologiczne stymuluja wzrost gospodar-
czy, ten zas sprzyja rozwojowi technologicznemu. Postep technologiczny jest i bedzie w naj-
blizszych dziesiecioleciach najwazniejszym czynnikiem wzrostu produktywnosci. W rezulta-
cie, postep technologiczny i zwigzany z nim wzrost produktywnosci beda przyczyniac sie do
redukcji zatrudnienia w dojrzatych sektorach gospodarki, jednoczesnie nowe technologie beda
stymulowacd rozwaj nowych rynkéw i popyt na prace w nowych gateziach produkgc;ji i ustug.
Wazna rola w zakresie podnoszenia innowacyjnosci oraz konkurencyjnosci gospodarki przypa-
daréwniez innowacjom nietechnologicznym, tzn. organizacyjnym, procesowym, produktowym
oraz marketingowym.

Aby osiggnac sukces w nadrabianiu dystansu wobec krajow rozwinietych, niezbedne jest
przeprowadzenie zmian w gospodarce, ktére umozliwig sprawne adaptowanie najbardziej pro-
duktywnych technologii Swiatowych i wdrazanie wtasnych nowoczesnych innowacji. Sprzyjac
temu bedzie optymalizacja struktury mechanizmoéw publicznego finansowania oraz podniesie-
nie efektywnosci finansowania B+R+l, polegajagca m.in. na ograniczeniu skali bezzwrotnych in-
strumentéw interwencji gtéwnie do wydatkéw zwigzanych z finansowaniem B+R, innowacjami
przetomowymi i spotecznymi. Finansowanie pozostatych innowacji w wiekszym stopniu bedzie
oparte na instrumentach inzynierii finansowej (wspétfinansowanych przez kapitat prywatny),
skierowanych przede wszystkim do podmiotéw prywatnych na konkretne projekty.

Nowy okres programowania na lata 2014-2020 umozliwi absorpcje i wdrazanie rozwigzan
o charakterze innowacyjnym w ramach nastepujacych programow:

Program Operacyijny Infrastruktura i Srodowisko

Celem programu jest dofinansowanie dziatan w zakresie m.in. sieci transportowej, infra-
struktury, ochrony srodowiska, bezpieczenstwa energetycznego, ochrony kultury, ochrony
zdrowia.

www.pois.gov.pl/2014_2020

Program Operacyjny Inteligentny Rozwdj (zastepujacy Po Innowacyjna Gospodarka z lat
2007-2013)

Celem programu jest dofinansowanie dziatan w zakresie wspierania badan naukowych,
innowacyjnych technologii, podnoszenia konkurencyjnosci M$p.
www.poig.gov.pl/2014_2020

Program Operacyjny Wiedza Edukacja Rozwdj (zastepujacy po Kapitat Ludzki z lat
2007-2013)

Celem programu jest dofinansowanie dziatan w zakresie edukacji, szkolnictwa wyzszego,
witaczania spotecznego oraz zatrudnienia.

www.efs.gov.pl/2014_2020

Program Operacyjny Polska Cyfrowa

Celem programu jest dofinansowanie dziatan w zakresie poszerzania dostepu do sieci
szerokopasmowych, rozwdj technologii IT, zwiekszenie roli e-ustug.
www.funduszeeuropejskie.gov.pl/polska_cyfrowa

Program Operacyjny Polska Wschodnia

Celem programu jest dofinansowanie dziatan w zakresie podniesienia poziomu rozwoju
wojewddztw ,Sciany wschodniej”.

www.polskawschodnia.gov.pl/2014_2020

Program Operacyjny Pomoc Techniczna

Celem programu jest dofinansowanie dziatan w zakresie m.in. obstugi wdrazania pozosta-
tych programoéw.

www.popt.gov.pl/2014_2020

Regionalne Programy Operacyjne

Celem programéw regionalnych jest dofinansowanie dziatan w zakresie wsparcia rozwoju
regionu m.in. w obszarach: nowoczesnej gospodarki, konkurencyjnosci M$p, efektywnosci
energetycznej, ochrony srodowiska, transportu, regionalnego rynku pracy, wtaczenia spo-
tecznego, rewitalizacji i infrastruktury spotecznej, zdrowotnej oraz edukacyjnej, rozwoju
edukacji [krs.org.pl].

Programy badawczo-rozwojowe NCBiR

Niezaleznie od charakteru i miejsca wdrozenia innowacji oraz od potencjalnych zrédet
finansowania proces wdrazania zawsze powinien zosta¢ poprzedzony diagnoza i analiza
sytuacji zastanej/problemu, aby jasno okresli¢ cel, wymiar i zasieg wdrozenia. Na ponizszym
schemacie zwizualizowano koncepcyjne podejscie realizowania projektéw innowacyjnych,
zgodnie z zatozeniami nowego okresu programowania oraz Strategii Rozwoju Kraju.

Rysunek 12 przedstawia uogolniony schemat postepowania przy wdrazaniu innowacji
W nowym okresie programowania.

—
Determinaty — Efekt wdrozenia
charakteru
wdrozen
—

Czas realizacji wdrozen a

Rys. 12. Schemat postepowania przy wdrazaniu innowacji

Przez cel nalezy rozumiec¢ dany problem/zagadnienie, jakie podlegac bedzie analizie i uspraw-
nianiu, wprowadzajac rozwigzania innowacyjne. Wymiarem jest okreslony rodzaj wdrozenia
(twarde/miekkie), natomiast zasieg opisuje charakter wdrozZenia (lokalne, regionalne itp.).

W nowym okresie programowania wdrazanie innowacji bedzie opierato sie na czterech gtow-
nych modelach wdrozeniowych. Niezaleznie od zatozonego celu oraz programu, w ramach
ktérego bedzie realizowane przedsiewziecie, ponizsze modele wdrozeniowe daja poglad na
potencjalne mozliwosci.
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Modele wdrozeniowe
Innowacje organizacyjne w gminie i przedsiebiorstwie

Najprostszym modelem wdrazania rozwigzan innowacyjnych jest zastosowanie innowacji
procesowych. Wdrazanie takich rozwiazan zazwyczaj jest niskokosztowe i odbywa sie w ra-
mach budzetu danej organizacji (zaréwno prywatnej, jak i panstwowej). Odnoszac model do
gminy mozna powiedzie¢, ze w ramach poprawy i doskonalenia pracy urzedu gminy istnieje
wiele mozliwosci wdrazania innowacji procesowych (punkty obstugi klienta, obieg formularzy,
procedury, instrukcje dla interesariuszy).

identyfikacja ﬁ i
koncepqa

wdroZenie
pilotowe

ﬁ

WerYﬁkaC]a
koncepcji

Rys. 13. Model koncepcyjny wdrozenia innowacji o charakterze organizacyjnym
Zrédto: opracowanie witasne GIG.

