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ZARZADZANIE INNOWACYJNE W REGIONIE

Streszczenie: W artykule podjgto probe adaptacji koncepcji zarzadzania drugiej generacji
(2.0) G. Hamela oraz koncepcji zarzadzania zaufaniem do zarzadzania regionalnego. W mo-
delu zarzadzania innowacyjnego w regionie wyrdzniono nastgpujace elementy: instytucjonal-
na infrastruktura innowacyjna, foresight regionalny, internetowa platforma intraregionalna.
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»Irzeba nam teorii wspoipracy. Dqzenia do sytuacji wygrana-wygrana.
Do prawdziwej wspoipracy, z ktorej wszyscy odnoszq korzysé.
Aby prosperowac, musimy nauczy¢ sie wspotpracowac”

E. Deming

1. Wstep

XXI wiek (postgpujaca globalizacja, rozw¢j Internetu, akcesja Polski do Unii Euro-
pejskiej) stworzyt dla Polski i jej regionow nowe mozliwosci rozwoju spoteczno-
-ekonomicznego, ale rownoczes$nie przynidst nowe zagrozenia, a takze i wyzwania.
JesteSmy w okresie przewarto$ciowania dotychczasowych pogladow (kres iluzji?,
koniec historii?, koniec zarzadzania?), pojawiania si¢ w réznych dziedzinach no-
wych paradygmatow, koncepcji, dla ktorych baza jest spoteczenstwo informacyjne
(spoleczenstwo wiedzy, spoteczenstwo sieci) i nowa ekonomia. Dwadziescia lat
funkcjonowania samorzadu terytorialnego w Polsce (od 1998 r. samorzadu troj-
szczeblowego z wojewddztwem samorzadowym) pozwala teorii zarzadzania formuto-
wacé pierwsze uogoélnienia. Fundusze przedakcesyjne i akcesja do Unii Europejskiej
(maj 2004 r.) pozwolity przygotowac polski samorzad do zarzadzania zgodnego z
polityka regionalng UE, ktora wspiera rozwdj regionow, okreslajac priorytety i fi-
nansujac (wspoéifinansujac) stosowne przedsigwzigcia. Intensyfikacja rozwoju go-
spodarczego wojewoddztw determinowana byla przez regionalne strategie innowacji,
ktore powstawaly w pierwszej dekadzie lat dziewigédziesiatych (wyjatek stanowi
mazowiecka z 2008 r.) oraz zostaty przyjete do realizacji przez sejmiki. W artykule
na podstawie analizy cyklu zycia Lubuskiej Strategii Innowacji, w kontekscie proce-
sow globalizacji z rewolucyjnym Internetem, przedstawiono model zarzadzania in-
nowacyjnego w regionie.
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2. Narodziny nowej gospodarki

