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STRESZCZENIE

Niniejszy raport z postepu prac to jeden z kluczowych rezultatow projektu CCIC realizowane-
go w ramach unijnego programu INTERREG IVC. W projekcie uczestniczag w charakterze partneréw
wihadze samorzadowe i regionalne, agencje ds. rozwoju oraz organizacje non-profit z dziesieciu
krajow i regiondw UE: Butgarii, Katalonii, Estonii, Finlandii, Wtoch, Holandlii, Polski, Rumunii, Wiel-
kiej Brytanii i Szwedji.

Gtéwnym celem i zatozeniem projektu jest zaprezentowanie, w jaki sposob innowacje w sekto-
rze publicznym realizowane s3 na szczeblu lokalnym i regionalnym, w kontekscie kazdego z part-
neréw projektu. Analize oparto na danych zebranych w internetowej ankiecie oraz tzw. wywiadach
pogtebionych z udziatem interesariuszy zaangazowanych w innowacje - praktykéw, manageréw,
planistéw innowacji, decydentéw i autoréw polityk oraz lideréw spoteczenstwa obywatelskiego.
Sformutowano ogdlne wnioski na temat stanu innowacji w sektorze publicznym z perspektywy
aktualnych polityk, programéw i praktyk realizowanych na szczeblu lokalnym (samorzadowym)
i regionalnym (NUTS2 i/lub NUTS3), z uwzglednieniem wkfadu ze strony innych uczestnikéw zycia
spotecznego, takich jak obywatele, przedsiebiorstwa i Srodowisko akademickie.

Odpowiedzi ujete w analizie podzielono na dwie kategorie w zaleznosci od struktury orga-
nizacyjnej respondenta - z jednej strony byly to wtadze lokalne i regionalne, z drugiej wszystkie
pozostate rodzaje organizacji. Podziat taki pozwolit jasno rozr6zni¢ miedzy wtadzami lokalnymi
a regionalnymi, ktérych punkty widzenia maja zasadnicze znaczenie dla zrozumienia innowacji
w sektorze publicznym szczebla lokalnego i regionalnego, a jednoczesnie umozliwit przyjecie per-
spektywy poréwnawczej, faczacej stanowiska wszystkich innych interesariuszy, w tym obywate-
li, prywatnych przedsiebiorcéw i srodowisk akademickich. Ponadto podziat ten odstonit obszary
i kwestie, w ktérych dominujgce opinie wzajemnie sie uzupetniajg oraz te, gdzie nadal istniejg
rozbieznosci, jak réwniez wskazat ich przyczyny i skutki odnosnie implikacji dla planowania i roz-
powszechniania innowacgji.

Projekt CCIC oparty jest na wspdlnej koncepgcji, zgodnie z ktérg innowacje w sektorze publicz-
nym to produkt nowych idei, ktérych celem jest tworzenie publicznych wartosci’. Gtéwnym zatoze-
niem niniejszego raportu jest przedstawienie Scislejszej, doktadniejszej i trafniejszej definicji po-
przez zbadanie, czy i w jaki sposob innowacje sa mozliwe w sektorze publicznym, od czego zaleza,
ktdre czynniki spoteczne odgrywaja w ich przypadku kluczowa role, jakie przynosza korzysci spo-
teczenstwu i gospodarce danego regionu oraz jak i z jakimi skutkami aktualizowane sg polityki
w celu integrowania innowacji. Innowacje w sektorze publicznym zestawione sg ponadto z inno-
wacjami w sektorze prywatnym, gdzie stanowiag one gtéwny bodziec rozwoju, w celu naswietlenia
szczegOlnych cech tego rodzaju innowacji oraz ich korzysci i zastosowan. Analizie poddano tak-
ze mozliwosci wspétpracy, jak rowniez zaangazowanie spoteczenstwa obywatelskiego. W wyniku
dogtebnej analizy wszystkich zebranych danych, sformutowano nastepujaca robocza definicje in-
nowacji w sektorze publicznym:

Innowacyjnos¢ w sektorze publicznym polega na integrowaniu wdrozonych nowosci
lub nowej wiedzy w ramach systemu zaleznego od decyzji publicznych, w celu uspraw-
nienia dotychczasowych lub wprowadzeniu do uzytku nowych form dziatania, ustug
i praktyk, czego ostatecznym i najbardziej widocznym rezultatem bedzie wyzsza sku-
tecznos¢ stuzby publicznej oraz lepszy standard zycia ludnosci, przynajmniej w gtow-
nych obszarach.

! Wiecej informacji o projekcie CCIC dostepnych jest pod adresem http://www.ccic-project.eu.
2W oparciu o wnioski projektowe w ramach CCIC.
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Aby zilustrowa¢ poszczegdlne zatozenia i réznice koncepcyjne odnosnie postrzegania inno-
wacji w sektorze publicznym, opracowano cztery odrebne modele, w oparciu o ktére innowacje
zostaty przedstawione jako proces interaktywny, uwypuklony przez rézne rodzaje wktadu (nowe
pomysty, metody pracy, technologie itp.) i wynikéw (nowa wiedza, rozstrzygniete wyzwania). Sita
innowacji w sektorze publicznym uwidacznia sie przede wszystkim wéwczas, gdy owe procesy
interaktywne maja charakter powtarzalny, a wyniki zmieniaja sie we wktad, ulegajac poprzez réz-
ne procesy przeksztatceniom w dodatkowe wyniki. Oznacza to, ze ,cykl innowacji” w sektorze pu-
blicznym rzadko przybiera prosta, liniowa czy tez jednokierunkowa forme.

Silnym zatoZzeniem teoretycznym wynikajagcym z opinii wielu przebadanych interesariuszy
(albo raczej proba odpowiedzi na pytanie dotyczace celowosci innowacyjnosci w sektorze pu-
blicznym) jest poprawa ustug publicznych (albo sposobéw ich realizacji), a co za tym idzie po-
lepszenie jakosci zycia obywateli. Za takim pojmowaniem tego zagadnienia idzie gtéwnie wzrost
jakosci realizowanych ustug w stosunku do ich kosztéw, a takze poszerzenie ich zasiegu — poprawa
dostepnosci ustug. W efekcie gtéwna korzyscia jest polepszenie relacji miedzy sektorem publicz-
nym a obywatelami. Wzmocnienie kanatéw, jakimi informacje zwrotne docierajg od obywateli,
przyczynia sie do poprawy ustug publicznych, przez co bardziej odpowiadaja one potrzebom
i oczekiwaniom obywateli.

Pomimo opisanych réznic miedzy sektorem prywatnym i publicznym, innowacyjnos¢ w sekto-
rze publicznym i prywatnym nie wyklucza sie wzajemnie, a nawet czesto moze wptywac na siebie
korzystnie i uzupetniac¢ sie. Innowacyjnos¢ w sektorze publicznym moze powstaé poprzez roz-
powszechnienie wczesniejszych innowacji z sektora prywatnego lub poprzez wsparcie dla sek-
tora prywatnego w postaci tworzenia lub wspomagania warunkéw stymulujacych i pobudzaja-
cych rozwdj innowacyjnosci poprzez strategie, programy celowe, fundusze celowe, mediacje itd.
Niektdrzy z interesariuszy uwazaja wrecz, ze innowacyjnos$¢ w sektorze publicznym jest mozliwa
jedynie dzieki integracji i wykorzystaniu innowacji z sektora prywatnego (zazwyczaj z dziedziny
technologii) dla osiagniecia celéw istotnych dla spoteczenstwa. Inni, dla poréwnania, nie widza
zadnych zasadniczych r6znic pomiedzy innowacyjnoscig w sektorze publicznym i prywatnym oraz
twierdza, ze towarzyszy im taki sam sposéb powstania i rozpowszechniania. Zauwazaja natomiast
rézne cele tych innowadji.

Zidentyfikowano takze dwie szerokie kategorie réznych czynnikdw wptywajacych (stymulu-
jaco lub hamujaco) na innowacyjnos¢ w sektorze publicznym. Sa to czynniki wewnetrzne (lub
zalezne od organizacji i bedace pod jej kontrolg) i zewnetrzne, na ktére organizacja nie ma bez-
posredniego wptywu i nie moze ich tatwo zmienia¢. Uznano, ze kluczowa role we wprowadzaniu
innowacji w sektorze publicznym odgrywaja kultura organizacyjna i zarzadzanie organizacja, co
sugeruje, ze dla rozwoju innowacyjnosci niezbedne jest odpowiednie, wspierajace je srodowi-
sko. Szczegodlnie podkreslono tu kulture oparta na prowadzeniu otwartej i czestej komunikacji
- na réznych poziomach hierarchii organizacyjnej, pomiedzy ré6znymi jednostkami i wydziatami
- a takze komunikacji zewnetrznej ze spoteczenstwem i istotnymi interesariuszami. Innym waz-
nym czynnikiem jest istnienie checi politycznej albo sprzyjajgca postawa lideréw politycznych
wobec wspierania innowacyjnosci, co czesto oznacza niestabilnos¢ proceséw decyzyjnych doty-
czacych innowacji w sektorze publicznym.