Pierwszym krokiem do wprowadzania innowacji, a zarazem najszybszym do przetestowania
modelem wdrozeniowym jest wtasnie ten o charakterze innowacji organizacyjnej. Jednostki
samorzadowe majg coraz wieksza Swiadomos¢ faktu, ze gotowos$c do wdrazania innowacji
organizacyjnych jest stymulowana oczekiwaniem spotecznym w stosunku do instytucji, zaréw-
no w kontekscie podazania ,z duchem czasu”, jak i przystepnoscia ustug dla ich potencjalnego
odbiorcy. Bez watpienia istotne sg podejscie i gotowos¢ do wdrazania innowacji oraz plano-
wanie Srodkéw wtasnych na przeprowadzanie tego procesu. Nalezy zaznaczyc¢, ze innowacje
organizacyjne sa niskokosztowe, stad w przypadku ich wdrazania determinujacy jest czynnik
ludzki, a nie finansowy.

Innowacje inwestycyjne w gminie (budzet gminy)

Istotng przestrzenig wdrazania innowacji jest inwestowanie w rozwigzania ograniczajace kosz-
tochtonnos¢ funkcjonowania danej jednostki. Oszczednosc kosztow wynikajaca z wdrozenia
ma charakter dtugoterminowy, jednakze dobrze skalkulowana inwestycja moze znacznie wpty-
nac na budzet danej jednostki. W przypadku wdrozen mozna dziata¢ dwutorowo, tzn. bazowac
na srodkach wtasnych gminy badz aplikowac o sSrodki zewnetrzne na dziatania inwestycyjne.
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Rys. 14. Model wdrazania innowacji o charakterze inwestycyjnym

Zrédto: opracowanie wtasne GIG.

Innowacyjne technologie gotowe do wdrozenia moga znacznie poprawic¢ wynik ekonomiczny
danej jednostki, w szczegdlnosci jesli mowa o oszczednosciach wynikajacych z racjonalnego
zuzycia medidw, takich jak prad woda, gaz, ciepto; przyktadowo miasto ponizej 15 tys. miesz-
kancéw, miejscowosc o liczbie okoto 200 punktow oswietleniowych. Zastosowanie opraw
LED spowoduje zmniejszenie poboru energii o 50%, a zastosowanie sterownikéw dodatkowe;j
redukcji mocy pozwoli zaoszczedzic kolejne 20%. Jest to inwestycja niskonaktadowa rzedu
200 tys. zt, generujaca oszczednosci okoto 56 tys. zt rocznie (zwrot z inwestycji ok. 3-5 lat).

Finansowanie wdrazania innowacji w formule ppp

Jedna z mozliwosci wdrazania innowacji jest dziatanie na zasadzie partnerstwa publiczno-
-prywatnego. Wspolny cel gminy i podmiotu prywatnego moze stanowic¢ doskonata baze dla
przedsiewzie¢ o charakterze innowacyjnym. Gmina w takim uktadzie najczesciej udostepnia
swoje zasoby, zwigzane z realizacjg inwestycji, podmiotowi prywatnemu, co stanowi swoistg
gwarancje ekonomicznej zasadnosci podjetego dziatania.
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Rys. 15. Model wdrazania innowacji w formule PPP
Zrédto: opracowanie wiasne GIG.
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W przypadku wdrozen w formule PPP istotnymi elementami sg monitorowanie podjetych
dziatan i budowanie bazy dobrych praktyk, ze wzgledu na wciagz niewielka liczbe przedsiewzie¢
o takim charakterze. Analiza ryzyka planowanego przedsiewziecia bedzie réwniez stanowita
istotng sktadowg dziatan wdrozeniowych oraz wnioskowania.

Modelowe przyktady postuza jako narzedzie w budowaniu Swiadomosci i przetamywaniu ba-
rier, szczegolnie po stronie jednostek publicznych. Doswiadczenia zdobyte w nowym okresie
programowania beda réwniez miaty szanse przetozyc sie na zbiér wskazowek, umozliwiaja-
cych nowelizacje przepiséw prawnych.

Wspélne aplikowanie o srodki w trybie konkursowym pomiedzy

jednostkami publicznymi i prywatnymi

Duze mozliwosci akcelerowania absorpcji innowacji daja srodki konkursowe w ramach progra-
moéw badawczych, zaréwno krajowych, jak i zagranicznych. Podstawa aplikowania o ten rodzaj
funduszy jest zbudowanie odpowiedniego konsorcjum oraz stworzenie spdjnego wniosku
aplikacyjnego. W nowym okresie programowania na lata 2014-2020 szczegdlny nacisk zostat
potozony na dziatania o charakterze innowacyjnym i wdrozeniowym. W tym przypadku bardzo
istotna jest synergia pomiedzy jednostkami publicznymi i prywatnymi. Oczywiscie w przypad-
ku dziatan w obszarze B+R istotny jest rowniez udziat jednostek naukowych, zabezpieczaja-
cych wysoki poziom innowacyjnosci wdrazanych rozwiazan, a takze prawidtowy proces ich
wdrazania badz adaptowania do lokalnych uwarunkowan.
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| wspdlny wniosek |

1 1 4 projektowy
— I |
| |
I wspdine aplikowanie o srodki zewnetrzne I
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WdrozZenie i utrzymanie
rezultatéw projektu

Rys. 16. Model wdrazania innowacji w ramach wspélnego aplikowania o srodki zewnetrzne
w trybie konkursowym
Zrédto: opracowanie wiasne GIG.

Wspadlne aplikowanie o srodki umozliwia wprowadzenie kultury innowacyjnosci na za-
sadach partnerskich, wypracowania obszaréw wprowadzania innowacji oraz wspdlnego
rozwigzywania probleméw, zwigzanych z absorpcja i implementacja rozwigzan innowacyj-
nych, réwniez w wymiarze budowania $wiadomosci spotecznej przez dziatania promocyjne
i demonstracyjne.