Paradygmaty industrialno-technologicznej ideologii doprowadzity nas — zdaniem
E. Fromma — do ,,kresu iluzji”, poniewaz: nieskr¢gpowane zaspokajanie wszystkich
pragnien nie prowadzi do madrosci, dobrobytu; marzenia o niezaleznym kierowaniu
wlasnym Zyciem nie maja szans na spetienie, poniewaz ludzie, ich mysli, uczucia i
gusta poddane sa manipulacji przez elity polityczne 1 gospodarcze; modelowane sa
przez podlegte kontroli tychze elit srodki masowego komunikowania; wzrost gospo-
darczy nie doprowadzit — jak zapowiadano — do dobrobytu wszystkich cztonkow
uprzemystowionych spoleczenstw, a nadto ograniczyt si¢ do narodow zamoznych,
niebezpiecznie poglebiajac luke migedzy bogatymi a biednymi (wedlug danych Ban-
ku Swiatowego na poczatku XX wieku dochod niemal potowy ludnosci $wiata nie
przekraczat 2 dolarow dziennie, a ponad miliard, czyli jedna piata, wegetuje, majac
na utrzymanie ponizej 1 dolara); postep techniczny doprowadzit do zagrozenia eko-
logicznego oraz do zagrozenia wojna nuklearng [Danecki, Danecka 2003; Fromm
1976]. ,,Maching ekonomiczna poczgto traktowac jako byt autonomiczny, niezalez-
ny od potrzeb czlowieka i1 od ludzkiej woli. Upatrywano w niej samonapedzajacego
si¢ systemu, poddanego jego wlasnym prawom” — pisze E. Fromm [Danecki, Da-
necka 2003]. M.E. Porter wyrdznia cztery podstawowe etapy rozwoju ekonomiczne-
go: etap sterowany przez czynniki wytworcze, tzn. pracg, surowce; etap sterowany
inwestycjami; etap sterowany innowacjami; etap dobrobytu [Knecht 2001; Porter
1990]. Pierwsze trzy etapy zwiazane sa z rozwojem przewagi komparatywnej i pod-
stawowymi czynnikami wytworczymi (kapital rzeczowy, praca, kapitat ludzki, tech-
nologia). Etap trzeci, zwiazany z innowacjami, opiera si¢ na kapitale ludzkim o wy-
sokich kwalifikacjach, gdy prowadzona jest aktywna polityka B+R. Wydaje sig, ze
przejécie do etapu czwartego, paralelnego w jakims$ sensie z przejSciem w pirami-
dzie wiedzy z poziomu wiedzy do poziomu madro$ci, nie bedzie mozliwe bez two-
rzenia spoteczenstwa obywatelskiego, rozwoju wspolnot samorzadowych i rozwoju
biznesu opartych na nowych formach organizacji czy mozliwosci wspolpracy indy-
widuum w sieci globalnej. Koresponduje to z piramida innowacji Hamela i jego
koncepcja zarzadzania drugiej generacji (2.0). Zarzadzanie 2.0. w koncepcji fal in-
nowacji Schumpetera reprezentuje falg piata, obejmujaca lata 1990-2020 [ Grudzew-
ski i in. 2010; Hamel, Breen 2008]. Zarzadzanie 2.0 — jego zdaniem — bedzie si¢
rozwijato podobnie jak Web 2.0, ,,tworzony w oparciu o nowa architekture uczest-
nictwa, jak strony typu Wikipedia czy folksnomie”. ,,Globalna sie¢ jako idealne me-
dium dla rozwoju nowych organizacji spolecznych” [Grudzewski i in. 2010] powin-
na wkroczy¢ réwniez do zarzadzania publicznego i wspdlnot samorzadowych.
Wraz z postgpem globalizacji oraz szerokim dostgpem do informacji w sieci in-
dywiduum, grupy, zespotow, spotecznosci, instytucji/organizacji, czyli narodzinami
»howej gospodarki”, znaczenie klasycznych zasobow przestaje by¢ elementem de-
cydujacym o skutecznosci i efektywnosci zaspokajania zarowno indywidualnych,
jak i zbiorowych potrzeb mieszkancéw danego terytorium, kraju, kontynentu. ,,Lu-
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dzie beda mieszka¢ w miejscach, ale gospodarka bedzie w coraz wigkszym stopniu
przenosi¢ si¢ do przestrzeni, a nowa gospodarka faworyzuje byty niematerialne,
idee, informacje i powiazania” [Kelly 2001].