Wsréd istotnych czynnikéw warunkujacych pojawienie sie otoczenia sprzyjajagcego innowacyj-
nosci wysoka pozycje zajmuje legislacja, co moze sugerowa¢, ze niedostatki na poziomie legisla-
cyjnym moga by¢ powazng barierg w innowacyjnym mysleniu i dziataniu. Jednoczes$nie potrzebe
innowacji wymuszaja zmieniajgce sie potrzeby spoteczenstwa i wyzwania stojace przed systemem
ustug publicznych. Zwtaszcza ze innowacje sg postrzegane jako potrzeba zmian w priorytetach
strategicznych, wprowadzenia nowych ustug i sposobéw pracy administracji oraz tematéw, ktére
dotad nie byly w kregu zainteresowan sektora publicznego.




Najpowazniejsze przeszkody dla innowacyjnosci w sektorze publicznym s3 kojarzone z bra-
kiem dedykowanych im $rodkéw, gtéwnie finansowych, ale takze zasobéw ludzkich i technolo-
gicznych. Jednoczes$nie braki finansowe sa uznawane za czynniki stymulujace innowacyjne, nie-
szablonowe myslenie, ktére pobudza kreatywnos¢ i prowadzi do innowacyjnych rozwigzan — bar-
dziej optacalnych i niewymagajacych dodatkowych srodkéw.

Za wsparcie innowacyjnosci uznano takze pewne praktyki organizacyjne. Istnienie specjalnych
jednostek powotanych do innowacyjnego planowania i wdrazania (strategii lub polityki) oraz
przeredagowywania strategicznych dokumentéw organizacyjnych specjalnie pod katem inno-
wacyjnosci uznano za dziatania pozytywnie wptywajace na rozwéj innowacyjnosci w organizacji.
Priorytetowe traktowanie innowacyjnosci — poprzez uwzglednianie jej w raportach rocznych oraz
zamieszczanie jej w agendzie organizacyjnej — daje wieksze uznanie na zewnatrz i poprawia po-
strzeganie organizacji jako innowacyjnej.

Projekt CCIC - ,Complex Challenges - Innovative Cities” bierze pod uwage cztery obszary te-
matyczne ,praktyki” innowacyjnej, ukazujace specyficzne zestawy strategii, regulacji, podmiotéw
zaangazowanych i dziafan, ktére moga prowadzi¢ do innowacji o znacznej wartosci dodanej. Jak
wynika z raportu, naleza do nich: innowacyjne zamoéwienia publiczne, udziat spoteczeristwa oby-
watelskiego w kreowaniu innowacji, instrumenty finansowe na rzecz innowacyjnosci oraz przed-
siebiorstwa publiczne a innowacje. Sposrdéd tych czterech najwyzszy potencjat i potrzebe wpro-
wadzenia innowacji przejawia, wedtug respondentéw ankiety internetowej, wspétpraca wiadz
publicznych z organizacjami i uczestnikami zycia spotecznego.

Potwierdzono, ze zamowienia publiczne sg efektywnym sposobem stymulowania innowacyj-
nosci — jako zestaw strategii w ramach sektora publicznego i dziatania wspierajgce konkurencyj-
nos¢ w sektorze prywatnym. Jednostki odpowiedzialne za zamoéwienia publiczne moga zleca¢
ustugi z zakresu badan i rozwoju, ktére stymuluja innowacyjnos¢ lub celowo tworza popyt na juz
istniejace produkty i ustugi innowacyjne albo takie, ktére sa dostarczane w innowacyjny sposéb.
Stymulacje poprzez stworzenie popytu mozna nastepnie wzmacnia¢ m.in. poprzez dofinansowa-
nie realizacji zamdwien, zmiany w istniejgcej podstawie prawnej oraz regulacjach, ktérym podle-
gaja wykonawcy. Przekonanie o zwiekszonym ryzyku zwigzanym z ,zamawianiem” innowacji jest
w poréwnaniu z ,typowym przetargiem” jedna z przestanek dla stworzenia osobnych zasad dla
zamowien publicznych na innowacyjne ustugi, poza ogdélnymi zasadami prowadzenia zamdwien
publicznych. Dzi$ innowacyjnos¢ rzadko jest jednym z kryteriéw przy wyborze wykonawcy w za-
mowieniach publicznych.

Jedna z form wspétpracy z sektorem prywatnym, ktéra okazata sie bardzo obiecujaca dla in-
nowadji, jest partnerstwo publiczno-prywatne (ktére i tak istnieje i nie jest samo w sobie gwa-
rancja wiekszej ilosci innowacji), w ramach ktérego partnerzy dzielg sie obowigzkami, wktadem
i kosztami. W partnerstwie publiczno-prywatnym sektor publiczny zazwyczaj moze pomdc w upo-
wszechnianiu innowacji zrodzonej w sektorze prywatnym, ale zastosowanej do realizacji potrzeb
publicznych i spotecznych

Uznano, Ze sektor ustug spotecznych znacznie mniej korzysta na zamdwieniach publicznych
niz sektor ustug komunalnych. Obecnie rzadko dochodzi do wspétpracy pomiedzy wiadzami lo-
kalnymi/regionalnymi a spoteczeristwem, ktéra skutkowataby innowacyjnoscia. W tym wzgledzie
innowacyjnos¢ spoteczna jest szczegdlnie istotna dla znalezienia nowych sposobéw wspotpracy
w dostarczaniu ustug spotecznych poprzez interakcje sektora publicznego ze spoteczenstwem
i sektorem prywatnym. Oznaczatoby to, Zze niezbedne bedzie stworzenie nowych ram strategicz-
nych i instytucjonalnych, na tyle elastycznych, aby uwzgledniaty r6zne wspotpracujace ze soba
organizacje. W taki wtasnie sposéb, regulujac innowacje spoteczne i dziatalnos¢ przedsiebiorstw
spotecznych za pomoca ram prawnych i zamdwien publicznych, rzady moga stymulowac powsta-
wanie nowych rynkéw oraz poméc w rozprzestrzenianiu sie i zyskiwaniu popularnosci przez nowe
innowacje spoteczne.

10



Jesli chodzi o finansowanie innowacyjnosci, to jednym ze sposobéw radzenia sobie z proble-
mem niskiej wydajnosciinnowacji w organizacjach jest stworzenie oddzielnej pozycji dlainnowacji
w budzecie. Pozycja w budzecie przeznaczona na innowacje oznacza jasne ustalenie priorytetow
organizacji dotyczacych innowaciji. Biorgc pod uwage poziom ryzyka, ktére jest nieodtacznie zwia-
zane zinnowacjami, osobna cze$¢ budzetu przeznaczona na innowacje moze by¢ efektywnym na-
rzedziem stymulowania innowacji wewnatrz organizacji, poniewaz inwestycje w innowacje moga
by¢ w innym wypadku tatwo odrzucone na bazie ryzyka zwigzanego z przedsiewzieciem.

Kolejng forme taczenia sektora publicznego i prywatnego stanowi szczegélny przypadek
przedsiebiorstw panstwowych, ktére sa podporzadkowane zasadom rynku, kieruja sie wzgledami
ekonomicznymi, ale réwnoczesnie nalezg w petni lub czesciowo do sektora publicznego. Ich sta-
tus rynkowy pozwala im na tatwiejsze wprowadzenie innowacyjnych rozwigzan, ale ich przyna-
leznos$¢ do sektora publicznego (np. przestrzeganie zarzadzen) moze takze narzuca¢ im wieksze
ograniczenia. Jak wynika z przeprowadzonej ankiety, najczesciej od przedsiebiorstw panstwo-
wych oczekuje sie, Ze przyczynia sie one do poprawy ustug publicznych, ktére niejednokrotnie
same $wiadcza (jednym z przyktaddw jest chociazby transport publiczny, powszechny w wielu
krajach). Przedsiebiorstwa panstwowe okazaty sie najbardziej rozpowszechnione w sektorze ustug
komunalnych, transporcie publicznym i gospodarce odpadami. Wszystkie te sektory maja bezpo-
Sredni wptyw na jako$¢ zycia obywateli.