PODSUMOWANIE




118

Lokalne systemy innowacji s w Polsce nierozpoznanym obszarem. Nie poswieca sie im tak
duzo uwagi jak regionalnym systemom innowacji czy innowacyjnosci przedsiebiorstw i innych
organizacji. Tymczasem badania i przyktady pochodzace z innych krajow wskazuja, ze lokal-
ne systemy innowacji stanowig istotne ogniwo w tancuchu innowacyjnosci. Wspéttworza

i wzmacniaja regionalne systemy innowacyjnosci, zapewniajac warunki rozwoju i sieciowania
wspotpracy pomiedzy przedsiebiorcami, administracja i nauka.

W literaturze trudno znalez¢ jedna, najwtasciwsza definicje lokalnego systemu innowacji.
Wskazuje sie, ze jest to grupa przedsiebiorstw, jednostek badawczo-naukowych i organiza-

cji pozarzadowych, ktére wspdlnie z wtadzami samorzadowymi i mieszkancami podejmuja
dziatania na rzecz wytworzenia nowego produktu lub ustugi dla specyficznej grupy odbiorcéw.
Takie ujecie nie oddaje jednak specyfiki ogétu procesow, ktore zachodza w lokalnym systemie
innowacji, a ktére wydaja sie by¢ wazniejsze niz jego sktadowe. Nalezy zwrdci¢ uwage na fakt,
ze lokalny system innowacji jest ksztattowany w danej jednostce samorzadu terytorialnego
przez wszystkich interesariuszy, a decyzje wtadz samorzadowych wptywaja na jego struktu-
ralizacje i tempo rozwoju. Dlatego tak wazne jest monitorowane zmian w nim zachodzacych,

a zwtaszcza oddziatywan, jakie wywieraja czynniki zewnetrzne i komplementarnos¢ proce-

su rozwojowego, realizowanego na réznych szczeblach samorzadnosci. Dodatkowo wazna
determinantg lokalnego systemu innowacji jest poziom kultury innowacyjnej wsréd miesz-
kancéw, przedsiebiorcéw i innych interesariuszy w JsT. Kultura innowacyjna w JsT to czes¢
kultury organizacyjnej, ktora ksztattuje interakcje miedzy interesariuszami lokalnego systemu
innowacji i wyraza wspélnie podzielane przekonania oraz wzorce, stanowigce podstawe do
podejmowania dziatalnosci innowacyjnej. Taka orientacja jest ukierunkowana na kreatywnosc,
rozwoéj intelektualny, odmiennos¢ punktow widzenia i pluralizm idei, budowanie srodowiska
sprzyjajacego wykorzystaniu kreatywnosci oraz intelektualnego potencjatu interesariuszy
lokalnego systemu innowacji. Im bardziej rozwinieta kultura innowacyjna, tym lepiej rozwi-
niety i zakorzeniony system innowacji, tym tatwiej tworzy¢ dedykowane metody i narzedzia
jego wspierania. Monitorowanie zmian zachodzacych w JST zwigzanych z absorpcja innowacji
oraz ksztattowaniem sie lokalnego systemu innowacji jest waznym aspektem funkcjonowania
samorzadu. Na podstawie obserwacji i analizy réznych przejawéw innowacyjnosci mozna
okresli¢ poziom dojrzatosci lokalnego systemu innowacji i podja¢ dziatania wspierajace jego
rozwoj. Takim dziataniem jest m.in. sformutowanie strategii lokalnego systemu innowacji,
ktéra poza dogtebna analiza zmian, jakie zachodza w JST wyznacza gtéwne kierunki dziatania

i wspierania innowacyjnego rozwoju. Strategia lokalnego systemu innowacji jest porozumie-
niem spotecznym, a nie politycznym, w ktérym partnerstwo interesariuszy wskazuje cele, jakie
powinny zostac osiggniete, by zapewnic rozwdj potencjatu endogenicznego JST oraz poprawe
jakosci zycia mieszkancéw. Uksztattowany, lokalny system innowacji katalizuje procesy
kreowania postaw przedsiebiorczych i inicjowania dziatalnosci gospodarczej oraz wzmacnia
sieci wspotpracy miedzy aktorami systemu.

Niniejsza publikacja jest nowatorskim ujeciem zagadnier innowacyjnosci w JsT. Oprocz zasad
formutowania strategii lokalnego systemu innowacji, ktéry powinien by¢ osadzony w ramach
nakreslonych przez polityki regionalne, krajowe i miedzynarodowe, zawiera przede wszystkim
zestaw uzytecznych metod i narzedzi dla jego wdrazania. Przedstawione w nim zagadnienia,
dotyczace m.in. innowacyjnych zaméwien publicznych, budowania sieci wspotpracy, okreslania
pozycji strategicznej i monitorowania innowacyjnosci, to sktadowe koncepcji innowacyjnego
samorzadu. Podrecznik przedstawia rowniez zestaw dobrych praktyk w budowaniu systemu
innowacji, ktére moga byc inspiracja dla przysztych animatoréw lokalnego systemu innowacji.
Zwarta konstrukcja opracowania pozwala wykorzystac je na kazdym etapie budowania

i funkcjonowania lokalnego systemu innowacji. Podejscie zaproponowane w podreczniku ba-
zuje na dobrych praktykach oraz rozwigzaniach wdrozonych w innych krajach o uksztattowa-
nej kulturze innowacyjnosci, wspomaganej odpowiednimi procedurami. Autorzy podrecznika
zachecaja do eksperymentowania i tworczego dostosowywania proponowanych algorytméw
do realidéw organizacyjnych, formalnoprawnych i dynamicznych zmian w priorytetach rozwojo-
wych wszystkich szczebli samorzadu.
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Lokalna strategia innowacji w swojej tresci powinna taczy¢ zatozenia wielu innych dokumen-
téw tematycznych, zaréwno tych wdrazanych na poziomie regionalnym, jak i tych, funkcjonuja-
cych na szczeblu europejskim. Przedstawione w tych dokumentach wizje oraz modele genero-
wania i wdrazania innowacji powinny by¢ podpowiedzig dla samorzadéw lokalnych w zakresie
ksztattowania wtasnych strategii i rozwigzan. Ponizszy zbior priorytetéw, celéw oraz zasad
dotyczacych rozwoju innowacyjnosci stanowi zestaw zatozen, z ktérymi powinna korespondo-
wac lokalna strategia innowacji.

