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Streszczenie

Artykut jest proba identyfikacji wymiarow przedsigbiorczosci i innowacyjnosci w zarzadzaniu rozwo-
jem jednostek samorzadu terytorialnego (JST). Przedsigbiorczos¢ utozsamiana jest powszechnie z umie-
jetnoscia wykorzystywania szans otoczenia, a czgsto takze stricte z tworzeniem i prowadzeniem dzia-
alnosci gospodarczej. Innowacyjnos¢ z kolei to zdolno$¢ do tworzenia i wdrazania innowacji
o roznorodnym charakterze — od zmian wewnatrz organizacji do zmian wprowadzanych bezposrednio
na rynek.

Zjawiska przedsi¢gbiorczosci 1 innowacyjnosci analizowane sa w artykule z perspektywy procesow
rozwojowych w samorzadzie terytorialnym. Zwrécono uwage na mozliwosci kreowania tych zjawisk
zar6wno w ramach procesu zarzadzania operacyjnego, jak i strategicznego. Innowacyjnos¢ i kre-
atywnos$¢ w pierwszym z procesow traktowane sa jako docelowe parametry instytucji administracji
publicznej. Dzigki wykreowaniu przejawéw takich zjawisk podmioty tego typu zyskuja wyzsza
sprawnos¢ oddziatywania na procesy rozwojowe w danym systemie gospodarczym. Oczywiscie
kreowanie rozwoju moze dotyczy¢ wielu plaszczyzn zycia spoteczno-gospodarczego, w tym m.in.
potencjatu przedsigbiorczego i potencjatu innowacyjnego. W artykule podj¢to probe uporzadkowania
wymienionych wymiaréw oraz opisania zaleznosci migdzy nimi.

Abstract

The article attempts to identify the areas of entrepreneurship and innovation in the management
of development of the local government units. Entrepreneurship is generally perceived as doing
business, and notably as seizing various opportunities. Innovation, in turn, is an ability to create and
implement various innovations such as internal changes and market changes.

Both, entrepreneurship and innovation are analysed in this article from the perspective of local gov-
ernment development. The attention is drawn to the possibilities of creating the above mentioned
phenomena by operational and strategic management processes. In the first of these levels, entrepre-
neurship and innovation may be understood as the parameters of public administration institutions.
The institutions characterized by this type of phenomena can improve effectiveness in creating de-
velopment processes, which can be observed in different areas of socio-economic life and in the
potential entrepreneurial and innovation development. The authors try to order the issues specified
in the analysis, and describe connections between them.

Stowa kluczowe: innowacyjnos¢; przedsigbiorczo$¢; rozwdj; samorzad terytorialny; zarzadzanie
operacyjne; zarzadzanie strategiczne; zarzadzanie operacyjne
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Wprowadzenie

Przedsigbiorczo$¢ i innowacyjnosc¢ to zjawiska cieszace si¢ od lat niezmienng popularno$cia
wsrod naukowcow i politykow. Sg one przedmiotem licznych badan prowadzonych w ramach
réznych dyscyplin naukowych. Stanowia takze jeden z najczgsciej wymienianych obszarow
wsparcia w wymiarze polityki Unii Europejskiej, polityk krajowych i samorzadowych réznych
szczebli. Nikt nie ma watpliwosci, ze wymienione zjawiska sa niezb¢dne do uzyskania trwatych
fundamentdéw rozwoju spoteczno-gospodarczego.

Przedsigbiorczo$¢ analizowana jest w wielu kontekstach, ktore mozna sprowadzi¢ do czterech
najwazniejszych: kontekstu osobistego (indywidualnego), spotecznego, organizacyjnego oraz
gospodarczego (Strojny, 2009). W pierwszym z wymienionych podejs¢ przedsigbiorczo$¢ naj-
czesciej jest utozsamiana z cechami indywidualnymi oraz zachowaniem cztowieka. Najczesciej
przyjmuje si¢, ze przejawia si¢ ona aktywnoscia gospodarcza. Zwraca si¢ jednak uwagg, ze osoby
przedsigbiorcze wcale nie musza by¢ przedsigbiorcami, a ich aktywno$¢ moze by¢ widoczna
takze w innych obszarach zycia spoteczno-gospodarczego. W drugim z wymienionych kontek-
stow — kontekscie spotecznym — analizuje si¢ warto$ci, normy spoteczne i inne elementy rela-
cji spotecznych, ktore sprawiaja, ze przedsigbiorczos¢ znajduje odpowiednie warunki do eks-
presji, uzewnetrzniania si¢ w postaci okreslonych dziatan. Niezmiernie istotny jest takze
kolejny wymiar, a wigc przedsigbiorczo$¢ na poziomie organizacji. Podmioty réznego typu (nie
tylko przedsigbiorstwa) moga by¢ okreslane jako przedsigbiorcze lub tez nie. Waznym zjawi-
skiem, ktore nalezy tutaj uwzglednié, jest intraprzedsigbiorczosé, ktora jest uzewnetrznieniem
przedsigbiorczosci w zachowaniach pracownikéw danej organizacji. Te trzy wymiary przed-
sigbiorczosci kumulujg si¢ na poziomie systemu gospodarczego (np. gminy, powiatu, regionu
czy kraju), dajac podstawe do okreslenia tych systemow jako przedsigbiorczych.