Istotnym wnioskiem ptyngcym z niniejszego raportu jest to, ze innowacje w sektorze publicz-
nym czesto pojawiaja sie w odpowiedzi na rosngce naciski ze strony obywateli i przedsiebiorstw,
ktérzy oczekuja poprawy starych lub wprowadzenia nowych ustug. Innowacyjnos¢ bytaby wiec
bardziej zrbwnowazona, gdyby zawierafa sie w dziataniach strategicznych. Jednoczesnie Zzadania
spoteczenstwa obywatelskiego nie s3 postrzegane jako silny bodziec do innowacji. Nie istnieje
szeroko rozpowszechniony spoteczny ,popyt” na innowacyjnos¢ per se, czyli obywatele nie ocze-
kuja ani nie chca ,wiekszych innowacji’, bo nie sg one produktem, ktéry dostajg uzytkownicy. Sa
raczej narzedziem, strategig lub efektem dziatania instrumentoéw strategicznych, ktére dostarczaja
nowga jakos¢ do sektora publicznego, odpowiadajac na faktyczne zapotrzebowanie - lepsze ustu-
gi, skuteczne i sprawniejsze instytucje, wieksze mozliwosci, bardziej stymulujace srodowisko.

Innowacyjnos¢ w sektorze publicznym, a zwtaszcza zdolnos¢ sektora publicznego do gene-
rowania i wykorzystywania nowej wiedzy wynikajacej ze skutecznego rozpowszechniania inno-
wagcji, podkresla ewoluujaca nature misji sektora publicznego. Identyfikowanie brakéw w wiedzy
i generowanie nowej wiedzy, poprawa planowania innowacyjnego i rozpowszechniania innowacji
coraz silniej beda reprezentowac nowa, atrakcyjna role organizacji sektora publicznego, bez ktérej
ich gtéwne zadania nie beda zadowalajgce i/lub skuteczne w dituzszej perspektywie. W obliczu
coraz powszechniejszych gtoséw na temat ewoluujacego charakteru sektora publicznego nalezy
aktualizowa¢ misje organizacyjne tak, aby odzwierciedlaty one nowe obowigzki i zobowiazania.
Skuteczniejsze wdrozenie innowacyjnosci w strategie organizacyjne bedzie wymaga¢ doktad-
niejszej analizy sytuacji, ktéra tak dopracuje istniejace plany, aby wykorzystywaty one mozliwosci
i pokonywaty przeszkody.

Autorzy niniejszego badania maja nadzieje, Ze innowacyjnos¢ w sektorze publicznym na po-
ziomie lokalnym i regionalnym bedzie przedmiotem coraz wiekszej uwagi, ukierunkowanej na
wzmachnianie potencjatu zarébwno organizacji sektora publicznego, jak i innych lokalnych i regio-
nalnych interesariuszy w zakresie innowacyjnosci, a tym samym przyczyni sie do powstania war-
tosci dodanej w catym spoteczenstwie.
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WPROWADZENIE

Innowacje w sektorze publicznym staty sie ostatnio przedmiotem wzmozonego zaintereso-
wania 0sOb zarzadzajacych polityka danej organizacji i decydentéw, ale nadal bynajmniej nie po-
strzega sie ich jako zjawiska organizacyjnego ani spotecznego. Zwtaszcza w kontekscie lokalnego
sektora publicznego, na ktéry innowacje moga mie¢ najbardziej bezposredni wptyw, regulacje
i procedury administracyjne nie zawsze sg nastawione i skonstruowane w taki sposéb, aby przy-
nosic¢ rezultaty postrzegane jako innowacyjne. Podczas gdy w sektorze prywatnym innowacje juz
od dawna postrzegane sa jako zrédto rozwoju i przewagi konkurencyjnej, sektor publiczny czesto
ma trudnosci z przestawieniem sie na nowe, inne sposoby dziatania, co niejednokrotnie wprowa-
dza pewien chaos w zakresie oczekiwanych rezultatéw wygenerowanych zmian. Co za tym idzie,
innowacje generowane przez sektor publiczny nie sg - z kilkkoma wyjatkami - na tyle rozpowszech-
nione, ani nie odzwierciedlajg zréwnowazonych praktyk organizacyjnych, aby mozna byto je tatwo
zdefiniowac i zastosowac na innym polu.

Ponadto innowacje w sektorze publicznym sg czesto uznawane za odpowiedZ na rosnaca
stagnacje mechanizméw rzadzacych demokracja i wynikajacy z niej spadek wartosci publicznej
(Bourgon, 2008). W zwigzku z tym jedna z gtéwnych szans, jaka dajg innowacje w sektorze pu-
blicznym, jest poprawa zaréwno jakosci, jak i zakresu ustug oferowanych spoteczeristwu, w tym
indywidualnym obywatelom, grupom spotecznym i firmom (Walker, 2006).

Projekt ,Complex Challenges - Innovative Cities” (CCIC) dofinansowany z programu Unii Eu-
ropejskiej INTERREG IVC i wspotfinansowany przez rzady panstw cztonkowskich jest wspdéing od-
powiedzig na te i zwigzane z nimi wyzwania. Bierze w nim udziat 13 regionéw z 10 panstw Unii
Europejskiej, a koncentruje sie on na lokalnych i regionalnych witadzach administracyjnych® i inte-
resariuszach.

Gtéwnym, celem projektu CCIC jest poprawa regionalnej polityki w zakresie innowacyjno-
Sci poprzez stymulowanie innowacji w sektorze publicznym oraz wzrost wspotpracy pomie-
dzy wladzami lokalnymi i regionalnymi, instytucjami publicznymi i innymi interesariusza-
mi. Do celéw szczegdtowych naleza:
¢ zdefiniowanie wspélnej strategii prowadzenia regionalnej/lokalnej polityki innowa-
cyjnej, ktdra umozliwi regionalnym/lokalnym decydentom wprowadzenie skutecznej po-
lityki innowacyjnej na rzecz rozwoju w zakresie planowania, wdrazania i monitorowania;
¢ zbadanie dobrych praktyk w zakresie: innowacyjnych instrumentéw finansowych, zamo-
wien publicznych i innowacyjnosci, przedsiebiorstw publicznych i innowacyjnosci, wtacze-
nia spoteczenstwa obywatelskiego w innowacje publiczne;
¢ zidentyfikowanie i transfer trzech dobrych praktyk w kazdym regionie, co skutkowato-
by poprawg transferu wiedzy i innowacjami oraz prowadzitoby do planowej poprawy sku-
tecznosci zgodnie z Unijng Tablicg Innowacyjnosci*;
* promocja wspierania innowacyjnosci i transferu wiedzy za pomocg nowych, skutecz-
nych bodzcéw publicznych na rzecz szybkiego inteligentnego wzrostu gospodarczego

3 W kontekscie niniejszego raportu za wtadze administracyjne uznano ten szczebel administracji, ktory jest upowaz-
niony do podejmowania decyzji administracyjnych i strategicznych dla danego obszaru, w ramach prawnych i insty-
tucjonalnych danego kraju cztonkowskiego. Moga wiec to by¢ np. samorzady i rady miasta. Za wtadze regionalne
w raporcie CCIC uznano wyzszy szczebel administracji danego kraju - jednostke administracyjna, ktdra jest wieksza
niz i obejmujaca wiadze lokalne. Sa to m.in. prowincje, okregi czy powiaty. W mysl klasyfikacji NUTS (Klasyfikacja
Jednostek Terytorialnych do Celéw Statystycznych) stworzonej na potrzeby Europejskiego Urzedu Statystycznego sg to
obszary na poziomie NUTS2 i NUTS3.

4 Zrodho: http://ec.europa.eu/enterprise/policies/innovation/facts-figures-analysis/innovation-scoreboard/index_en.htm
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miast/regiondéw; zidentyfikowanie i rozwdj/transfer skutecznych instrumentéw finanso-
wych wspierajgcych innowacje;

¢ gwarancja wzrostu sprzyjajacego wlaczeniu spotecznemu poprzez bardziej otwarte in-
nowacje angazujace wszystkich naturalnych interesariuszy i spoteczenstwo obywatelskie;

¢ opracowanie Regionalnego Planu Innowacgji (RPI), ktéry w petni uwzglednia nowa rze-
czywistosc¢ finansowa UE, cele strategii Europa 2020 i inicjatywe Komisji Europejskiej,Unia
innowacji". Regionalny Plan Innowacji okresla, jak kazde miasto/region wprowadzi do swo-
jej strategii lokalnej/regionalnej lekcje ptynace ze wspotpracy, majac na uwadze innowacyj-
ne instrumenty na poziomie partnerstwa.