Wybrane dokumenty szczebli unijnego i miedzynarodowego

Europa 2020. Strategia na rzecz inteligentnego i zréwnowazonego
rozwoju sprzyjajqcemu wiqczeniu spotecznemu

Europa 2020, strategia na rzecz inteligentnego i zréwnowazonego rozwoju sprzyjajagcemu
witaczeniu spotecznemu jest dtugookresowa strategia rozwoju Unii Europejskiej na lata
2010-2020. Celem wprowadzenia Strategii jest nie tylko poprawa aktualnego stanu, lecz réw-
niez zapewnienie przysztosci Europie xxI wieku, przez wizje spotecznej gospodarki rynkowej.
Okresla ona trzy, wzajemnie wigzace sie priorytety:

Inteligentny rozwdj
Rozwadj ten jest oparty na wiedzy i innowacji. Gospodarka, w ktérej nacisk potozony jest na
produkty i ustugi, powstate z innowacyjnych pomystéw, gwarantuje utworzenie nowych miejsc
pracy i rozwigzanie probleméw spotecznych. Osiagniecie sukcesu wymaga poprawy jakosci
edukacji i przedsiebiorczosci, zwiekszenia naktadéw finansowych na dziatalnos$¢ badawcza
oraz petnego wykorzystania technologii informacyjno-komunikacyjnych.

Zréwnowazony rozwoj
Gospodarka bazujaca na zrownowazonym rozwoju jest przyjazna dla Srodowiska dzieki
efektywnemu korzystaniu z zasobéw oraz konkurencyjna na rynku $wiatowym. Postepowanie
wedtug nowych zasad i technologii zapobiega utracie bioréznorodnosci i degradacji Srodowi-
ska oraz niezréwnowazonemu wykorzystywaniu zasobdw, zwiekszajac jednoczesnie spojnosc:
spoteczng, gospodarcza i terytorialna.

Rozwoj sprzyjajacy wiaczeniu spotecznemu
Budowa spdjnego spoteczenstwa polega na wzmocnieniu pozycji obywateli panstw Unii
Europejskiej dzieki zwalczaniu ubdstwa i zwiekszeniu poziomu zatrudnienia, przez moderni-
zacje rynkow pracy oraz inwestycje zwigzane z podnoszeniem kwalifikacji i ochrony socjalne;j.
Priorytety wyznaczone w Strategii sg oparte na pieciu nadrzednych, wymiernych celach,
ktérych osiggniecie powinno nastgpi¢ do 2020 roku.

Program zaktada:

zwiekszenie zatrudnienia z 69 na 75% oséb 20-64 lat, szczegdlnie kobiet i oséb starszych,
inwestycje w dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa na poziomie 3% PkB Unii,

emisjg CO, ograniczona o 20 badz 30% w poréwnaniu z 1990 rokiem,

redukcje z 15 do 10% wskaznika przedwczesnego przerywania nauki oraz podwyzszenie
z 31 do 40% odsetka 0sdb z wyzszym wyksztatceniem,

ograniczenie 0 25% (ponad 20 mlIn 0séb) liczby 0sdb zyjacych ponizej krajowe;j

granicy ubdstwa.

Horyzont 2020 - program naukowy
w zakresie badan naukowych i innowaciji

Nadrzednym celem programu przyjetego do realizacji 30 listopada 2011 roku w Brukseli jest
osiggniecie zrownowazonego wzrostu. Jego budzet jest zgodny z kontekstem Strategii Europa 2020
oraz z realizacja jednej z inicjatyw przewodnich Strategii - Unii Innowacji. Siedmioletni, elastyczny
program Horyzont 2020 dotyczy inteligentnych inwestycji w dziedzinie badan naukowych i innowa-
cji, ktdre sg kluczowe dla utrzymania wysokiego poziomu zycia, przy jednoczesnym uwzglednieniu
wyzwan spotecznych. Gtéwne korzysci wynikajace z wdrozenia programu skupiaja sie wokét two-
rzenia miejsc pracy i zrédet mozliwosci biznesowych, podnoszenia poziomu zamoznosci zycia oraz
powstawania globalnych débr publicznych. Program Horyzont 2020 bazuje na trzech priorytetach:

Udoskonalenie europejskiej bazy naukowe;.

Finansowanie wspdtpracy badawczej, rozwdj i szkolenie naukowcow (np. przez program
stypendialny Dziatania Marie Curie), rozbudowa $wiatowej klasy infrastruktury badawczej,
realizacja pionierskich badan na podstawie Europejskiej Rady ds. Badan Naukowych.
Osiagniecie wiodacej pozycji w przemysle.

Wspieranie i badanie potrzeb sektora biznesu, ogélne unijne poparcie dla innowacji w MS$p,
zapewnienie dostepu do finansowania ryzyka.

Odpowiedz na wyzwania spoteczne.

Finansowanie dziatan, w szczegélnosci innowacyjnych, w zakresie takich wyzwan spotecz-
nych, jak: zdrowie, zmiany demograficzne, bezpieczenstwo, zmiany klimatyczne, efektywne
wykorzystanie zasobdw, transport, energia, ekologia, zywnos¢ i rolnictwo.

Strategia Zréwnowazonego Rozwoju Unii Europejskiej

Strategia dotyczy osiggniecia najbardziej konkurencyjnej i dynamicznej gospodarki $wiata,
zdolnej do zréwnowazonego rozwoju gospodarczego i zapewniajacej wieksza spoteczng spoj-
nosc. Strategia zrownowazonego rozwoju uzupetnia Strategie lizboriska o wymiar srodowisko-
wy i wskazuje na powigzania pomiedzy rozwojem gospodarczym a spéjnoscia spoteczng oraz
ochrong srodowiska.

Osiagniecie zréwnowazonego rozwoju jest mozliwe dzieki podejmowaniu okreslonych dziatan
zwigzanych z poprawa stanu gospodarki i tagcznosci spotecznej w zakresie:

poprawy spojnosci polityki,

reform rynkowych wptywajacych na ustalenie odpowiednich cen towaréw i ustug,
inwestycji w nauke i innowacyjne technologie,

poprawy komunikacji pomiedzy przedsiebiorcami.