Bardzo podobnie analizuje si¢ innowacyjnos¢. Zwraca si¢ tutaj uwage zarowno na kontekst
personalny, organizacyjny, jak i systemowy (gospodarczy). W wielu analizach wskazuje si¢
na postawy proinnowacyjne, zwlaszcza w kontekscie pracownikow przedsigbiorstw. W wy-
miarze organizacyjnym analizuje si¢ takze przejawy aktywnosci innowacyjnej (np. dziatalno$¢
B+R, patenty) oraz jej efekty (np. sprzedaz produktow innowacyjnych). Oczywiscie mowi si¢
takze o innowacyjnosci w kontekscie systemow gospodarczych (np. innowacyjnosci regionow)
(Strojny, 2012a).

Wiaczajac si¢ w dyskusje na temat wymienionych wyzej zjawisk, autorzy daza w niniejszym
artykule do ich sprecyzowania i wlasciwego opisania w kontekscie funkcjonowania jednostek
samorzadu terytorialnego. Realizuja ten cel, uzasadniajac role przedsigbiorczosci i innowacyj-
nosci jako istotnych determinant rozwoju regionalnego. Precyzuja oba zjawiska pod katem ich
wykorzystania m.in. w definiowaniu zatozen zwigzanych z procesem zarzadzania operacyjnego
i strategicznego (Strojny, 2010).

Przedsiebiorczosé i innowacyjnosé jako czynniki rozwoju

Gospodarka globalna, gospodarka oparta na wiedzy, konkurencja — wszystkie te pojecia od-
nosza si¢ do cech wspolczesnego otoczenia, w ktérym zaréwno ludzie i podmioty gospodarcze,
jak i instytucje publiczne realizujg swoje zamierzenia. W dyskursach prowadzonych w ramach
nauk spolecznych czy humanistycznych podkresla si¢ wysoka ztozono$¢ i zmienno$¢ nowych
warunkow zewnetrzynych. Wigkszo$¢ naukowcow zgadza si¢ z tym, ze stanowig one bardzo
duze wyzwanie dla dziatajacych w nich podmiotéw, ktore dazac do postawionych celow roz-
wojowych, musza wykazac si¢ cechami pozwalajacymi na uzyskanie przewagi konkurencyj-
nej. Warto rowniez podkresli¢, ze w odniesieniu do ludzi, organizacji oraz systemoéw gospo-
darczych rozpatruje si¢ podobny zestaw cech niezbgdnych do utrzymania lub poprawy sytuacji
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rozwojowej. Z calg pewno$cig mozna wsrod nich wymieni¢ przedsiebiorczo$¢, a zwlaszcza
— innowacyjnosc.

Autorzy sktaniajg si¢ do uznania stusznosci stwierdzenia, ze innowacyjno$¢ jest narzedziem
przedsigbiorczo$ci. Przedsiebiorczos¢, zwlaszeza w kontekscie funkcjonowania organizacji
i zachowan ludzkich, rozumiana jest bowiem jako zdolno$¢ do wykorzystywania okazji ryn-
kowych. Jednym z podstawowych sposobow reakcji na pojawiajace si¢ szanse jest natomiast
innowacja, ktora stanowi swego rodzaju materializacj¢ nowatorskich pomystow. Oczywiscie
oba zjawiska sg ztozone, a ich uzewnetrznienie si¢ wymaga spetnienia okreslonych warunkow
zewnetrznych, zarowno w najblizszym otoczeniu (warunki organizacyjne, cechy grupy odnie-
sienia), jak i w otoczeniu dalszym (warunki prawne, cechy rynku). Wydaje sig¢, ze nalezy takze
zgodzi¢ si¢ ze stwierdzeniem, ze istotnym warunkiem zaistnienia omawianych zjawisk sa
takze specyficzne cechy osobowe (osobowo$¢, temperament).

Podmioty, ktoére nazwiemy przedsiebiorczymi i innowacyjnymi, maja zdolnos¢ szybkie;j,
skutecznej i efektywnej reakcji na to, co si¢ dzieje w otoczeniu (wysoka reaktywnosc).
Co wigcej, ze wzgledu na rosnaca niestabilnos¢ otoczenia coraz wigksze znaczenie przypisuje
si¢ zdolnosci do jego kreowania, a wigc proaktywnosci. To wlasnie tego typu podejscie wa-
runkuje zdolnos¢ do osiagania nawet ambitnych zamierzen. Oczywiscie wysoka reaktywnosé
oraz proaktywno$¢ wymagaja osiggniecia wysokiej sprawno$ci na plaszczyznie operacyjnej
i w sferze myslenia strategicznego. Skutecznos¢ i efektywno$¢ dziatania oraz ciagle doskona-
lenie w celu utrzymania tych parametréw stanowig we wspotczesnej gospodarce kluczowy
warunek rozwoju, a coraz czgsciej takze — przetrwania. Rosnaca konkurencyjnos¢ powoduje
bowiem malejaca tolerancje btedow i strat, ktorych ponoszenie moze powodowac trwalg utra-
te pozycji rynkowe;.