Biezacy raport na temat innowacji w sektorze publicznym zostat przygotowany przez zespét
ekspertéw z Funduszu Badan Stosowanych i Komunikacji i jest oparty na danych zebranych za
pomocg dwoch narzedzi — ankiety internetowej oraz bezposrednich wywiadéw pogtebionych
zinteresariuszami. Wnioski zostaty wyciagniete na podstawie,,obrazu” wspétczesnych praktyk sek-
tora publicznego z punktu widzenia interesariuszy z panstw objetych badaniem.

Gléwne cele raportu to:

¢ poprawa ogélnego rozumienia innowacji w sektorze publicznym, préba nakreslenia ich
definicji w oparciu o opinie grup interesariuszy bioracych udziat w procesie prowadzenia
innowacji w sektorze publicznym;

¢ zbadanie roliinnowacji w poprawie sprawnosci i skutecznosci tworzenia polityki lokal-

nej/regionalnej, a takze roli poszczegdlnych interesariuszy w powstawaniu i rozpowszech-
nianiu innowacji na poziomie lokalnym/regionalnym;

¢ stworzenie podstaw do wzmozonej wspétpracy pomiedzy interesariuszami w celu wzro-

stu wartosci publicznej;

¢ zebranie propozycji dla decydentéw dotyczacych sposobéw wzmocnienia innowa-

cyjnosci w sektorze publicznym poprzez skoncentrowane planowanie, mozliwosci trans-
feru dobrych praktyk i rozpowszechnianie polityki innowacji.

Dla realizacji powyzszych celdw niniejszy raport zawiera podsumowanie ankiety oraz zaznacza
kilka istotnych trendéw dotyczacych wptywu niektérych cech na innowacyjne myslenie, zaanga-
zowanie i proces decyzyjny. Przedstawia takze analize sposobu rozumienia innowacji w kontek-
$cie sektora publicznego, omawia wiele niuanséw, czynnikdw warunkujacych kluczowe szanse,
bodzce i bariery dla innowacji i rozpowszechnianie innowacji. Oméwione zostaty takze istniejace
w instytucjach mechanizmy wsparcia, ktére przyczyniaja sie do innowacji w sektorze publicznym
i stymuluja je. Kierujac sie konceptualnymi ramami projektu CCIC, szczegdlny nacisk potozono na
szanse dla rozwoju innowacyjnosci zwigzane z zasadami i procedurami prowadzenia zamoéwien
publicznych; specyficzne instrumenty finansowe stosowane do wspierania innowacyjnosci lub
z niej wynikajace; specyficzne relacje z uczestnikami zycia spotecznego; przedsiebiorstwa publicz-
ne jako szczegdlne jednostki umozliwiajace innowacje i majace wptyw na ich rozpowszechnianie,
a takze dziatania taczace innowacje w sektorze publicznym i prywatnym. Oméwiono takze strate-
gie na poziomach lokalnym i regionalnym, ktére oscylujg wokét planowania i rozpowszechniania
innowacji w administracjach lokalnych i regionalnych i poprzez nie. Wreszcie zaproponowano kil-
ka pomystéw wzmocnienia innowacyjnosci w sektorze publicznym.

Raport koncentruje sie na perspektywie wtadz lokalnych i regionalnych. W dokumencie wyda-
nym przez Komisje Europejska w 2012 r. pt. ,Innowacje w sektorze publicznym. Ich postrzeganie
i wptyw na dziatalno$¢ gospodarcza” uznano wtadze lokalne i regionalne za ,najbardziej innowa-
cyjny poziom wiadzy w panstwie”. Biorgc pod uwage to, ze wtadze miejskie i regionalne znajduja
sie najblizej obywateli i majac na wzgledzie utrzymujacy sie proces decentralizacji sprawowania
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wiadzy, uwaza sie Ze koncentrowanie sie na analizie wiadz lokalnych i regionalnych znacznie po-
prawi rozumienie innowacji w sektorze publicznym i, o ile powziete zostang odpowiednie kroki,
moze miec praktyczny wptyw na szybki wzrost innowacyjnosci na poziomie lokalnym. Ponadto
skupienie uwagi z jednej strony na wtadzach lokalnych i regionalnych, a z drugiej strony na intere-
sariuszach pomoze poznac ich indywidualne perspektywy, a tym samym rzuci swiatto na typowe
dla sektora publicznego podejscie do innowacji i innowacyjnosci.

Raport powstat w oparciu o:

o przeglad literatury na temat ram konceptualnych, definicji i typologii innowacji w sekto-

rze publicznym, czynnikéw wptywajacych na powstawanie i rozpowszechnianie innowacji

w sektorze publicznym, zwilaszcza przy udziale wtadz lokalnych i regionalnych. Ponadto

oceniono i wzieto pod uwage wazne badania dotyczace stymulowania innowacji w sek-

torze publicznym. Aby stworzy¢ ramy analityczne, w ktérych mozna lepiej poznac opinie
interesariuszy, zastosowano odwotania do stosownej literatury.

¢ dwa gtéwne narzedzia, ktérych uzyto do zgromadzenia informacji od istotnych interesa-

riuszy na temat innowacji w sektorze publicznym. Daja one ,obraz” stosowanych obecnie

praktyk i pogladéw dotyczacych innowacji w sektorze publicznym i ich wptywu na ksztatt
strategii i ich wdrazania, a takze rozpowszechnianie innowacji i wspétprace miedzyregio-
nalna. Sa to:

- Ankieta internetowa zaprojektowana przez ARC Fund i oméwiona ze wszystkimi partne-
rami projektu CCIC. Kwestionariusz zostat rozestany drogg elektroniczna w okresie od
1 lipca do 15 listopada 2012 r. Badanie przeprowadzono na respondentach z kazdego
regionu projektu. Celem kwestionariusza byto przedstawienie jak najbardziej petnego
i szczegbtowego przegladu innowacyjnosci wéréd wszystkich instytucji partnerskich
oraz w ich srodowisku, a takze okreslenie aktualnego stanu wiedzy dotyczacej innowa-
¢ji w sektorze publicznym, zmian w pojmowaniu innowacji, planowaniu, ksztattowaniu
polityki i jej wdrazaniu, a takze stymulujacych czynnikéw organizacyjnych i srodowisko-
wych oraz barier.

- Wywiady czesciowo ustrukturyzowane przeprowadzono w miastach - siedzibach partne-
réow CCIC. Ich efektem jest 90 szczegdtowych raportéw z 10 panstw. Kazdy z nich okresla
interesariuszy, ktérych wktad i opinie maja szczegdlna wartos¢ dla celéw projektu albo
ktérzy moga znaczaco przyczynic sie do stworzenia bardziej Swiadomej strategii zorien-
towanej na przejmowanie i rozpowszechnianie innowacji. Aby usprawni¢ prowadzenie
wywiadoéw, ARC Fund przygotowat i rozdystrybuowat szablon zadawania pytan i zbie-
rania danych.

Identyfikowanie potencjalnych respondentéw i informowanie o kwestionariuszu on-line prze-
prowadzono w oparciu o proces mapowania interesariuszy. Kazdy z partneréw projektu miat za
zadanie wytypowanie interesariuszy wsréd cztonkéw i pracownikéw lokalnych i/lub regionalnych
wiadz, przedstawicieli organizacji spotecznych, uniwersytetéw i innych instytucji akademickich,
przedsiebiorstw publicznych i prywatnych. Kazdy potencjalny respondent otrzymat nastepnie
spersonalizowane zaproszenie z linkiem do ankiety on-line, krétko opisujgce sposéb przeprowa-
dzenia i cele ankiety oraz projektu CCIC. Ponadto kazdy z partneréw projektu miat wybrac¢ 10 spo-
$rod juz zmapowanych interesariuszy, a nastepnie przeprowadzi¢ z nimi bezposrednie, czesciowo
ustrukturyzowane wywiady pogtebione w oparciu o szablon przygotowany przez ARC Fund. Ra-
port bazuje wiec na staraniach wszystkich partneréw projektu CCIC, ktérzy zdobyli znaczng ilos¢
informacji potrzebnych do analizy.