3. Wiedza i innowacje w zarzadzaniu regionem

Wiedza i innowacje staja si¢ obecnie, bardziej niz kiedykolwiek, czynnikami decy-
dujacymi o rozwoju, gdyz kazdy kraj, kazda instytucja czy organizacja, ktdra stymu-
luje przeptyw 1 wykorzystanie informacji, uzyskuje przewage konkurencyjna. Roz-
woj technologii informacyjnych i komunikacyjnych pozwala sektorowi publicznemu
,»pO pierwsze, na ,,wychodzenie” z jednostronnych kanatow komunikacji w kierunku
interaktywnej dwukierunkowej komunikacji, pozwalajacej m.in. na wigksza aktyw-
no$¢ obywateli i przedsigbiorcoOw oraz na lepsze dostosowanie ustug §wiadczonych
przez sektor publiczny dla potrzeb obywateli. Po drugie, rozw¢j sektora ICT prowa-
dzi do wzrostu innowacyjnosci sektora publicznego na calym $wiecie, a to oznacza,
ze zmiany w sposobie dziatania sektora publicznego maja coraz rzadziej charakter
reprodukcji, a coraz czgsciej sektor publiczny staje si¢ jednym z liderow innowacyj-
nosci w sektorze ustug” [Rybinski 2007]. Budowa spoteczenstwa informacyjnego
(postindustrialnego, postorganizacyjnego?) oraz tworzenie ram dla funkcjonowania
gospodarek i regionéw opartych na wiedzy powinny by¢ dzisiaj priorytetem dziatal-
nosci nie tylko na poziomie unijnym i narodowym, lecz takze regionalnym czy lo-
kalnym. Bardzo czgsto ramy prawne utrudniajg lub wrecz uniemozliwiaja innowa-
cyjne przedsigwzigcia, lecz czgsto bywa i tak, ze hamulcem sa elementy z otoczenia
politycznego, kulturowego czy nawet etycznego i religijnego. Ze wzrostem podmio-
towos$ci regionu wzmacnia si¢ jego samodzielnos$¢ i odpowiedzialnos¢ ekonomicz-
na. Aktualnie region nalezy lokowaé na najnizszym poziomie wielopoziomowego
zarzadzania hierarchicznego (Komisja UE i rzady krajowe — ministerstwa) w rozwo-
ju regionalnym [Bruszt 2008]. W okresie planistycznym 2007-2013, patrzac przez
pryzmat mozliwosci wydawania wszystkich srodkow unijnych, samodzielno$¢ re-
gionow zawarta w regionalnych programach operacyjnych wynosi 1/3 — ta ,,domina-
cja funduszowa” to potencjalna rezerwa zwigkszenia podmiotowosci regionu
w przysztosci. Pozostate 60-70% znajduje si¢ w réznych programach sektorowych.
W ramach nowej polityki regionalnej Unii Europejskiej poszukuje si¢ odpowiedzi
na pytania: 1) na ile regiony sa zdolne i wystarczajaco przygotowane do uczenia sig?
2) czy aktorzy regionalni sg wystarczajaco kreatywni i wystarczajaco wykwalifiko-
wani, w celu wykorzystania wiedzy dla rozwoju innowacji i przedsigbiorczosci 1 w
efekcie uporania si¢ ze zmianami strukturalnymi? 3) co nalezy zrobi¢, aby stac si¢
bardziej kreatywnym, innowacyjnym i przedsigbiorczym, i wykorzysta¢ wiedzg do
tworzenia nowej warto$ci?

Zarzadzanie w regionie musi uwzglednia¢ zarowno koncepcje zarzadzania zo-
rientowanego na mieszkanca, jak i koncepcje globalizacji. Koncepcja zarzadzania
zorientowanego na mieszkanca—interesanta oparta jest na pigciu zatozeniach:
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1) wladze lokalne i regionalne istnieja po to, aby zaspokoi¢ potrzeby mieszkancow,
a nie same dla siebie, 2) mieszkancy oceniaja wtadze samorzadowe przede wszyst-
kim na podstawie jakosci $wiadczonych przez nie ustug, 3) S$wiadczona ushuga jest
uzyteczna, jesli za taka jest uwazana przez tych, dla ktérych jest $wiadczona,
4) klienci z reguty zadaja ushug dobrej jakosci, 5), kto chce swiadczy¢ ushugi dobrej
jakos$ci, musi zblizy¢ si¢ do interesanta [Knecht 2001]. Th. Friedman w swojej kon-
cepcji ,,Swiata ptaskiego” odnosi XXI wiek do tzw. globalizacji 3.0, w ktérej w ska-
li globalnej kooperuja i konkuruja jednostki lub mate grupy. Sita napgdowa jest plat-
forma ptaskiego $wiata jako produkt konwergencji: komputera osobistego (ktory
kazdemu nagle umozliwil tworzenie wtasnych tresci w formie cyfrowej); sieci $wia-
ttowodowych (ktore nagle umozliwily wszystkim dostep do wigkszej ilosci cyfro-
wych tresci z catego §wiata, i to praktycznie za darmo) oraz oprogramowania do
zarzadzania przeptywem pracy. Wskazujac na mozliwosci wspdlnego tworzenia cy-
frowych tresci osobom prywatnym z calego Swiata, niezaleznie od tego, gdzie si¢
znajduja i jakie odleglosci ich dziela, Th. Friedman zadaje jednostce ,,brutalne pyta-
nia”; ,,Jakie jest moje miejsce w globalnym wspoétzawodnictwie i jak moge wyko-
rzysta¢ moje globalne mozliwo$ci? Jak dalece moge sam wspotpracowac z innymi
ludzmi na $§wiecie?” [Friedman 2006]. Pytania te mozna pogl¢bia¢, pytajac o mozli-
wos¢ wspottworzenia nowych sieci spotecznych i kapitatu spotecznego.