Mowiac o przedsigbiorczosci w kontekscie rozwoju jednostek samorzadu terytorialnego
(JST), warto zwroci¢ uwage na istotny, a relatywnie stabo eksploatowany obszar badan, jakim
jest intraprzedsigbiorczo$¢ w instytucjach administracji publicznej, wyrazana aktywna postawa
pracownikow, orientacjg na klienta, a czegsto nawet gotowoscia do podejmowania ryzyka zwia-
zanego z realizacja réznego rodzaju przedsigwzi¢¢ zwigzanych zaro6wno z restrukturyzacja we-
wnetrzng, jak i z poprawa jakos$ci ustug publicznych wykonywanych na rzecz zdefiniowanych
grup klientow. Warto podkresli¢, ze mowienie o intraprzedsigbiorczosci w instytucji sektora pu-
blicznego, a w szczegdlnosci JST, wydaje si¢ coraz bardziej uzasadnione ze wzgledu na zmienia-
jace si¢ wymagania wzgledem zakresu aktywnosci tego typu instytucji. Zawezanie si¢ do wy-
konywania stricte zadan administracyjnych i realizacji zapisow ustawowych, narzucajacych
pewien katalog ustug, jest niewystarczajace. Instytucje powinny aktywnie dziata¢ na rzecz
inicjowania procesow rozwojowych i wychodzi¢ poza te ramy. Jest to szczegdlnie wazne
w przypadku przyjecia pewnych kierunkoéw specjalizacji terytorialnej (strategia smart specia-
lization) (Strojny, 2012a), ktére wymagaja znacznego zaangazowania w dzialania poprawiaja-
ce konkurencyjnos¢ JST w wybranych obszarach.

Dazac do wigkszej skutecznosci i efektywnosci dziatania, instytucje administracji publicznej
coraz czgsciej decyduja sie na wdrozenie nowoczesnych rozwigzan zarzadczych (Strojny,
2012b). Czgs¢ z nich jest wynikiem powstawania nowych warunkéw prawnych (np. kontrola
zarzadcza), inne za$ s3 elementem dobrowolnego procesu doskonalenia (np. budzetowanie
zadaniowe) (uofp, kmf). Implementacje nowoczesnych rozwiazan organizacyjnych do prakty-
ki zarzadzania dziatalnoscig instytucji administracji publicznej traktowa¢ mozna jako efekt
intraprzedsigbiorczo$ci pracownikdéw oraz przejaw innowacyjnosci. Czesto procz bardzo
istotnych dostosowan w strukturze organizacji i sposobie dzialania, wymagaja one takze wdra-
Zania oprogramowania wspomagajacego przebieg procesow wewngtrznych. Mozna tutaj mowic
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zatem przynajmniej o dwoch typach innowacji, opisanych w Podreczniku Oslo. Sa to: innowa-
cje organizacyjne i procesowe (OECD, 2008).

Istnieje oczywiscie takze znaczny potencjat dotyczacy wdrazania pozostatych typow inno-
wacji, a wiec produktowych lub marketingowych. Niektore polskie miasta (np. Krakow czy
Szczecin), regiony (np. Swigtokrzyskie czy Dolny Slask), a nawet niewielkie gminy (np. Solec
Zdréj) dostrzegaja mozliwosci uzyskania pozytywnych efektow rozwojowych dzieki odpo-
wiednio przygotowanej i przeprowadzonej strategii marketingowej, opartej na czytelnym
produkcie. Oczywiscie wymienione przyktady opieraja si¢ na produkcie turystycznych, ale
samorzady moga adresowaé swoja oferte takze do innych sektoréw rynku (np. inwestorow,
studentéw). Innowacje ukierunkowane rynkowo, czy to w wymiarze produktowym, czy
W wymianie strategii marketingowej, osadza¢ si¢ powinny w odpowiednio zdefiniowanej
strategii specjalizacji, ktorej podstawa sa mocne strony danej JST.