Przeprowadzajgc badanie i poddajac je analizie w oparciu o wymienione narzedzia, autorzy
raportu nie stawiali sobie za cel sprawdzania pewnych wczesniej sformutowanych hipotez. Raport
koncentruje sie raczej na zebraniu r6znych pogladéw istotnych interesariuszy, zidentyfikowaniu
tendencji w ich stanowiskach, wyjasnieniu procesu innowacji w kontekscie wiadz lokalnych i re-
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gionalnych, a w efekcie zaproponowaniu sposobéw stymulowania innowacyjnosci i rozwoju od-
powiednich strategii na poziomie lokalnym i regionalnym.

Rysunek 1 Elementy metodologii projektu CCIC i przeptyw pracy

Metodologia CCIC (ARC Fund)

Mapowanie interesariuszy (partnerzy)

Zebranie dobrych prak-
tyk innowacyjnych od
: ; regionalnych korespon-
dentéw (wykonawca)
Ankieta Wywiady z interesariusza- Zebranie dobrych
internetowa (partnerzy) mi (partnerzy) praktyk (partnerzy)

~_

Raport o aktualnym stanie wiedzy (ARC Fund)

~o N~ S~

Wzmacnianie innowacyjnosci na poziomie lokalnym/regionalnym poprzez poprawe planowania, mozli-
wos¢ transferu dobrych praktyk i strategie stymulujaca innowacje. Regionalne plany innowacyjne beda
stworzone przez partnerskie wtadze lokalne/regionalne, zgodnie z zatozeniami projektu CCIC.

Chociaz gtéwnym celem tego raportu jest przedstawienie obecnej sytuacji w sferze innowa-
¢ji w sektorze publicznym, jego ustalenia, wobec wielu ograniczen przy zbieraniu danych i wyni-
kajacym z tego braku reprezentatywnosci, nie moga by¢ traktowane jako rozstrzygajace. Nalezy
je interpretowac jako pomoc dla analitykéw i decydentéw w procesie dalszych badan i rozwoju
strategii albo, w najlepszym razie, jako sygnaly ostrzegawcze, ktére partnerzy projektu CCIC po-
winni mie¢ na uwadze w specyficznym dla nich kontekscie lokalnym lub regionalnym. Ustalenia
moga pomoéc w wyborze kierunku podczas planowania strategicznego lub przy identyfikowaniu
konkretnych obszaréw dalszych badan prowadzonych przez kazdego z partneréw. Mozna je takze
zastosowac przy okresleniu mozliwosci, jakie ma kazdy z partneréw, z zaznaczeniem obszaru wy-
magajacego poprawy albo konkretnych czynnikdéw organizacyjnych, ktérym nalezy sie przyjrze¢
przy planowaniu innowacyjnym.

Wszystkich analiz powstatych w ramach tego raportu dokonano przy zastosowaniu darmo-
wego oprogramowania statystycznego R (R Core Team, 2012). Poza podstawowym programem
R wykorzystano takze kilka dodatkéw do R, ktére pozwolity wykona¢ uzyte w raporcie wykresy:
lattice (Deepayan, 2008), tm (Feinerer, Hornik i Meyer, 2008), wordcloud (Fellows, 2013), HH (He-
iberger, 2013).
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Gtéwna grupe docelowg raportu stanowig organizacje partnerskie projektu CCIC, zwtaszcza ze
wzgledu naich bezposredni wkiad w proces zbierania danych, a takze znaczenie wynikéw raportu
dla ich sytuacji. Od partneréw oczekuje sig, Ze upowszechnig raport wsréd interesariuszy w ich
regionie, w tym m.in. wsréd przedstawicieli wtadz, decydentéw administracyjnych, kierownikéw
ds. obstugi, podmiotéw odpowiedzialnych za opracowywanie strategii, organizacji spotecznych,
izb handlowych i podobnych organizacji zrzeszajacych pracownikéw, kierownikéw i dyrektoréw
matych i srednich przedsiebiorstw oraz przedsiebiorstw publicznych, cztonkéw srodowisk akade-
mickich.

Ze wzgledu na specyficzng tematyke projektu CCIC, innowacje w sektorze publicznym sa roz-
patrywane z czterech odmiennych perspektyw - zamoéwien publicznych, zaangazowania spo-
tecznego, instrumentéw finansowych i przedsiebiorstw publicznych. Dlatego tez raport moze by¢
szczegdlnie przydatny dla interesariuszy dziatajacych w tych samych obszarach, ktérzy chcg mie¢
wglad w to, jak sektor publiczny zarzagdza innowacjami na poziomie ogélnym, ale takze w odpo-
wiedzi na wyzwania i szanse, jakie dajg poszczegélne obszary.

Raport (i projekt CCIC) nie dazy jednakowoz do tego, aby zapewnia¢, ze innowacje w sektorze
publicznym sa mozliwe jedynie w ramach tych czterech obszaréw tematycznych. Wrecz przeciw-
nie, dos¢ szczegdtowo opisuje, jak w ogdlnym zarysie moze dojs¢ do innowacji w sektorze publicz-
nym, co je stymuluje i co ogranicza w zestawieniu z polityka na szczeblu lokalnym i regionalnym.
Z tego tez powodu bedzie on szczegdlnie interesujacy dla interesariuszy lokalnych i regionalnych,
0s6b zaangazowanych w codzienne dziatania zwigzane z planowaniem i zarzagdzaniem, ktére opo-
wiadaja sie za innowacjami, biorg udziat w procesach rozpowszechniania innowacji albo tez chcia-
tyby, aby sektor publiczny dziatat bardziej intuicyjnie i skutecznie.

Mimo Ze raport koncentruje sie na kontekscie lokalnym i regionalnym, dostarcza tez cennych
informacji interesariuszom na szczeblu panstwowym i unijnym. Konteksty regionalny i lokalny nie
istniejg bowiem jako niezalezne byty, a s raczej elementem wspoéitzaleznych systeméw. Decyden-
ci krajowi, zwtaszcza w panstwach, gdzie polityka krajowa ma bardzo silny wpltyw na dziatania
sektora lokalnego i regionalnego, mogg znalez¢ tu przydatne wskazéwki, ktére wykorzystaja do
wiasnych celéw lub celéw organizacji, ktérymi kieruja, efektem czego moze by¢ poprawa kon-
struktywnej wspotpracy z lokalnymi i regionalnymi interesariuszami skutkujaca maksymalizacjag
szans na stworzenie wartosci publicznej.

Raport nie dostarcza natomiast informacji o innowacjach w zarzadzaniu ani sposobach, w jakie
lokalne i regionalne instytucje sektora publicznego sprawujg wtadze, podejmuja decyzje i biora za
nie odpowiedzialnos¢. Mimo Ze autorzy raportu zdaja sobie sprawe z wagi innowacyjnych dziatan
zarzadczych dla sukcesu operacji prowadzonych przez sektor publiczny, badanie tej konkretnej
dziedziny lezy poza zakresem badan projektu CCIC. Odpowiednie przeanalizowanie rzadowych
modeli stymulowania innowacji wymagatoby innej metodologii badan, analizy podstaw praw-
nych i ram instytucjonalnych, a takze pogtebionego dyskursu dotyczacego polityki, reform insty-
tucjonalnych i ogélnych planéw zarzadzania.

Autorzy wyrazaja nadzieje, Ze niniejszy raport bedzie przydatny dla kazdego, kto interesuje sie
innowacjami w sektorze publicznym, zwlaszcza w kontekscie ich rosnacej popularnosci w obliczu
coraz wiekszego niezadowolenia wysokoscig wydatkéw publicznych i znacznych cie¢ programéw
rzadowych na wszystkich szczeblach administracji i pod kazda szerokoscig geograficzna.
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RESPONDENCI | PROFILE ANKIETOWANYCH

W ankiecie internetowej wzieto udziat w sumie 859 respondentéw z 10 krajow cztonkow-
skich UE; przeanalizowano 90 pogtebionych wywiadéw. Pierwotng intencjg w fazie planowa-
nia bylo zagwarantowanie, ze kazdy kraj/region bedzie reprezentowany przez podobng liczbe
respondentow, bez wzgledu na specyfike demograficzna. Byto to spowodowane zatozeniem, ze
raport nie gromadzi indywidualnych opinii, a raczej poglady instytucji, ktérych kluczowi intere-
sariusze tworza podobng strukture. Jednak z powodu réznych czynnikéw lokalnych zatozenie to
okazato sie by¢ btedne, a zebrane odpowiedzi nie mogty by¢ rozpatrywane jako poréwnywalne
podzbiory reprezentujace poszczegdlne regiony. Ponadto nie wszyscy respondenci (859) udzielili
odpowiedzi na wszystkie pytania (lub ich kombinacje) stawiane w ankiecie, stad liczby udzielo-
nych odpowiedzi réznig sie od siebie.