W XXI wieku ery cywilizacji informacyjnej i gospodarki opartej na wiedzy ad-
ministracja publiczna, samorzad terytorialny powinny zacza¢ odgrywac inng rolg niz
w XX wieku. W sektorze publicznym, gdzie, tak jak w biznesie, rowniez pojawia sig
mozliwos$¢ 1 konieczno$¢ wprowadzania 1 wykorzystywania zasad, metod i technik
zarzadzania — moOwimy o nowym zarzadzaniu publicznym (new public manage-
ment). Instytucje publiczne musza si¢ sta¢ sprawne i skoncentrowane na strategicz-
nych celach i pojawiajacych si¢ permanentnie nowych wyzwaniach. Nowe zarza-
dzanie w sektorze publicznym to przede wszystkim: jasno okreslone cele, struktura
organizacyjna podporzadkowana strukturze ustug i bazujaca na kontraktach, adapta-
cja sposobow zarzadzania z sektora prywatnego, ci¢cia w zastosowaniu zasobow
oraz transparentne zarzadzanie z kontrolag wynikow i rezultatoéw [Opolski, Modze-
lewski 2004], ktore daja si¢ wyprowadzi¢ z demokratycznie uzgodnionych strategii
rozwoju regionu, zmierzajacych do osiagnigcia najwyzszego poziomu zycia miesz-
kancow z poszanowaniem srodowiska. Zadaniem zarzadzania — wedtug P. Druckera
— jest ,,umozliwienie ludziom wspolnego osiagania wybranych celéw oraz uczynie-
nie pozytku z ich zalet, a z wad cech zupetnie nieistotnych” [Drucker 2001]. Zarza-
dzanie — podkreslat P. Drucker — jako ,,integracja ludzi polaczonych wspdlnym
przedsigwzigciem” ,,musi dawac organizacji i kazdemu z jej cztonkow mozliwosc¢
wzrostu i rozwoju w miarg tego, jak zmieniaja si¢ potrzeby i mozliwosci (...) powin-
no wigzac¢ si¢ z odpowiedzialno$cia za osiagane wyniki” [Drucker 2001]. Wspdlnoty
samorzadowe w sposob naturalny wpisuja si¢ w te ramy, chociaz praktyka tego na
razie nie potwierdza.
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Region wydaje si¢ najbardziej naturalng platforma faczaca problemy/interesy
indywiduum z otoczeniem, kontekstem globalnym i problemami spowodowanymi
dziatalno$cia czlowieka. Spoteczenstwa, regiony rozwijaja si¢, bazujac na planach,
programach, strategiach, ktore nie moga by¢ niezalezne w stosunku do biosfery,
spotecznosci §wiatowej i1 zasad etycznych. To punkt wyjscia do zarzadzania (strate-
gicznego), ktorego sens okresla problem wdrozenia, czyli proces. Tworzenie w re-
gionie strategii i ich wdrazanie to proces, czyli zbior dziatan inspirowanych, koordy-
nowanych przez wtadze samorzadu terytorialnego, ktore przypisane do realizacji
poszczegdlnym organom, organizacjom, instytucjom, zespotom i pracownikom
zmieniaja stany wyjsciowe sfery materialnej danego regionu. Dzialania te dotycza
wymiaru Srodowiskowego, przestrzennego, spolecznego i gospodarczego (przed-
miot strategii) oraz zaspokajaja okreslone potrzeby spoteczne mieszkancow (ktore
sktadaja si¢ z nastepujacych celow czastkowych: cele spoteczne, cele gospodarcze,
cele przestrzenne, cele ekologiczne, cele kulturowe — podmiot strategii). Cykl zarza-
dzania strategicznego zawiera cztery etapy: formutowanie strategii, komunikowanie
strategii w regionie, sformutowanie planu strategicznego i wdrozenie zarzadzania
taktycznego w celu realizacji strategii, okreslenie i wdrozenie systemu kontroli do
monitorowania postgpow realizacji strategii. Jednak praktyka pokazuje, ze czgsto
etapy zwiazane z wdrazaniem 1 monitorowaniem ,,rozplywaja si¢” w turbulentnym
otoczeniu polityczo-spoteczno-gospodarczym, chociaz wcale nie jest to determino-
wane jakas logika racjonalnych zmian.