Instytucje, w ktoérych panuja warunki sprzyjajace postawom przedsigbiorczym oraz wdraza-
niu innowacji, majg szans¢ na skuteczniejsze oddziatywanie na procesy rozwojowe, a wrecz
nawet na ich kreowanie. W tym wlasnie obszarze innowacyjnos$¢ i przedsigbiorczo$¢ instytucji
administracji publicznej (wymiar indywidualny i organizacyjny) mozna powigza¢ z innowa-
cyjnos$cia i przedsiebiorczoscia jednostki samorzadu terytorialnego (wymiar systemu gospo-
darczego). Reaktywnos¢, a niekiedy nawet proaktywnos¢ instytucji maja bowiem przetozenie
na procesy rozwojowe ksztattujace inne endogeniczne elementy potencjalu rozwojowego.
Pozwala to zwickszy¢ prawdopodobienstwo skutecznego przeciwdziatania zjawiskom drenazu
tego potencjatu, a niekiedy takze wykreowa¢ mechanizmy jego wzbogacania dzieki pozyski-
waniu nowego kapitalu z zewnatrz.

Scharakteryzowane wyzej wymiary przedsigbiorczosci i innowacji oraz zaleznosci miedzy
nimi mozna opisa¢ za pomoca ogélnego modelu, ktéorego schemat przedstawiono na ryc. 1.
Obejmuje on nastgpujace elementy:

+ endogeniczny potencjat rozwojowy, a wiec wszelkie elementy jednostki samorzadu teryto-

rialnego istotne z punktu widzenia przebiegu proceséw rozwojowych (Strojny, 2010),

Ryc. 1. Wymiary przedsigbiorczosci i innowacyjnosci JST

ENDOGENICZNY POTENCJAL ROZWOJOWY JST

Potencjat < > Obszar
przedsigbiorczy potencjatu...
A

POLITYKA
ROZWOJOWA

Obszar
potencjatu...

{

Intraprzedsigbiorczo$¢

Y

Potencjat Obszarow
innowacyjny | ”1  potencjatu

POTENCJAL INSTYTUCJONALNY JST
Innowacje

LSI ODIMOIOMZOYE N FVIONILOd
AdVZSE0 d1VLSOZOd

EGZOGENICZNE DETERMINANTY ROZWOJU

Zrodto: opracowanie wiasne.
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» potencjat instytucjonalny, czyli element sktadowy potencjatu rozwojowego, determinowany
intraprzedsigbiorczo$cig oraz zdolnoscia do implementacji innowacyjnych rozwigzan
w jednostkach organizacyjnych samorzadowej administracji publicznej,

» polityke rozwojowa, czyli ogot dziatan samorzadu ukierunkowanych na kreowanie i wspie-
ranie procesOw rozwojowych w poszczegdlnych obszarach (elementach sktadowych) po-
tencjalu rozwojowego,

* potencjal przedsigbiorczy — obszar (element) potencjatu rozwojowego oznaczajacy zdolnosé
spoleczenstwa i podmiotow gospodarczych do kreowania zachowan nastawionych na tworzenie
warto$ci dodanej, w tym w szczegolnosci gotowos¢ do przejawiania aktywnosci gospodarczej,

* potencjal innowacyjny — obszar (element) potencjatu rozwojowego oznaczajacy zdolnos¢ pod-
miotow gospodarczych i instytucji naukowych do wytwarzania nowej wiedzy oraz jej materia-
lizacji w postaci innowacji organizacyjnych, procesowych, marketingowych i produktowych,

* egzogeniczne determinanty rozwoju — wszystkie czynniki determinujace przebieg procesow
rozwojowych, wynikajace z otoczenia danej jednostki samorzadu terytorialnego, w tym
w szczeg6lnosci — trendy na rynku kapitatu mobilnego (zmiany preferencji lokalizacyjnych).
Przedstawiony wyzej model opisano blizej w kolejnych dwdch punktach artykutu. W pierw-

szym z nich opisano wybrane przejawy przedsi¢biorczosci i innowacyjnosci na poziomie in-
stytucji administracji publicznej. Zwrdcono uwage na kulturowe i proceduralne uwarunkowa-
nia ksztaltowania si¢ postaw przedsi¢biorczych w administracji publicznej. Zaproponowano
takze niektore rozwigzania organizacyjne, ktore wspomagaja kreowanie intraprzedsigbiorczo-
$ci. W drugim punkcie przedstawiono ogolnie zalozenia kompleksowego podejscia do polity-
ki rozwojowej w samorzadzie administracyjnym w wymiarze strategicznym. Skupiono si¢
tutaj gtdéwnie na mechanizmach oddziatywania na potencjat przedsigbiorczy i innowacyjny,
przygotowujac propozycje ewaluacji stanu oraz osiagnigtych tam efektéw interwencji.