Przynalezno$¢ panstwowa respondentow nie rozktada sie rdwnomiernie (zob. rys. 2). Dwie
trzecie wszystkich badanych pochodzito tylko z trzech krajow: Polski (33% lub 287 respondentéw),
Wtoch (21% lub 181 respondentéw) i Rumunii (12% lub 103 respondentéw). Z kazdego z pozosta-
tych krajéw projektu CCIC przebadano mniej niz 100 respondentéw — od 71 z Hiszpanii (lub 8,3%
catosci) do zaledwie 10 respondentéw z Holandii (1,2% wszystkich respondentéw).

Rysunek 2 Przynaleznos¢ panstwowa respondentéw przebadanych w ankiecie

Zjednoczone
Krélestwo ~Inne
Szwecja 3,7% 1,9% Butgaria
3,1% 7,3%

Hiszpania

83% Estonia

51%
Finlandia
3,8%

Rumunia
12%

Wiochy
21,1%

Holandia
1,2%

Polska
33,4%

(n=859)

Partnerzy projektu przeprowadzili w sumie 90 wywiadéw (Birmingham 8, Eindhoven 8, Gavle
9, Genua 12, Harghita 10, Jyvaskyla 10, Sabadell 6, Sofia 8, Tartu 9 i Warszawa 10).

Ponad potowa respondentéw reprezentowata jednostki administracji lokalnej (52% bada-
nych). W potaczeniu z reprezentantami jednostek szczebla regionalnego odsetek ten wzrést do
58,7% badanych. Pozostate 41,3% stanowili respondenci pochodzacy z innych organizacji (zob.
rys. 3), w tym organizacji spotecznych (12% wszystkich respondentéw, a 28,2% organizacji innych
niz te zarzadzane przez wtadze lokalne/regionalne), przedsiebiorstwa publiczne (7% wszystkich
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badanych, a 17,5% organizacji innych niz te zarzagdzane przez wtadze lokalne/regionalne). Sro-
dowisko akademickie reprezentuje 6% wszystkich respondentéw, a 14,5% organizacji innych.
Lokalne agencje rozwoju stanowity 5% wszystkich respondentéw, a 13,2% organizacji innych.
Podobnie przedstawiciele firm prywatnych znajdowali sie jedynie w$réd 5% wszystkich respon-
dentéw, a 11,5% organizacji innych niz te zarzadzane przez wiadze lokalne/regionalne). Najstabiej
reprezentowang grupa w badaniu byty instytucje administracji centralnej. Prawa cze$¢ rysunku 3
przedstawia szczeg6towy obraz podziatu respondentéw reprezentujacych organizacje inne niz te
zarzadzane przez wiadze lokalne/regionalne.

Rysunek 3 Podziat respondentéw ze wzgledu na rodzaj organizacji; powigzanie z wladzami lokal-
nymi lub jego brak

Podziat respondentéw ze wzgledu
na typ organizacji

Inne

Firmy prywatne
4,8%

Uniwersytety
6%

Lokalne agencje
rozwoju 5,5%

Przedsiebiorstwa
publiczne 7,2%
Ministerstwa i inne

jednostki wladzy

centralngj 2,1% Wiadze

L lokalne
Organizacje 529%
spoteczne

11,6%

Wiadze regionalne
6,7%

(n=567)

Podzial respondentéw ze wzgledu
na typ organizacji
Inne niz podlegte wtadzom lokalnym
i regionalnym

Inne
9,8%

Organizacje
spofeczne
282%

Firmy prywatne
11,5%

Uniwersytety
14,5% Ministerstwa

iinne jednostki
wiadzy centralnej
51%

Lokalne agencje
rozwoju
13,2%

Przedsigbiorstwa
publiczne
17,5%

(n=234)

Profile badanych przedstawiajg sie podobnie. Gtéwna réznica polega na tym, ze przedstawi-
ciele wtadz lokalnych, ktérzy nadal sa w wigkszosci, nie dominuja tak bardzo, a jednoczesnie od-
setek przedstawicieli wtadz regionalnych jest wyzszy niz w przypadku ankiety on-line. Taki podziat
jest jednak bardzo korzystny w kontekscie celéw raportu i projektu CCIC, poniewaz pozwala na
wieksze skupienie uwagi na podejsciu wtadz lokalnych i regionalnych do innowacyjnosci, a jed-
noczesnie daje mozliwos¢ poréwnania ich z perspektywy zewnetrznej w oparciu o odpowiedzi
i opinie przedstawicieli innych organizacji. Dlatego tez podstawowym poréwnawczym zatoze-
niem przy badaniu byt podziat na jednostki administracji lokalnej i regionalnej, z jednej strony,
oraz wszystkie inne, w tym organizacje spoteczne, firmy prywatne, uniwersytety czy przedsiebior-
stwa publiczne, z drugiej strony. Rysunek 4 ze strony 19 daje poréwnanie, jak rozktadaty sie ilosci
odpowiedzi zebranych podczas ankiety internetowej i wywiadow.

Podziat respondentéw ze wzgledu na kraj pochodzenia, a w szczegélnosci duze rozbieznosci
w ilosci udzielonych przez nich odpowiedzi, wykluczaja wyciggniecie wnioskéw charakteryzuja-
cych dany kraj lub umozliwiajacych zestawienie krajéw ze soba. Zamiast tego udzielone odpowie-
dzi mozna podzieli¢ na dwie podkategorie, w oparciu o rodzaj organizacji, gdzie wiadze lokalne
i regionalne stanowia jedna grupe, a wszystkie inne organizacje druga. Wyniki badan nalezy po-
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nadto bada¢ w zestawieniu z rezultatami wywiadéw przeprowadzonych z interesariuszami, ktére
dostarczajg wiecej szczegétowych informacji i mozna je wykorzysta¢ do poparcia stusznosci wy-
ciagnietych wnioskow.

Stanowisko respondenta w ramach organizacji i rozmiar organizacji

Pod wzgledem zajmowanego w organizacji stanowiska wiekszos$¢ respondentéw (45%) two-
rzyli specjalisci (zob. rys. 5 na str. 20). Pozostate 30% stanowita kadra zarzadzajaca $redniego
i wyzszego szczebla, a jedynie niewiele ponad 6% decydenci polityczni i osoby odpowiedzialne za
strategie organizacji. Pozostali wskazali na inne stanowiska zajmowane w organizacji.

Rysunek 4 Podziat badanych w ankiecie internetowej i wywiadach ze wzgledu na rodzaj organi-
zacji

55% I 55%
50% - F 50%
45% - - 45%
40% - 40%
35% o F 35%
30% F 30%
25% - - 25%
20% - F 20%
15% - F 15%
10% - + 10%
0% - | %
Wiadze  Organizacja  Wiadze Uniwersytety Inne  Przedsiebior- Firmy Lokalne  Ministerstwa
lokalne spoteczna  regionalne stwa prywatne agencje iinne
publiczne rozwoju jednostki
wiadzy
centralnej
Ankieta internetowa [l Wywiady z interesariuszami  [[]

Ten podziat nie jest jednakowy wsréd wiadz lokalnych i regionalnych z jednej strony, a innych
organizacji z drugiej (zob. rys. 6 ze str. 20). O ile w przypadku innych organizacji wyzsza kadra
zarzadzajaca, $rednia kadra zarzadzajaca i specjalisci tworza réwno po 25% do 30%, o tyle w lokal-
nych i regionalnych jednostkach administracji dominacja specjalistéw jest znaczna (ponad 50%
wszystkich respondentéw). Wyzsza kadra zarzadzajaca stanowi tu tylko 5%. Wynika z tego, Ze opi-
nie wyrazane przez przedstawicieli wtadz lokalnych i regionalnych sa zdominowane przez opinie
specjalistow.
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Rysunek 5 Podziat respondentéw ze wzgledu na stanowisko zajmowane w organizacji

Kadra zarzadzajaca $redniego szczebla

19,2% Kadra zarzadzajaca

wyzszego szczebla
14%

Decydenci polityczni
6,2%

Inne 15,5%

Specjalisci 45%

Rysunek 6 Stanowiska respondentéw w ich organizacjach; wtadze publiczne oraz inne
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Do okreslenia wielkosci organizacji reprezentowanych przez respondentéw, w ankiecie zasto-
sowano dwa mierniki — roczny budzet i liczbe pracownikéw. Jesli chodzi o budzet roczny, uwage
zwracajg dwie kategorie organizacji. Te z budzetem mniejszym niz 1 milion euro stanowiag naj-
wiekszg grupe z 20% wskazan respondentdw, natomiast organizacje o budzecie wiekszym niz 500
milionéw sa reprezentowane przez 16% respondentéw. W pozostatych kategoriach budzetowych
pomiedzy tymi dwoma dominantami procenty rozktadajg sie réwnomiernie od 7% do 11,5%.
Najwiekszy odsetek badanych (28,2%) nie znat rocznego budzetu swojej organizacji (lewa cze$¢
rys. 8 ze str. 21).