Agenda Terytorialna Unii Europejskiej 2020

Dokument uwzglednia najnowsze tendencje rozwojowe i zapewnia strategiczne wytyczne
rozwoju terytorialnego na rzecz harmonijnego i bardziej wywazonego stanu Europy. AT2020
okresla szes¢ priorytetéw terytorialnych dla Unii Europejskiej:

Wsparcie zrownowazonego i policentrycznego rozwoju terytorialnego. Poprawa konkuren-
cyjnosci i dobrobytu gospodarczego na rzecz zréwnowazonego rozwoju przez wspotprace
rozwinietych miast i regionéw. Unikanie znacznych nieréwnosci regionalnych na teryto-
rium europejskim.

Zintegrowany rozwéj w miastach, regionach wiejskich oraz obszarach o szczegélnych
uwarunkowaniach.

Wspétpraca i tworzenie potaczen miedzy miastami na rzecz inteligentnego rozwoju regio-
néw miejskich.

Poprawa dostepnosci i wspieranie przedsiebiorczosci podczas rozwoju obszaréw wiejskich.
Ponadnarodowe i transgraniczne regiony funkcjonalne - integracja terytorialna. Zmniej-
szenie fragmentacji spotecznej, gospodarczej i ekologicznej, budowa kapitatu spotecznego
oraz koordynacja polityki miedzy réoznymi krajami.

Wspieranie silnych gospodarek lokalnych. Zapewnienie globalnej konkurencyjnosci dzieki
dywersyfikacji gospodarki przez rozwoj produktéw lokalnych, tworzenie cze$ciowo samo-
wystarczalnych, zwartych spotecznosci lokalnych.

Strategia Innowacji i Dobrego Rzqdzenia na Szczeblu Lokalnym

Strategia zostata przyjeta przez Komitet Ministréw Rady Europy w marcu 2008 roku.
Najistotniejszym jej elementem jest 12 zasad dobrego, demokratycznego rzadzenia na szcze-
blu lokalnym, ktére moga postuzy¢ jako narzedzie zwiekszajace innowacyjnosc¢ w dziataniach
wtadz lokalnych.

Zasada 1. Uczciwe przeprowadzanie wyboréw, reprezentowanie i uczestnictwo.

Zasada 2. Reagowanie.

Zasada 3. Skutecznosc i efektywnosc.

Zasada 4. Otwartosc i przejrzystosc.

Zasada 5. Praworzadnosc.
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Zasada 6. Etyczne postepowanie.
Zasada 7. Kompetencje i zdolnosci.
Zasada 8. Innowacyjnosc i otwarto$¢ na zmiany.

Poszukiwanie nowych i skutecznych rozwigzan problemoéw oraz wykorzystywanie nowo-
czesnych metod swiadczenia ustug.
Gotowosc do pilotowania i wyprébowywania nowych programéw oraz do nauki na bazie
doswiadczen innych.
Tworzenie klimatu sprzyjajacego zmianom, istotne ze wzgledu na osigganie

lepszych rezultatow.

Zasada 9. Zrownowazenie i orientacja dtugoterminowa.

Zasada 10. Nalezyte zarzadzanie finansami.

Zasada 11. Prawa cztowieka, roznorodnos¢ kulturowa i spdjnosc spoteczna.
Zasada 12. Odpowiedzialnosé.

Wybrane dokumenty szczebla krajowego

Strategia innowacyjnosci i efektywnosci gospodarki
na lata 2012-2020

Strategia stanowi zintegrowang czesc¢ Strategii Rozwoju Kraju 2020. Jej zadaniem jest okresle-
nie wizji, celow strategicznych i dziatan koniecznych do osiggniecia statego i szybkiego rozwoju
gospodarczego kraju. Efektem dziatania, zgodnie ze Strategia, bedzie utworzenie otwarte;j

i ekspansywnej gospodarki z nowymi miejscami pracy, rosnacej w sposob stabilny dzieki
innowacjom i wysokiej efektywnosci wykorzystywania zasobow. Celem gtéwnym okreslonym
w Strategii jest:

Woysoce konkurencyjna, innowacyjna i efektywna gospodarka oparta na wiedzy i wspétpracy.
Osiagniecie celu gtdwnego umozliwiajg cztery cele strategiczne:

Dostosowanie otoczenia regulacyjnego i finansowego do potrzeb innowacyjnej
i efektywnej gospodarki.

Stymulowanie innowacyjnosci przez wzrost efektywnosci wiedzy i pracy.
Wzrost efektywnosci wykorzystania zasobow naturalnych i surowcow.
Wozrost umiedzynarodowienia polskiej gospodarki.

Raport Polska 2030

Raport Polska 2030 to dokument stawiajacy dtugookresowy cel do osiagniecia w kraju do
2030 roku: wzrost gospodarczy i poprawa jakosci zycia. W Raporcie zatozono polaryzacyj-
no-dyfuzyjny model rozwoju kraju. Okresla sie rowniez podstawy konieczne do jego realizacji.
Wyszczegdlnione sa takze czynniki rozwojowe, kluczowe w dazeniu do zatozonego celu: zaufa-
nie, spéjnosé, kreatywnosé, mobilnosé oraz konkurencyjnosc. Raport okresla 10 dtugotermino-
wych wyzwan, najistotniejszych z perspektywy Polski w 2030 roku:

Wzrost i konkurencyjnosc.

Sytuacja demograficzna.

Wysoka aktywnos$¢ zawodowa oraz adaptacyjnos¢ zasobdw pracy.
Odpowiedni potencjat infrastruktury.

Bezpieczenstwo energetyczno-klimatyczne.

Gospodarka oparta na wiedzy i rozwéj kapitatu intelektualnego.
Solidarnos¢ i spéjnosc regionalna.

Poprawa spéjnosci spotecznej.

Sprawne panstwo.

Wzrost kapitatu spotecznego Polski.