Przedsiebiorczos$¢ i innowacyjnos¢ instytucji administracji publicznej

Instytucje administracji publicznej dziataja w otoczeniu konkurencyjnym, tworzacym warunki
przypominajace w coraz wigkszym stopniu otoczenie przedsigbiorstw. Uwzgledniajac te spe-
cyfike, niektore samorzady angazuja si¢ w szereg dziatan, majacych na celu zwigkszenie
sprawnosci dziatania przez podniesienie skutecznosci i efektywnosci interwencji w procesy
rozwojowe jednostki. Koncepcja tzw. inteligentnych specjalizacji wymusza na samorzadach
poszukiwania czynnikow wyrdzniajacych dang jednostke na tle otoczenia, podobnie jak czynia
to firmy na rynkach docelowych dla swoich produktow. Aktywne postawy pracownikow urze-
dow, ich zaangazowanie, pomystowo$¢, umiejetnosci organizacyjne staja si¢ bardzo pozadane
i uzyteczne. Podobnie jak w przedsigbiorstwach, przynajmniej niektore stanowiska pracy
wymagaja zachowan zgodnych z definicjg intraprzedsigbiorczosci.

Stworzenie warunkow sprzyjajacych pojawieniu si¢ intraprzedsigbiorczo$ci w urzedzie jest
sprawa dos¢ trudng. Wymaga bowiem zaréwno $wiadomego ksztaltowania odpowiedniej kul-
tury organizacyjnej, jak i implementacji szeregu rozwigzan organizacyjnych. Do tych ostatnich
naleza m.in.!:

! Przedstawiony katalog dziatan jest efektem doswiadczen zebranych w ramach projektu wdrozeniowego
.Nowotarski-Nowatorski. Samorzad zorientowany projektowo”, w ktorym J. Strojny byt kierownikiem
wdrozenia po stronie wykonawcy. Jednym z mozliwych rozwiazan sprzyjajacych intraprzedsigbiorczo-
$ci moze by¢ tzw. podejscie zadaniowe, opierajace si¢ na metodzie zarzadzania projektami. Obejmuje
ono zaro6wno zmiany o charakterze organizacyjnym (struktura macierzowa), jak i implementacje wielu
technik planowania i controllingu zadan (Datkowski B. i in., 2009; Frame J.D., 2001; Lewis J.P., 2005,
PMI, 2008).
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* odpowiedni system nadzoru, umozliwiajacy mozliwie szerokie delegowanie uprawnien,

* odpowiednia organizacja pracy, znajdujaca odzwierciedlenie w uelastycznionej strukturze
oraz regulaminie organizacyjnym,

* system wynagrodzen premiujacy postawy aktywne, przedsi¢biorcze, proinnowacyjne,

* system ocen pracowniczych oparty na metodzie zarzadzania przez cele (kontraktach o cele).

Ksztaltowanie kultury organizacyjnej wymaga odpowiednio przeprowadzonego procesu
socjalizacji. Gtéwna rolg odgrywa w tym kadra zarzadzajaca, a w szczego6lno$ci osoby petnia-
ce funkcje kierownikow jednostek (marszatkowie, starostowie, prezydenci miast, burmistrzowie
czy wojtowie). Chodzi tutaj przede wszystkim o zachecanie do aktywnosci i wspieranie takich
zachowan zaréwno za pomocg instrumentéw mniej formalnych (np. pochwata), jak i sforma-
lizowanych, w postaci odpowiednio skonstruowanego regulaminu premiowania oraz ocen
pracowniczych.

Przedsigbiorczos¢, nawet ta realizowana wewnatrz organizacji, wymaga jednak akceptacji
ryzyka, a co za tym idzie — takze odpowiedzialnos$ci za jego powstanie. W jednostkach samo-
rzadu terytorialnego, podobnie jak w innych instytucjach sektora finanséw publicznych, istnie-
je szereg ograniczen majacych na celu ochrone wydatkowania srodkow publicznych. Dlatego
tez swoboda dzialania jest znacznie mniejsza, a udowodnienie nadzoru nad dziatalnos$cia pra-
cownikow — konieczne. Jest to mozliwe wowczas, gdy jasno okre§lono w opisach stanowisk
pracy zakresy odpowiedzialnosci poszczegdlnych osob za okreslone zadania oraz ich efekty,
a takze gdy istnieje sprawny system informowania kierownictwa.

Zdaniem autoréw, fundamentem sprawnego procesu nadzoru jest odpowiednie powigzanie
ze sobg mapy procesow ze struktura organizacyjnga. Nowoczesne samorzady dysponuja syste-
mem jakos$ci ISO oraz réznymi innymi rozwigzaniami (np. budzet zadaniowy), ktére wyma-
gaja stworzenia takiej struktury proceséw. Stanowi ona punkt wyjscia do budowania dwoch
wymiardw struktury organizacyjnej, Sa to: wymiar staty (liniowy) i wymiar tymczasowy
(projektowy). Pierwszy powinien opiera¢ si¢ na zadaniach o charakterze ciggtym (powtarzal-
nych), tworzac uktad hierarchiczny, obejmujacy: dzialy, wydzialy, biura, referaty itd. Oczywi-
Scie szczegotowe rozwigzanie organizacyjne musi by¢ dostosowane do specyfiki konkretnej
jednostki organizacyjnej, uwzgledniajac ilos¢ pracy, zatrudnienie, kompetencje pracownikow
itd. Bardzo wazng kwestig jest utrzymanie kryterium merytorycznego podzialu pracy miedzy
komoérkami, co pozwala na uniknigcie problemoéw z naktadaniem si¢ kompetencji badz brakiem
jasnego okreslenia odpowiedzialno$ci za zadanie. Wigksza czytelno$¢ podziatu pracy uzysku-
je sie takze przez wydzielanie zespotow projektowych odpowiedzialnych za wykonanie kon-
kretnego przedsigwziecia (projektu). W ten sposodb pojawia si¢ stosunkowo nowa dla samorza-
du rola organizacyjna, czyli rola kierownika projektu.