Przedstawiciele wtadz lokalnych i regionalnych réznig sie znacznie od przedstawicieli innych
organizacji wzgledem rocznych budzetéw. Biorgc pod uwage ilo$¢ pracownikéw (prawa czesé¢
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rys. 8), ktora jest drugim miernikiem wielkosci organizacji, wiekszo$¢ organizacji (41,8%) jest dosy¢
duza i zatrudnia ponad 1000 pracownikéw. W pozostatych kategoriach procenty rozktadaty sie
od 11% do prawie 18%, a najmniejsze organizacje zatrudniajace do 50 oséb stanowia blisko 33%
wszystkich przebadanych organizacji. Z organizacji sredniej wielkosci, czyli tych zatrudniajacych
51-200 os6b, pochodzi natomiast jedna czwarta respondentéw.

Rysunek 7 Podziat respondentéw ze wzgledu na wielko$¢ miasta

Mniej niz 250.000

Wiecej niz 1.000.000 34,6%

46,2%

250.001- 500.000
4,1%

500.001- 1.000.000
15,1%

(n=847)

Rysunek 8 Wielko$¢ organizacji mierzona rocznym budzetem i iloscig pracownikéw

Wielko$¢ organizacji Podziatl organizacji ze wzgledu na ilos¢
(w oparciu o ostatni budzet roczny w EUR)  pracownikow
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(zob. rys. 9 ze str. 22) Najbardziej oczywista réznica polega na odsetku respondentéw, ktérzy nie
znaja wysokosci budzetu rocznego reprezentowanej organizacji. W przypadku przedstawicieli
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wiadz jest to liczba przewazajaca, stanowigca 40%, natomiast u innych organizacji wynosi zale-
dwie 15%. Inna znaczaca réznica polega na tym, Zze duzy odsetek (25%) jednostek administracyj-
nych na poziomie lokalnym i regionalnym miesci sie w najwyzszej kategorii budzetowej, podczas
gdy taki sam budzet posiada tylko niecate 5% innych organizacji, ktére w 35% przypadkéw miesz-
cz3 sie w najnizszej kategorii budzetowej — mniej niz milion euro rocznie.

Biorac pod uwage ilo$¢ pracownikéw (prawa czes¢ rys. 8), ktéra jest drugim miernikiem wiel-
kosci organizacji, wiekszo$¢ organizacji (41,8%) jest dosy¢ duza i zatrudnia ponad 1000 pracow-
nikéw. W pozostatych kategoriach procenty rozktadaty sie od 11% do prawie 18%, a najmniejsze
organizacje zatrudniajace do 50 0séb stanowia blisko 33% wszystkich przebadanych organizacji.
Z organizacji sredniej wielkosci, czyli tych zatrudniajacych 51-200 oséb, pochodzi natomiast jed-
na czwarta respondentéw.

Rysunek 9 Wielkos¢ organizacji mierzona rocznym budzetem; wtadze publiczne oraz inne
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W poréwnaniu do reszty, jednostki administracji lokalnej i regionalnej ujete w badaniu to prze-
waznie wieksze organizacje. Prawie 60% z nich nalezy do kategorii tych najwiekszych zatrudnia-
jacych ponad 1000 pracownikéw. Tylko 20% innych organizacji miesci sie w tej grupie, a potowa
z nich posiada mniej niz 50 pracownikéw. Mniej niz 20% jednostek administracji lokalnej i regio-
nalnej miesci sie w kategorii do 50 pracownikéw (zob. rys. 10). W obydwu przypadkach organiza-
cje sredniej wielkosci sg najstabiej reprezentowane — 20% jednostek administracji lokalnej i regio-
nalnej i 25% pozostatych organizacji.
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Rysunek 10 Podziat organizacji ze wzgledu na ilo$¢ pracownikéw; wiadze publiczne oraz inne
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Biorac pod uwage zaprezentowane powyzej profile respondentéw, wyciggnieto nastepujace
whioski:

W pordéwnaniu z resztg organizacji, lokalne i regionalne jednostki administracyjne biorace
udziat w badaniu sa raczej duzymi organizacjami. 60% reprezentujacych je respondentéw
jest zatrudnionych w instytucjach liczacych ponad 1000 pracownikéw.

Odpowiedzi nie podlegaty dyskryminacji ze wzgledu na pte¢ czy wyksztatcenie. Najwieksza
réznorodnos¢ wzgledem ptci byta widoczna na tle stanowisk zajmowanych w organizacji.
Stanowiska zwigzane z zarzadzaniem i podejmowaniem decyzji czesciej sg zajmowane
przez mezczyzn, podczas gdy kobiety dominuja na stanowiskach specjalistow, ktérych pra-
ca koncentruje sie bardziej na dziataniu.

Wsréd respondentéw wiekszos¢ stanowili specjalisci (45%). Oznacza to, ze analizie podda-
no gtéwnie opinie pracownikéw, ktérzy sa bezposrednio zaangazowani w proces wdraza-
nia, podczas gdy w raporcie w duzej mierze brakuje opinii decydentéw. Taki podziat otwie-
ra kolejne pola do analizy najwazniejszych sugestii dotyczacych brakujacych lub niewystar-
czajacych dziatan.

Wiekszos¢ lokalnych i regionalnych jednostek administracyjnych reprezentowanych w ba-
daniu to bardzo duze organizacje. Ich perspektywa silniej wptywa wiec na analize wynikéw,
ktére sa typowe, ale niekoniecznie charakterystyczne dla wiekszych jednostek administra-
cyjnych. | odwrotnie — perspektywe innych organizacji zdominowaty opinie mniejszych
jednostek.

Nieréwna liczba respondentéw z réznych krajéw. Analiza poszczegélnych krajow moze
okazac sie bezowocna, poniewaz nie zebrano takiej samej liczby opinii z kazdego regionu
i kraju biorgcego udziat w badaniu. Ze wzgledu na brakujaca perspektywe innych krajéw
i regionéw wynikéw nie mozna wiec uznac za jednoznacznie obowiagzujace w catej Unii.
Mimo wszystko rezultaty nalezy postrzega¢ jako wskazéwki do prowadzenia dalszych ana-
liz i dokonywania zmian w polityce lokalnej i regionalnej. Mogg stuzy¢ takze jako punkty
do rozwazenia przez wtadze, ktére uznaja je za istotne. Konsorcjum projektu CCIC sktada
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sie z reprezentantéw 13 regionéw z 10 krajéw UE, a podobne wnioski (dotyczace wyzwan
i szans) mozna bytoby wysnu¢, analizujac tez kraje i regiony nie uczestniczace w konsor-
cjum.

Wyniki zdominowaty odpowiedzi udzielone przez przedstawicieli wiadz lokalnych. Celem
tego raportu jest poznanie stanu innowacji w sektorze publicznym na poziomie lokalnym
iregionalnym, dlatego tez w centrum jego zainteresowania znalazta sie perspektywa przed-
stawicieli administracji lokalnej i regionalnej o ré6znym stopniu odpowiedzialnosci oraz
strukturach i poziomach decyzyjnych. Innowacje sg rzadko trwatym elementem funkcjo-
nowania organizacji sektora publicznego. Ich istota przektada sie na generowanie wyzszej
wartosci publicznej, a ich wptyw zawsze przekracza granice dziatania organizacji, w ktérych
powstaty. Wartos¢ publiczna natomiast nie jest charakterystyczna tylko dla administracji,
a raczej jest statym elementem sfery publicznej. Istotne jest zatem zrozumienie dziatan po-
dejmowanych przez wiadze, ale nie mniej wazne jest zestawienie ich z perspektywg in-
nych przedstawicieli zycia publicznego - spoteczenistwa, firm prywatnych, srodowisk aka-
demickich itp. Ze wzgledu na zréznicowane ilosci przedstawicieli organizacji poddanych
badaniom, nie da sie pozna¢ i zanalizowa¢ perspektywy kazdej z nich, dlatego w analizie
zastosowano prostszy podziat. Lokalne i regionalne jednostki administracyjne zgrupowano
razem, dominuje tu jednak perspektywa wiadz lokalnych nad regionalnymi. Wszystkie po-
zostate rodzaje organizacji stanowia druga grupe, formalnie nazwanga,Inne”.