Jednym z warunkow osiggniecia sukcesu wdrazania modelu jest usprawnienie funkcji pan-
stwa, z naciskiem na jakos¢ dobrze ustanowionego prawa oraz merytoryczne i adekwatne
traktowanie obywateli. Sprawnos¢ panstwa powinna generowac zwiekszenie poziomu zaufa-
nia spotecznego oraz polepszenie wspotpracy w polskim kapitale spotecznym. Planowane sg

takze rozbudowa i polepszenie infrastruktury sieci energetycznych, cieptowniczych i paliwo-
wych, rozwéj sektora firm energetycznych, ogélny rozwéj przestrzenny kraju, wraz ze wzro-
stem cyfryzacji. Istotne zagadnienia stanowia racjonalne wykorzystanie zasobow, poprawa
produktywnosci i konkurencyjnosci gospodarki, jak réwniez zwiekszenie dostepnosci edukacji
i wyréwnanie szans do skorzystania z niej, wzrost aktywnosci spotecznej, réwniez na terenach
wiejskich, oraz polityki rodzinne;.

Strategia Sprawne Panistwo

Strategia Sprawne Panstwo

Cechy, jakimi powinno charakteryzowac sie sprawne panstwo, to wedtug Strategii Sprawne
Panstwo: przejrzystosé, efektywnosé, szeroka wspotpraca miedzy rzadem, samorzadem
terytorialnym i organizacjami pozarzadowymi, zaangazowanie i uczestnictwo obywateli

w procesie podejmowania decyzji przez administracje publiczna. Najwazniejsze zatozenie
Strategii to efektywna i sprawna administracja, otwarta na wspétprace z obywatelem i two-
rzaca dobre prawo. Podstawe Strategii stanowi model ,panstwa optimum” - odpowia-
dajacego na potrzeby obywateli, nienaduzywajacego regulacji, ale tez niezwlekajacego

z nimi. Model ten zaktada podniesienie efektywnosci administracji publicznej z korzyscia
dla klienta administracji i szeroka wspétprace (razem z obywatelem) przy wykorzystaniu
nowoczesnych technologii. Ponadto, Strategia Sprawne Panstwo okresla siedem celow
strategicznych, wyznaczonych do osiagniecia do 2020 roku:

Cel 1. Otwarty rzad.

Cel 2. Zwiekszenie sprawnosci instytucjonalnej panstwa.

Cel 3. Skuteczne zarzadzanie i koordynacja dziatan rozwojowych.

Cel 4. Dobre prawo.

Cel 5. Efektywne Swiadczenie ustug publicznych.

Cel 6. Skuteczny wymiar sprawiedliwosci i prokuratura.

Cel 7. Zapewnienie wysokiego poziomu bezpieczenstwa i porzadku publicznego.

Strategia Rozwoju Kraju 2020

Strategia Rozwoju Kraju 2020 okresla kierunki rozwojowe Polski do 2020 roku. Wizja kraju,
przyjeta w tym dokumencie, przedstawia Polske w 2020 roku jako aktywne spoteczenstwo,
konkurencyjna gospodarke i sprawne panstwo. W celu ujednolicenia struktury Strategii
wyznaczono trzy obszary strategiczne, do ktorych dotaczono okreslone cele szczegdtowe.
Podziat na obszary strategiczne jest nastepujacy:

Sprawne i efektywne panstwo
Od administrowania do zarzadzania rozwojem.
Poprawa jakosci prawodawstwa, wprowadzenie e-administracji, zwiekszenie efek-
tywnosci instytucji publicznych.
Zapewnienie srodkoéw na dziatania rozwojowe.
Modernizacja struktury i poprawa efektywnosci srodkéw publicznych.
Wzmocnienie warunkéw sprzyjajacych realizacji indywidualnych potrzeb
i aktywnosci obywatela.
Rozwodj kapitatu spotecznego, utrwalenie bezpieczenstwa narodowego, poprawa
skutecznosci wymiaru sprawiedliwosci.

Konkurencyjna gospodarka
Wzmocnienie stabilnosci makroekonomicznej.
Zwiekszenie stopy oszczednosci i inwestycji, integracja ze strefa euro.
Wo2zrost wydajnosci gospodarki.
Zwiekszenie produktywnosci gospodarki, wzrost udziatu ustug i przemystu wysoko
i Srednio zaawansowanych technologicznie.
Zwiekszenie innowacyjnosci gospodarki.
Wzrost popytu na wyniki badan naukowych, zapewnienie kadr dla B+R, korzystanie
Z rozwigzan innowacyjnych.
Rozwdj kapitatu ludzkiego.
Zwiekszanie aktywnosci i mobilnosci zawodowej oraz przestrzenne;j.
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Lepsze wykorzystanie technologii cyfrowych.
Zapewnienie powszechnego dostepu do Internetu, upowszechnienie wykorzystania
technologii cyfrowych z zapewnieniem odpowiedniej jakosSci ustug cyfrowych.
Bezpieczenstwo energetyczne i Srodowisko.
Racjonalne korzystanie z zasobdw, poprawa efektywnosci energetycznej, adaptacja
do zmian klimatu, poprawa stanu srodowiska, dywersyfikacja dostaw energii.
Zwiekszenie efektywnosci transportu.
Poprawa efektywnosci zarzadzania w sektorze transportowym, rozbudowa i moder-
nizacja potaczen transportowych, udroznienie obszaréow miejskich.

Spéjnosc spoteczna i terytorialna.
Integracja spoteczna.
Zwiekszenie aktywnosci oséb wykluczonych spotecznie, zmniejszenie ubdstwa.
Dostep do ustug publicznych o okreslonych standardach.
Podniesienie jakosci i zwiekszenie dostepu do ustug publicznych.
Wzmocnienie terytorialnego zréwnowazenia rozwoju, integracja przestrzenna, dla
petnego wykorzystania potencjatéw regionalnych.
Zwiekszenie spéjnosci terytorialnej, polepszenie warunkéw rozwoju osrodkéw regio-
nalnych, subregionalnych i lokalnych, wzmacnianie potencjatu obszaréw wiejskich.

Program Zintegrowanej Informatyzacji Painstwa do 2020 roku

Dokument ten adresowany jest do administracji, firm informatycznych oraz obywateli i ukazu-
je cele oraz spodziewane efekty zintegrowanej informatyzacji panstwa do 2020 roku, a takze
sposoby na ich osiggniecie. Opiera sie on na zatozeniach Strategii Sprawne Panstwo, méwiacej
o budowaniu panstwa optimum, wzbogacajac jego funkcjonowanie o narzedzia informatycz-
ne i uzupetniajac umiejetnosci obywateli do rozwigzywania probleméw za pomoca e-ustug.
Program Zintegrowanej Informatyzacji Paristwa ma na celu zapewnienie obywatelom, w tym
przedsiebiorcom, efektywnych e-ustug publicznych. Wysokiej jakosci ustugi maja by¢ dostar-
czane przez nowoczeshe rozwigzania informatyczne, wspierajace logiczny i spojny system
informacyjny panstwa, zbudowany i utrzymywany przy wspotpracy wszystkich resortéw.