Czytelny podziat pracy jest podstawa budowania otoczenia sprzyjajacego rozwojowi intra-
przedsigbiorczo$ci, jednak nie jest to warunek wystarczajacy. Bardzo waznym elementem
oddziatywania na pracownikow jest system motywacyjny i powigzany z nim system ocen
pracowniczych. Tutaj wlasnie pojawiajg si¢ narzedzia, za pomocg ktorych mozna promowaé
okreslone wzorce zachowan, utrwalajac wartosci istotne z punktu widzenia przedsigbiorczosci.
System motywacyjny w instytucjach publicznych najczesciej zawezony jest do wymiaru finan-
sowego i rzeczywiscie proefektywnosciowy system wynagrodzen wydaje si¢ jednym z najwaz-
niejszych instrumentéw oddzialywania na zachowania pracownicze. Brakuje czesto jednak
takze czytelnej polityki rozwoju kompetencji pracownikdw, powiazanej ze Sciezkami kariery
zawodowej, a wigc mozliwosciami awansu w roznych wariantach. Podobnie rzecz si¢ ma
z systemem ocen pracowniczych, ktory takze powinien wspiera¢ proces motywowania pracow-
nikow, a czesto bywa on niejasny i nieckonsekwentnie stosowany.
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W niniejszym artykule zwrocono uwage na jeden z wazniejszych — zdaniem autoro6w — pro-
blemoéw zwigzanych z tworzeniem systemu motywacyjnego i systemu ocen pracowniczych.
Dotyczy on koniecznosci ukierunkowaniu ludzi, a zatem takze tworzonych przez nich stalych
i tymczasowych komorek organizacyjnych, na uzyskiwanie okreslonych efektow. Jednym
z podstawowych narzedzi, ktére mozna tutaj zastosowacé, jest wprowadzenie tzw. kontraktow
o cele. Oznacza to, ze uwzgledniajac cele strategiczne, na poziomie operacyjnym uzgadnia si¢
okreslone efekty, ktore poszczegolne komorki i osoby powinny osiagna¢ w okre§lonym czasie.
Istotnym elementem tego typu podejscia jest weryfikacja stopnia realizacji celow w ramach
controllingu operacyjnego, bgdacego niezbednym elementem systemu kontroli zarzadcze;j.
W konsekwencji system ocen pracowniczych zyskuje dwa wymiary — okresowy (tzw. ocena
okresowa pracownikdw, np. raz do roku) oraz biezacy — weryfikacja efektywnosci i skutecz-
nosci realizacji powierzonych celéw, zgodnie z przyjetym cyklem controllingu (np. kwartalnie).

Wzmocnieniem podejécia opartego na metodzie zarzadzania przez cele mogtoby by¢ wdro-
zenie proefektywnosciowego systemu wynagrodzen. Zadanie to jest niezwykle trudne w insty-
tucjach administracji publicznej, cho¢ aktualny system prawny — zdaniem autoréw — pozwala
na podjecie takich préb (uops, rrm). O wiele wicksza przeszkoda jest opér, i to nie tylko pra-
cownikow, ale takze czesto organow uchwatodawczych (rady gminy, powiatu, sejmiku woje-
wodzkiego). W przypadku pracownikéw obserwuje si¢ awersje do wszelkich dziatan zmniej-
szajacych poczucie bezpieczenstwa. Tymczasem z zatozenia w proefektywno§ciowym systemie
wynagrodzen czgs¢ wynagrodzenia jest niepewna i uzalezniona od osiagnigtych wynikow.
Znaczaco moze to pogarsza¢ komfort psychiczny pracownikéw, ktorzy nie sg do takich roz-
wigzan przygotowani. Z drugiej strony, czytelny system celéow i wynikajacych z nich zasad
wynagradzania moze by¢ tez pozytywnie odbierany przez pracownikow, dostrzegajacych, ze
czesto w samorzadach wystepuje uznaniowo$¢ i nie do konca jasne zasady wynagradzania
pomimo istniejagcych ram prawnych. Druga wymieniona grupa oséb, stwarzajacych potencjal-
nie opdor wobec wprowadzenia systemu proefektywnosciowego, to lokalni czy regionalni po-
litycy. Wystepuje tu ryzyko politycznej oceny zamiarow zwigzanych z wprowadzeniem premii
dla urzednikow. Wydaje si¢ jednak, ze taki czytelny system moze by¢ zdecydowanie bardziej
pozadany przez spoleczenstwo niz aktualna praktyka zwigzana z przyznawaniem nagrdd, bez
zadnego odniesienia do aktywno$ci pracownikow.