4. Lubuska Regionalna Strategia Innowacji (LRSI)

Dokumentem, ktory w wymiarze makro wpisuje si¢ w proces budowy spoteczen-
stwa informacyjnego i gospodarki opartej na wiedzy z uwzglednieniem strategii li-
zbonskiej na poziomie regionalnym w wojewddztwie lubuskim jest Lubuska Regio-
nalna Strategia Innowacji. W wymiarze mikro LRSI okre§la warunki, zasady i
kierunki rozwoju innowacyjnosci i konkurencyjno$ci regionu oraz ,,spaja” strategie
,»0g0Ine” z sektorowymi. Podstawowym celem Lubuskiej Regionalnej Strategii In-
nowacji byto okreslenie warunkdéw sprzyjajacych ksztattowaniu postaw innowacyj-
nych w wojewodztwie lubuskim oraz budowa systemow informacyjnych z siecia
wspotpracy pomiedzy instytucjami samorzadu terytorialnego wojewodztwa (na cze-
le z Urzegdem Marszatkowskim) a instytucjami i organizacjami publicznymi i pry-
watnymi regionu w obszarze nowych technologii i innowacji, ktore umozliwia per-
manentny rozwoj i sukces wojewddztwa. Proces opracowania zostat zaplanowany
na dwa lata i zostal podzielony na 10 zadan: Budowanie regionalnego konsensusu
RSI — Lubuskie — wzmocnienie wspotpracy i koherencji pomiedzy elementami re-
gionalnej infrastruktury na potrzeby tworzonego regionalnego systemu innowacyj-
nego; Ustanowienie struktury zarzadzania i jej uruchomienie (Komitet Sterujacy na
czele z wicemarszatkiem tworzyli radni sejmiku oraz przedstawiciele instytucji: Lu-
buskiego Urzedu Wojewddzkiego, Urzedu Statystycznego w Zielonej Gorze, uczelni
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wyzszych regionu, Organizacji pracodawcow, Agencji Rozwoju Regionalnego, Spe-
cjalnej Strefy Ekonomicznej w Kostrzynie oraz przedsigbiorcy); Wzrost §wiadomo-
$ci wérdd regionalnych przedsigbiorcéw co do roli i znaczenia innowacji; Przygoto-
wanie metodologii i planu dla fazy pierwszej i drugiej; Analiza potrzeb firm
regionalnych; Analiza potencjalu badawczo-rozwojowego stanowiacego istotny ele-
ment rynku innowacji i transferu technologii; Analiza konkurencyjnosci tradycyj-
nych sektoréw gospodarki oraz sektora high-tech. Proporcje pomigdzy nimi; Analiza
powiazan migdzynarodowych i migdzyregionalnych i ich roli w regionalnym syste-
mie innowacji oraz w kreowaniu innowacyjnego wizerunku regionu; Opracowanie
Lubuskiej Regionalnej Strategii Innowacji; Opracowanie zasad monitorowania pro-
jektu.

W badaniach wykorzystano nastgpujace metody zbierania danych: ankiety, wy-
wiady, kontakty osobiste i zawodowe, analiza dokumentow, w tym danych statystycz-
nych, czasopism i publikacji itp. Kolejne fazy prac nad LRSI byly weryfikowane na
wielu spotkaniach, konferencjach, warsztatach i publicznych debatach (procedura
uspoteczniona). Wdrozenie planowano na dwa etapy: 1) instytucjonalizacja podsta-
wowych elementéw lubuskiego systemu innowacji (m.in. z Centrum i Rada Innowa-
cji) oraz rozpoczecie wdrazania trzech projektow pilotazowych (2005-2006), 2) reali-
zacja wytypowanych celow strategicznych, gtownych i operacyjnych (2007-2013).
W praktyce, mimo przyjecia jej Uchwata Sejmiku Wojewodztwa, Strategia okazata
si¢ zbyt idealistyczna. Po zmianie wladz samorzadowych (raz po wyborach i raz w
trakcie kadencji) wrocono do zapiséw Strategii 1 po jej aktualizacji jest szansa na
rozpoczeceie 1. etapu wdrazania, ktéry powinien si¢ zakonczy¢ w 2006 r.