Cel strategiczny programu to zwiekszenie zaréwno podazy oczekiwanych przez spote-
czenstwo wysokiej jakosci publicznych e-ustug w Polsce, jak i poziomu ich wykorzystania,
mierzonego odsetkiem obywateli i przedsiebiorcow, ktorzy korzystaja z Internetu w relacjach
z administracja publiczng, zgodnie z celami strategii Sprawne Panstwo oraz Europejskiej
Agendy Cyfrowej, z poziomu 32% w 2012 roku do 64% w 2020 roku (w przypadku obywateli)
iz poziomu 90% w 2012 roku do 95% w 2020 roku (dla przedsiebiorcow).

Cel operacyjny programu to zapewnienie interoperacyjnosci istniejacych oraz nowych
systemoéw teleinformatycznych administracji publicznej, przy réwnoczesnym eliminowaniu
powielajacej sie funkcjonalnosci, co doprowadzi do stworzenia spéjnego, logicznego i spraw-
nego systemu informacyjnego panstwa, dostarczajacego (na poziomach wewnatrzkrajowym
i europejskim) ustugi kluczowe dla obywateli i przedsiebiorcéw, w sposdb efektywny
kosztowo i jakos$ciowo.

Program Operacyjny Polska Cyfrowa

Celem po Polska Cyfrowa jest wykorzystanie potencjatu cyfrowego do poprawy jakosci
zycia. Jest on realizowany przez Ministerstwo Administracji i Cyfryzacji oraz Ministerstwo
Infrastruktury i Rozwoju, w szczegdlnosci pod katem usprawnienia kontaktéw obywa-

teli z urzedami (tzw. e-ustugi) oraz rozwéj zaawansowanych kompetencji cyfrowych.
Najwazniejsze obszary cyfryzacji zostaty ujete w trzech osiach priorytetowych po Polska
Cyfrowa. W ramach kazdej z osi wyznaczono cele szczegétowe oraz zaproponowano dziatania
wspomagajace ich osiggniecie wraz z okresleniem grupy beneficjentow.

Dostep do szybkiego Internetu
Cel szczegdtowy 1: Ograniczyc terytorialne réznice w mozliwosci dostepu do szero-
kopasmowego Internetu o wysokich przepustowosciach.

Rozwoj e-ustug i zasobow dostepnych w sieci
Cel szczegdtowy 2: Podniesienie dostepnosci i jakosci e-ustug publicznych.
Cel szczegdtowy 3: Poprawa cyfrowej efektywnosci urzedow.
Cel szczegdtowy 4: Zwiekszenie dostepnosci i wykorzystania informacji
sektora publicznego.
Kompetencje cyfrowych umiejetnosci obywateli
Cel szczegdtowy 5: E-integracja i e-aktywizacja na rzecz zwiekszenia aktywnosci oraz
jakosci korzystania z Internetu.
Cel szczegdtowy 6: Pobudzanie potencjatu uzdolnionych programistow dla zwieksze-
nia zastosowania rozwiazan cyfrowych w gospodarce i administracji.

Krajowa Strategia Rozwoju Regionalnego 2010-2020.
Regiony, Miasta, Obszary Wiejskie

Dokument ten okresla cele i dziatania, szczegdlnie samorzadow wojewddztw, konieczne do
osiagniecia rozwoju kraju. Strategicznym celem zawartym w Strategii jest efektywne wyko-
rzystywanie specyficznych, regionalnych i innych terytorialnych potencjatéw rozwojowych
dla osiggania celéw rozwoju kraju - wzrostu zatrudnienia i spéjnosci w dtugookresowej
perspektywie. Ponadto, ustalone zostaty nastepujace cele polityki regionalnej do 2020 roku:

Wspomaganie wzrostu konkurencyjnosci regionéw

Wzmacnianie funkcji metropolitalnych osrodkéw wojewaddzkich i integracja ich obszaréw
funkcjonalnych, rozprzestrzenienie proceséw rozwojowych rowniez poza miasta woje-
wodzkie - zwiekszenie dostepnosci komunikacyjnej regionéw, budowanie konkurencyjno-
$ci wojewddztw - wsparcie i rozwadj instytucji otoczenia biznesu.

Budowanie spdjnosci terytorialnej i przeciwdziatanie marginalizacji

obszaréw problemowych

Wzmacnianie spojnosci w uktadzie krajowym, wspieranie obszarow wiejskich pod wzgle-
dem dostepnosci do dobr i ustug, restrukturyzacja i rewitalizacja miast oraz obszarow
tracacych dotychczasowe funkcje spoteczno-gospodarcze, niwelacja niedogodnosci zwia-
zanych z potozeniem obszaréw przygranicznych, zwiekszenie dostepnosci transportowej
do osrodkéw wojewddzkich na obszarach o niskiej dostepnosci.

Tworzenie warunkow dla skutecznej, efektywnej i partnerskiej realizacji dziatan
rozwojowych ukierunkowanych terytorialnie

Wzmocnienie strategicznego wymiaru polityki regionalnej, poprawa jakosci zarzadzania
politykami publicznymi, wzmocnienie koordynacji w systemie zarzadzania, wspomaganie
budowy kapitatu spotecznego.

Krajowy Program Badan

Dokument ten stanowi zatacznik do Uchwaty Rady Ministréw z dnia 16 sierpnia 2011 roku

i formutuje zatozenia polityki naukowo-technicznej i innowacyjnej panstwa. W kontekscie
rozwoju polskiej nauki celem strategicznym jest jej wykorzystanie do podwyzszenia poziomu
cywilizacyjnego Polski i poprawy jakosci zycia spoteczenstwa. Dodatkowym wyzwaniem
jest podnoszenie wydajnosci polskich przedsiebiorstw oraz zmniejszenie bezrobocia w kraju.
Realizacja wyznaczonych celéw moze by¢ osiggnieta przez orientacje rynku na innowacje

i zmiany, uczestnictwo w rynku globalnym oraz przeznaczenie naktadéw finansowych z budze-
tu panstwa na wsparcie infrastruktury B+Rr. KPB wyznacza siedem najwazniejszych kierunkéw
rozwoju badan i prac naukowych:

Nowe technologie w zakresie energetyki.