Przedstawione tutaj podejscie oczywisScie mozna rozwija¢ w wielu réznych kierunkach,
odnoszac si¢ do innych istotnych aspektéw funkcjonowania instytucji samorzadu terytorialne-
go. Pominigto je jednak ze wzgledu na ograniczone rozmiary niniejszego artykutu. Podsumo-
wujac jednak przedstawiony wyzej obraz, mozna stwierdzi¢, ze odnosi si¢ on do instytucji
ujetej w pewne systemowe ramy roznorodnych, nowoczesnych podej$¢ do realizacji procesu
zarzadzania charakterystycznych dla organizacji nastawionych na zysk. Rosnaca konkurencyj-
no$¢ pomiedzy systemami gospodarczymi wymaga jednak wilasnie transferu metod i technik
oraz szeregu rozwigzan z sektora prywatnego (gtownie z biznesu) do sektora publicznego.
Dzigki wprowadzeniu takich narzgdzi instytucje publiczne uzyskuja mozliwos$¢ realnego, a nie
postulatywnego reagowania na zjawiska i wptywania na rozwdj systeméw gospodarczych.

Przedsigbiorczos¢ i innowacyjnos$¢ jako obszary interwencji w zarzadzaniu strategicznym
rozwojem JST

Przyjety w niniejszym artykule model opisu zjawiska przedsigbiorczo$ci i innowacyjnosci
w kontekscie zarzadzania rozwojem JST zaktada istnienie pewnego zwiazku przyczynowo-
-skutkowego. Zachodzi on migdzy procesem doskonalenia mechanizméw zarzadzania w insty-
tucjach administracji publicznej a intensywnoscig procesow rozwojowych w wymiarze systemu
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gospodarczego, za ktory te instytucje odpowiadajg. Przyjac¢ nalezy, ze system gospodarczy
moze by¢ opisany w wymiarach tworzacych jego endogeniczny potencjal rozwojowy (Kozuch,
2011). Mozna wigc mowi¢ o pewnym aktualnym poziomie tego potencjatu oraz o zmianach,
ktére go dotycza, a ktdére moga mie¢ charakter rozwojowy lub regresywny. Pomiar zar6wno
potencjatu, jak i dotyczacych go zmian, jest istotny z punktu widzenia oceny sprawnos$ci pro-
cesu zarzadzania strategicznego.

Jednym ze sposobow opisu systemu gospodarczego jest model priorytetowych wymiarow
potencjalu rozwojowego, obejmujacy cztery gldéwne obszary potencjatu?:

* potencjat spoteczenstwa,
» potencjat gospodarki,

* potencjat otoczenia,

* potencjal instytucjonalny.

Analizowane w niniejszym artykule zjawiska opisane sa po pierwsze w wymiarze czwartym
(potencjat instytucjonalny), ktory obejmuje dwa parametry — sprawno$¢ instytucji oraz kompe-
tencje samorzadowcow. Szczegdlnie istotny z punktu widzenia efektow intraprzedsigbiorczosci
1 innowacyjnosci instytucji administracji samorzadowej jest pierwszy z wymienionych obszaréw.
Jesli chodzi natomiast o wymiar systemu gospodarczego, to w modelu zaproponowano dwa pa-
rametry, czyli przedsiebiorczo$¢ i innowacyjnos¢, wchodzace w sktad potencjatu gospodarczego.
Zawezaja one oczywiscie oba zjawiska, utozsamiajac je z dziatalno$cig sektora przedsigbiorstw.
Jest to jednak konieczne ze wzgledu na system dostepnych danych statystycznych, stuzacych
do oceny zjawiska. W ramach innowacyjnosci uwzglgdniono: innowacyjnos$¢ przedsicbiorstw
zlokalizowanych w danym systemie gospodarczym oraz potencjat badawczo-rozwojowy.

Waznym elementem omawianej koncepcji jest zestaw danych, stuzacych do budowania
zasobu informacji strategicznej. Ze wzgledu na dostepno$¢ oraz koszty gromadzenia danych
najbardziej odpowiednim, cho¢ majacym wiele wad, jest zbior danych statystycznych, groma-
dzonych w GUS. Jednym z narzedzi, ktére moga obecnie by¢ wykorzystywane do tego typu
analiz — oprocz Banku Danych Lokalnych, jest serwis STRATEG (www.strateg.stat.gov.pl).
Oczywiscie zbidr danych do analizy musi by¢ jak najbardziej dostosowany do specyfiki dane-
g0 obszaru potencjatu rozwojowego. I tak, charakteryzujac przedsigbiorczo$¢ systemu gospo-
darczego, zaproponowaé mozna list¢ nastgpujacych zmiennych:

* liczba 0s6b fizycznych prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza na 1 tys. mieszkancow,
 udziat spotek handlowych w podmiotach gospodarki narodowej sektora prywatnego,

* liczba podmiotow z udziatem kapitatu zagranicznego na 1 tys. mieszkancow,

 udziat firm $rednich w ogodlnej liczbie podmiotéw gospodarki narodowej sektora prywatnego,
+ warto$é nakladow inwestycyjnych w sektorze MSP na 1 podmiot,

» warto$¢ wspotczynnika aktywnos$ci zawodowej w grupie oséb w wieku produkcyjnym.