5. Problemy, konflikty i dylematy w rozwoju regionalnym

Analiza procesdéw tworzenia, instytucjonalizacji i wdrazania strategii rozwoju tery-
torialnego (gmin, powiatow, wojewodztw) do najwazniejszych problemow i dyle-
matow pozwala odnies¢ m.in.":

1. W ramach danego samorzadu terytorialnego brak spdjnosci pomigdzy strate-
giami rozwoju a strategiami branzowymi (wiazka strategii). Czgsto cele strategiczne
tych dokumentow nie sa wiazane (nie modyfikuja biezacej struktury zadaniowej,
brak 0sob 1 komoérek czy wiaczenia innych whasciwych instytucji odpowiedzialnych
za ich realizacjg itp.) z zadaniami jednostek organizacyjnych urzedu (departamen-
tow, wydziatow innych instytucji), brak jest osrodka koordynacyjnego i monitoruja-
cego.

' W raporcie prezentujacym wnioski ogloszone cztery lata po przyjeciu strategii lizbonskiej w
roku 2004 przez Grupe Wysokiego Szczebla pod przewodnictwem W. Koka stwierdzono, ze ambitne
cele, wyznaczone podczas spotkania w Lizbonie, nie zostaty zrealizowane w wyznaczonym terminie,
argumentujac to m.in. nastgpujacymi przyczynami: zbyt duza liczba celdéw, brak sprawnej koordynacji
ich osiagania (zar6wno wewnatrz, jak i na zewnatrz), konflikty intereséw, brak politycznej determinacji
w realizacji strategii, brak mechanizméw oceniania zadan, ostabienie koniunktury gospodarczej itd.
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2. Niejednolita metodologia przyjgta przy opracowywaniu réoznych strategii da-
nego samorzadu terytorialnego (istnieje takze problem relacji i mozliwosci poréw-
nan réznych poziomoéw: gmina, powiat, wojewodztwo).

3. Traktowanie procesu przygotowania strategii jako aktu jednorazowego, bez
zalozonych mechanizméw modyfikacji/aktualizacji, procesOw wdrazania i systemu
monitoringu i kontroli. Nie wszystkie strategie maja precyzyjnie okreslone wskazni-
ki dla systemu kontroli i monitorowania.

4. Brak wewngtrznej spojnosci migdzy wizja rozwoju regionalnego a celami
strategicznymi i operacyjnymi.

5. Konflikty personalne migdzy przedstawicielami wtadz samorzadowych, pra-
cownikami urzgdu marszatkowskiego a przedstawicielami innych samorzadéw, in-
stytucji i organizacji regionu i otoczenia, brak konsensusu.