Choroby cywilizacyjne, nowe leki oraz medycyna regeneracyjna.
Zaawansowane technologie informacyjne, telekomunikacyjne i mechatroniczne.
Nowoczesne technologie materiatowe.

Srodowisko naturalne, rolnictwo i leénictwo.

Spoteczny i gospodarczy rozwdj Polski w warunkach globalizujacych sie rynkow.
Bezpieczenstwo i obronnos¢ panstwa.
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Wybrane dokumenty szczebla regionalnego

Regionalna Strategia Innowacji Wojewddztwa Slgskiego
na lata 2013-2020

Mysla przewodnia polityki innowacyjnej wojewoddztwa $laskiego na lata 2013-2020 jest réw-
nowazenie stron popytowej i podazowej oraz zwigzana z tym stabilizacja uktadéw instytu-
cjonalnego i finansowego. Postrzeganie zasobow i rynkéw powinno miec charakter globalny,
co pozwoli wybranym srodowiskom regionu zaistniec¢ na rynkach swiatowych. Niektoére atuty
z terenu regionu nalezy umacniac i wykorzystywac do przyciggania $wiatowych zasobéw do
wojewddztwa $laskiego. Wizja przysztosci wojewddztwa slaskiego, zawarta w Strategii, be-
daca jednoczesnie gtéwna ideg innowacyjnego rozwoju regionu, jest okreslana w nastepujacy
sposob: ekosystem innowacji wojewoddztwa slaskiego, bazujacy na dynamicznie zmieniaja-
cych sie Srodowiskach innowacyjnych.

Idea zmian innowacyjnych w regionie, poparta wytycznymi Komisji Europejskiej w zakresie
tzw. regionalnych strategii innowacji trzeciej generacji, jest powstanie inteligentnych specja-
lizacji wojewodztwa slaskiego. Sg to wybrane dziedziny nauki i gospodarki, w ktére zaan-
gazowane sa regionalne srodowiska innowacyjne, jak rowniez wszyscy mieszkancy regionu.
Dzieki specjalizacjom mozliwe jest osiggniecie przewagi i konkurencyjnosci w skali globalne;j.
Dlatego tez, rozstrzygniecia strategiczne polityki innowacyjnej wojewddztwa oraz postano-
wienia wdrozeniowe s3 skupione wokot nastepujacych specjalizacji:

energetyka - wazny sektor gospodarczy regionu i kraju, zdobrymi warunkami do testowa-
nia i wdrazania innowacyjnych rozwiazan, przyciagajacy innowacyjne technologie nie tylko
w branzy energetycznej, ale réwniez z ochrony srodowiska, informatyki i automatyzacji czy
przemystu maszynowego,

medycyna - wyrdznik wojewoddztwa slaskiego pod wzgledem doskonatosci w dziedzinach
prewencji, leczenia i rehabilitacji, jak réwniez przez rozpoznawalnos¢ produktéw inzynierii
medycznej, element systemu ustug publicznych; dziedzina przyciggajaca zaawansowane
technologicznie rozwiagzania inzynierii medycznej, biotechnologii, inzynierii materiatowej,
informatyki i elektroniki oraz pozwalajaca na rozwoj systemoéw inteligentnych rynkéw lub
quasi-rynkéw, zwigzanych z obstugg ubezpieczonego w systemie publicznym lub syste-
mach prywatnych, w tym miedzynarodowych,

technologie informacyjne i komunikacyjne - branza majaca horyzontalne znaczenie dla
rozwoju: technologicznego, gospodarczego i spotecznego regionu, pozwalajaca na uczest-
nictwo w globalnych sieciach wspétpracy, tworzenie systemoéw transakcyjnych, zarzadzanie
zwigzane z inteligentnymi rynkami oraz na kreowanie i absorpcje zaawansowanych techno-
logicznie rozwigzan inzynierii materiatowej i elektroniki.

W Strategii zostaty okreslone dwa priorytety z przypisanymi do nich celami strategicznymi, co
stuzy jak najpetniejszemu zrealizowaniu przedstawionej wizji.

Priorytet 1. Powigkszanie i wewnetrzna integracja potencjatu innowacyjnego regionu
Cel strategiczny 1.1. Wspieranie zmian srodowisk innowacyjnych, ktére bardzo wspétpra-
cuja z centrami wytwarzania wiedzy i informacji w skali globalne;j.

Cel strategiczny 1.2. Osiggniecie doskonatosci w zakresie zaawansowanych ustug zdro-
wotnych, realizowanych w partnerstwie osrodkéw klinicznych, wysokotechnologicznych
jednostek badawczych i innowacyjnych przedsiebiorstw, w tym inzynierii medycznej

i biotechnologicznych.

Cel strategiczny 1.3. Sieciowe wspottworzenie i wspdtuzytkowanie infrastruktury badan
przez jednostki naukowe, uniwersytety, przedsiebiorstwa i instytucje

uzytecznosci publicznej.

Cel strategiczny 1.4. Internacjonalizacja sektora M$pP przez specjalizacje ustug instytucji
wspierania innowacyjnosci.

Cel strategiczny 1.5. Pomnazanie wiedzy, umiejetnosci i kompetencji podmiotéw tworza-
cych ekosystem innowacji.

Priorytet 2: Kreowanie inteligentnych rynkéw dla technologii przysztosci

Cel strategiczny 2.1. Wspottworzenie sieci centréw kompetencji stuzacej rozwojowi inteli-
gentnych rynkow.

Cel strategiczny 2.2. Podniesienie jakosci sieci Swiadczenia ustug publicznych z wykorzysta-
niem digitalizacji, szczegolnie w sektorach medycznym, administracji publicznej i edukacji.
Cel strategiczny 2.3. Budowa nowej infrastruktury inteligentnego wzrostu, bazujacego na
technologiach niskoemisyjnych i efektywnosci energetyczne;j.

Cel strategiczny 2.4. Wysoki poziom uczestnictwa przedsiebiorstw sektora M$p w sieciach
wspotpracy o zasiegach regionalnym i ponadregionalnym, zwiekszajacych jego udziat w in-
teligentnych rynkach.

Cel strategiczny 2.5. Wzmacnianie aktywnosci grup prosumenckich.
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