Analizujagc w ramach potencjalu innowacyjnego aktywno$¢ przedsigbiorstw w obszarze
kreowania innowacji, wykorzysta¢ mozna kolejny zestaw danych:

» warto$¢ naktadéw na dzialalno$¢ innowacyjna w przedsigbiorstwach przemystowych w prze-
liczeniu na 1 zatrudnionego w przemysle,

» warto$¢ naktadow na dziatalno$¢ innowacyjng w przedsiebiorstwach ustugowych w przeli-
czeniu na 1 zatrudnionego w ustugach,

 udzial przedsiebiorstw przemystowych, ktore poniosty naktady na dziatalno$¢ innowacyjng
w ogolnej liczbie przedsiebiorstw przemystowych,

2 Model jest efektem prac badawczych prowadzonych przez J. Strojnego i A. Prusak w IST (Strojny,
Prusak, 2013).
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» udzial przedsi¢biorstw ustugowych, ktére poniosty naktady na dziatalno$¢ innowacyjna

w ogblnej liczbie przedsigbiorstw ustugowych,

» udzial matych firm przemystowych wspolpracujacych w zakresie dziatalno$ci innowacyjne;j

w ogdblnej liczbie matych firm,

» udzial matych firm ustugowych wspodtpracujacych w ramach dziatalnosci innowacyjne;j

w ogoblnej liczbie matych firm.

Oczywiscie, istnieje takze mozliwo$¢ oceny nat¢zenia prowadzonej na danym terenie dzia-
falnosci badawczo-rozwojowej. Jest ona niezwykle istotnym elementem catego systemu inno-
wacyjnego, tworzy bowiem fundament do wprowadzania konkretnych rozwiazan w wymiarze
produktowym, procesowym czy rynkowym. Wsrdd zmiennych dostgpnych w systemie staty-
styki publicznej uzyteczne wydaja sie:

» warto$¢ nakladéw na B+R w przeliczeniu na mieszkanca,

* liczba zatrudnionych w B+R na 1 tys. oséb aktywnych zawodowo,
* liczba zgloszonych wynalazkéw na 1 tys. mieszkancow,

* liczba udzielonych patentow na 1 tys. mieszkancow.

Konkretne cele strategiczne zwigzane z podejmowanymi dziataniami dtugofalowymi po-
winny by¢ mierzalne. Zaproponowane zmienne pozwalaja na uzyskanie takiego miernika
(oceny zagregowanej) dla przedsiebiorczosci, innowacyjno$ci oraz innych elementéw endo-
genicznego potencjatu rozwojowego. Dzigki temu uzyskuje si¢ mozliwos¢ oceny skutecznosci
podejmowanych dziatan nie tylko pod katem identyfikacji stopnia realizacji okreslonych zadan
inwestycyjnych, ale takze wlasnie w kontek$cie tempa zmian rozwojowych. Zastosowanie
identycznego sposobu oceny w innych JST otwiera ponadto szerokie mozliwosci analizy po-
réwnawczej (benchmarkingu strategicznego). Dzigki wprowadzeniu takiego rozwigzania sa-
morzady moga uzyskac¢ czytelny obraz pozycji konkurencyjnej, ktéra aktualnie zajmuja na tle
innych, wybranych punktéw odniesienia (JST stanowigcych benchmarki).

Zakonczenie

Zjawiska zachodzace w JST sa wspotczesnie coraz bardziej ztozone. Tradycyjng role admini-
stracyjng tego typu instytucji rozbudowuje si¢ o inne role, zwigzane z aktywnym oddziatywa-
niem na procesy rozwojowe. Mowiac o zjawiskach, takich jak przedsiebiorczo$¢ i innowacyj-
no$¢ w kontekscie rozwoju JST, nie mozna wiec zawezaé si¢ jedynie do wymiaru dotyczacego
systemow gospodarczych. Konieczne jest natomiast uwzglednienie problematyki zwigzanej
z kreowaniem innowacyjnosci i przedsigbiorczosci w samych instytucjach administracji pu-
blicznej. Ten stosunkowo nowy w polskiej praktyce samorzadowej aspekt nabiera znaczenia
wraz z upowszechnianiem si¢ dziatan ukierunkowanych na podnoszenie sprawnosci proceséw
zarzadzania w administracji publiczne;.
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