Konflikty w procesie oceny funkcjonowania regionu i wynikow poszczegdlnych
organdw i 0sob wynikaja z tego, ze zardbwno spolecznos¢ wspolnoty (mieszkancy),
jak i poszczegdlni pracownicy samorzadu terytorialnego pragna, aby ocena wynikow
osiagata okreslone cele. Jesli przyjac, ze cele wspdlnoty samorzadowej wyznaczaja
opracowane zgodnie z procedurami uspotecznionych proceséw podejmowania decy-
zji strategie, to konflikty z celami indywidualnymi mozna analizowa¢ na nastgpuja-
cych poziomach: 1. Konflikt migdzy uchwalonymi przez Sejmik celami strategiczny-
mi a celami indywidualnymi marszatka, zarzadu z rozréznieniem dwoch sytuacji:
a) uchwate przyjmujaca strategi¢ podejmuje si¢ w czasie trwania danej kadencji wtadz
samorzadowych; b) uchwale, tj. dokument strategiczny, przyjety gremia w poprzed-
nich dla danych wladz kadencjach. 2. Konflikt personalno-polityczny migdzy wia-
dzami wykonawczymi a wladzami uchwatodawczymi. Cele strategiczne sformuto-
wane w strategiach rozwoju regionu, ktorych horyzont jest zwykle kilku- lub
kilkunastoletni powinny by¢ adaptowane w planach rocznych i realizowane jako za-
dania strategiczne. Mozna przewidzie¢, szczegdlnie po wyborach, po zmianie wtadz
stanowiacych i wykonawczych, ze pojawia si¢ inne priorytety ekipy przejmujacej
wladze. Totalna negacja dokumentdéw strategicznych moze prowadzi¢ do paralizu i
stagnacji w rozwoju regionu. Jesli procedura tworzenia dokumentow strategicznych
prowadzona byta zgodnie z zasadami budowy tego typu dokumentow, uwzgledniaja-
cymi wielokrotne weryfikacje, wielokierunkowe uzgadnianie poziome (z przedstawi-
cielami instytucji, organizacji i przedsigbiorstw regionu) i pionowe (w ramach urzgdu
z departamentami 1 wydziatami, ktore winny by¢ wspotautorami projektu dokumen-
tu) konsultacje spoteczne, to strategie przyjete przez sejmik okreslaja podstawowe
cele 1 kierunki rozwoju regionu reprezentatywnie. Mozna si¢ w tej sytuacji odwota¢
do stosunkowo rzadko wykorzystywanej w samorzadzie terytorialnym instytucji,
mianowicie referendum. Przed wyborami referendum mogloby zweryfikowac (zaktu-
alizowac) cele strategiczne, ktore jako priorytety bytyby swego rodzaju naktadka na
zadania strategiczne zawarte w planach rocznych/kadencyjnych realizacji i wdraza-
nia strategii. Plany roczne/kadencyjne powinny dezagregowac cele strategiczne na
cele glowne, operacyjne, modyfikujac organy komorki organizacyjne i stanowiska
pracy w strukturze zadania biezace — zadania innowacyjne. Biorac pod uwage wptyw
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otoczenia globalnego, zewngtrznego krajowego oraz tempo wdrazania strategii (na
r6znych poziomach samorzadu terytorialnego), procedury instytucjonalizacji strate-
gii 1 sposoby wigzania celow strategicznych z konkretnymi projektami oraz ich ko-
munikacj¢ w regionie, wlasciwe wydaje si¢ juz dzi§ rozwazenie rozpoczgcia budowy
prawdziwej ponadpolitycznej, ponadkadencyjnej, intraregionalnej platformy zaufa-
nia. Platforme taka moglby wspierac foresight regionalny oparty na bazie ,,regional-
nej sieci internetowe;j” .

Wspolczesnej globalizacji towarzyszy staty wzrost kapitalu spotecznego (w tym
zaufania) [Grudzewski i in. 2010]. Zaufanie w grupie, spotecznosci to kluczowy
paradygmat zarzadzania w regionie (samorzad to z mocy prawa wspolnota miesz-
kancow). W globalizacji 3.0 zarzadzanie zaufaniem ,,powinno petic¢ funkcj¢ cen-
tralng w zarzadzaniu, poniewaz jest zwigzane z oswajaniem niepewnosci” [Gru-
dzewski iin. 2010]. Region to wspolnota mieszkancow, ktdrzy ufaja sobie nawzajem
i wierza w kompetencje i uczciwos$¢ swoich wtadz. Zarzadzanie zaufaniem w regio-
nie moze by¢ zroédlem procesdOw pozwalajacych na zwigkszenie innowacyjnosci i
konkurencyjnosci nie tylko ,,matej ojczyzny”, ale i kraju. Odpowiedzialni za zaufa-
nie powinni by¢ wlodarze samorzadowi, ich urzednicy, szefowie wiodacych instytu-
cji i organizacji i ich pracownicy, czyli wszyscy mieszkancy regionu (gminy, powia-
tu, wojewodztwa). Zarzadzanie zaufaniem w regionie to proces, w wyniku ktorego
poszczego6lni mieszkancy, grupy, organizacje, instytucje zdobywaja zaufanie innych
jednostek (grup) w regionie. Pozwala to na lepsze zrozumienie si¢ nawzajem oraz
moze sprzyja¢ wspotdziataniu, przed brakiem ktorego przestrzegal Deming. Wspot-
praca, zrozumienie i zaufanie indywiduum to filary zarzadzania XXI wieku.

G. Hamel stusznie widzi istote przysziosci zarzadzania w rewolucji spotecznej
rozwijajacej si¢ w Internecie. Internet pozwala dzisiaj kazdemu by¢ decydentem
menedzerem, kontrolerem i zadowolonym obywatelem regionu. W regionie wyko-
rzystujacym zarzadzanie innowacyjne wspolnota samorzadowa wyposazona w in-
stytucje¢ typu ,,dzisiejszego referendum” partycypuje w procesach decyzyjnych
z uwzglednieniem nastepujacych zasad, ktore cechuje: na poziomie indywiduum:
1) wszyscy maja prawo glosu, 2) udzial jest dobrowolny, 3) indywiduum dysponuje
bogactwem informacji, 4) zdolnos$ci sa wazniejsze od referencji i papieroéw, 5) idee
konkuruja na rownych warunkach; na poziomie organizacji/regionu: 1) to, co mozli-
we, jest zdecentralizowane, 2) spotecznosci sa samodzielne, 3) jedyne hierarchie to
hierarchie naturalne, 4) narzedzia kreatywne sa powszechne, 5) mozliwo$¢ symula-
cji i eksperymentow, 6) decyzje sa gremialne.

6. Zakonczenie

W modelu zarzadzania innowacyjnego w regionie wyr6ézni¢ mozna takie elementy
sktadowe, jak:

1. Zdolno$¢ naprawcza, jako zbiér zdolnosci szczegotowych, do ktorych zali-
czy¢ mozemy (system wskaznikéw zdolnosci naprawczej A.J.N. Judge) [Danecki,
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Danecka 2003]: zdolno$¢ innowacyjna (sensu stricte), zdolnos¢ intensyfikacyjna,
zdolno$¢ mediacyjna, zdolnos$¢ uczenia sig, zdolnos$¢ konkretyzacji, zdolno$¢ pod-
trzymywania, zdolno$¢ do roznorodnosci, zdolno$¢ radzenia sobie ze skrgpowaniem,
zdolno$¢ urzeczywistniania, zdolno$¢ utrzymywania programu, zdolno$¢ panowa-
nia nad tym, co wazne, zdolno$¢ adaptacyjna, zdolno$¢ odnawiania [Danecki, Da-
necka 2003]. G. Hamel w piramidzie innowacji przedstawia na szczycie innowacjg
zarzadzania, ktora ,,zajmuje si¢ procesami zarzadzania, czyli metodami i dziatania-
mi (...), do ktorych naleza m.in.: planowanie strategiczne, planowanie budzetu, za-
rzadzanie projektami, zarzadzanie wiedza, komunikacja wewngtrzna, okresowe
sprawozdania wewngtrzne” [Hamel, Breen 2008].

2. Instytucjonalna infrastruktura innowacyjnego regionu (instytucje, organiza-
cje, w tym odpowiednio sformalizowana administracja samorzadowa). Na uwadze
nalezy mie¢ reprezentatywny system instytucjonalny regionu obejmujacy wszystkie
organizacje i instytucje, grupy, spotecznosci i oddzielne indywidua. Istotne jest zna-
czenie tzw. gestosci instytucjonalnej (wielo$¢ i roznorodno$é organizacyjna) oraz
konieczno$¢ koordynacji zapewniajacej wspotdziatanie wielu réznorodnych organi-
zacji i instytucji w regionie [Hausner 2008].

3. Foresight regionalny ze zbiorem (wiazka) strategii regionalnych, lokalnych,
biznesowych itp. Elementy foresightu to: identyfikacja kluczowych dla danego re-
gionu kierunkéw rozwoju; uzyskanie konsensusu spotecznego w sprawie kierunkow
rozwoju; identyfikacja kluczowych organizacji potrzebnych do osiagnigcia zamie-
rzonych kierunkow; stworzenie sieci wspolpracy pomigdzy jednostkami, ktére po-
dejma zaplanowane dzialania; budowa scenariuszy.

4. Internetowa platforma intraregionalna (regionalna sie¢ internetowa) zapewnia
demokratyzacj¢ w funkcjonowaniu regionu, transparentno$¢ decyzji i dziatan, party-
cypacje i satysfakcje indywiduum itp.
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INNOVATION MANAGEMENT IN THE REGION

Summary: In the article, the author tries to adapt the concept of Management 2.0 by G. Hamel,
as well as the concept of trust management to regional management. The following elements
form a model of innovation management in the region: institutional innovation infrastructure,
regional foresight, and intraregional Internet platform.
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