ROZUMIENIE INNOWACJI W SEKTORZE PUBLICZNYM

Ta czes¢ raportu zawiera bliskie przyjrzenie sie sposobom pojmowania innowacji w sektorze
publicznym przez interesariuszy. Jest ona oparta na analizie jakosciowej odpowiedzi udzielonych
przez interesariuszy w wywiadzie, zwtaszcza przytoczonych definicji ISP. Po poddaniu tych definicji
analizie, powstato kilka odrebnych ,modeli” ISP. Raport bierze pod uwage takze szersze spojrzenie,
np. pomysty interesariuszy dotyczace korzysci ptynacych z ISP, celéw, ktérym ISP sg podporzadko-
wane, typowych bodzcéw stymulujacych powstawanie ISP i barier je hamujacych, a ponadto bada
przyktady skutecznych ISP podane przez interesariuszy.

Poza definicja zaproponowang przez podrecznik Oslo Manual (OECD & Eurostat, 2005) trudno
o lepszy sposéb pojmowania lub kompromis co do tego, czym jest innowacja, zwtaszcza jesli wez-
mie sie pod uwage to, jak innowacje przenikaja sektor publiczny. Ostatnio mozna jednak zaob-
serwowac odwrotny trend - zainteresowanie badaniem innowacji w sektorze publicznym rosnie.
Przeprowadzane sg szczegotowe analizy, podejmuje sie proby zdefiniowania innowacji w sektorze
publicznym, ostatnio w ramach Unijnej Tablicy Innowacyjnosci 2013 (Hollanders i in., 2013). Te de-
finicje sa najczesciej rezultatem recenzji publikacji koncentrujgcych sie na ramach teoretycznych,
a w mniejszym stopniu wzmozonymi konsultacjami z interesariuszami, szczegdlnie ,uzytkownika-
mi” innowacji w sektorze publicznym.

W niniejszym raporcie zastosowano inne podejscie do procesu tworzenia definicji. Po siegnie-
ciu po dotychczasowa literature duzy nacisk potozono na analize odpowiedzi (w tym réznic i po-
dobienstw miedzy nimi) udzielonych zaréwno w kwestionariuszu internetowym, jak i wywiadach
przez biorgce udziat w badaniu grupy interesariuszy. Z punktu widzenia stanu dotychczasowej
wiedzy wazne jest dokonanie dogtebnej analizy rozumowania pojecia przez rézne grupy uczest-
nikéw i interesariuszy, a takze okreslenie, czy, jakie i gdzie istniejg miedzy nimi linie semantyczne.

Rysunek 11 Wykres czestotliwosci wystepowania stéw: definicje innowacji w sektorze publicznym
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Rysunek 11 powstat w oparciu

LIstniejg zasadniczo dwa rodzaje pojmo- o wszystkie definicje innowacji zebrane
wania innowacji: podczas wywiadéw’. llustruje najcze-
1) jako co$ zupetnie nowego i nie- sciej w odpowiedziach uzywane rdze-
zwyktego, co powstaje po raz nie stébw®, a rozmiar danego wyrazu jest

. ! proporcjonalny do czestotliwosci jego
F)IerWSZIy; . wystepowania we wszystkich odpowie-

2) jako co$ nowego dla danego kraju, dziach. Koloréw uzyto, aby utatwi¢ od-
miasta, terytorium.” réznienie czesciej wystepujacych rdzeni

od tych pojawiajacych sie rzadziej. Za-

Wywiady z interesariuszami zwyczaj respondenci postrzegali inno-

wacje jako produkty, ustugi lub procesy,
podczas gdy stowa takie jak ,zmiana’,
Jrynek” czy ,technologia’, powszechnie uzywane w kontekscie innowacji, byty rzadziej wymienia-
ne. Potwierdza to poczatkowe oczekiwanie, Zze ogdlne rozumienie innowacji blisko koresponduje
z klasycznym” pojeciem innowacji jako odnoszacych sie do produktéw lub ustug, czego$ mniej
lub bardziej konkretnego i namacalnego.

Opinie dotyczace podziatu na innowacje w sektorze publicznym i prywatnym znacznie réznig
sie od siebie. Wedtug jednego punktu widzenia nie ma miedzy nimi Zadnych fundamentalnych
réznic, a podkresla sie, ze ,0szczednos¢ pieniedzy i czasu oraz prostota dziatania odnosza sie do
wszystkich’, jak zgrabnie okredlit to jeden z interesariuszy. Ponadto zaréwno innowacje w sekto-
rze publicznym, jak i prywatnym maja (przynajmniej) jeden wspdlny cel, jakim jest,,wspomaganie
spoteczenstwa w codziennym zyciu”. Inni natomiast nie zgadzaja sie z powyzszym i wskazuja na
caly szereg réznic. Rysunek 12 ze strony 28 przedstawia réznice w postrzeganiu sektora publicz-
nego i prywatnego’. Uzyto do tego stéw (a raczej ich rdzeni®) okreslajgcych innowacje w sektorze
prywatnym (goérna czes¢) i publicznym (dolna czes¢), kazde w innym kolorze.

W oczy rzuca sie od razu nacisk na produkty, rynki, pienigdze i zyski pojawiajacy sie przy sekto-
rze prywatnym, co zestawione jest ze stowami ustuga, spoteczny, proces i uzytkownik przy sektorze
publicznym. Istnienie dwéch fundamentalnie réznych sposobdéw postrzegania innowacji ujawnia
réznice w traktowaniu, tresciach, celach i zastosowaniu innowacji w sektorze publicznym i prywat-
nym. W tym swietle stwierdzenia o réwnosci innowacji w obydwu sektorach wydaja sie by¢ ograni-
czone, upraszczajac wybrane albo wszystkie procesy wdrazania, cele i modele rozpowszechniania
innowacji badz tez traktujac innowacje jako bardzo abstrakcyjne pojecie. W kazdym z sektoréw,
a zwlaszcza w publicznym, takie uproszczenie przynositoby odwrotny skutek, bo wykluczatoby
wiasciwg i skuteczna identyfikacje priorytetéw i szans strategicznych.

Pomimo opisanych réznic w sektorach prywatnym i publicznym, praktyki innowacyjne
w tych sektorach nie wykluczaja sie wzajemnie, a wrecz czesto czerpia z siebie i uzupetniaja
sie. Innowacje w sektorze publicznym moga powstac poprzez rozpowszechnianie wczesniejszych
innowacji z sektora prywatnego (np. integracja nowych technologii lub systemy zarzadzania in-
formacja wewnatrz organizacji, w tym zwigzane z zamdwieniami publicznymi). Moga réwniez
powstac dzieki stymulowaniu sektora prywatnego poprzez tworzenie lub wspieranie warunkéw

5 Interesariusze odpowiadali na nastepujace pytanie: Jak wtasnymi stowami okreslitby pan/okreslitaby pani, czym jest in-
nowacja? Nastepnie ich zadaniem byto wymienienie réznic miedzy innowacjami w sektorach publicznym i prywatnym.

¢ Sprowadzanie stéw do rdzeni jest technika pozwalajaca na analize bardziej dopasowang do kontekstu. Dzieki niej faczy sie
ze sobg stowa posiadajgce ten sam rdzen (np. formy tego samego stowa w liczbie pojedynczej i mnogiej traktowane s jako
jedna jednostka i sumuje sie czestotliwosc¢ ich wystepowania).W ten sposoéb blisko zwigzane ze soba stowa sa grupowane,
a czestotliwo$¢ ich wystepowania jest sumowana. Na wykresie znajduja sie rdzenie stéw, od ktérych odjeto powszechnie
wystepujace sufiksy.

7 Interesariusze odpowiadali na pytanie: Jakie s3 réznice miedzy innowacjami w sektorze publicznym i sektorze prywatnym?
8 Zob. przypis 6.
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korzystnych dla innowacji - poprzez odpowiednie strategie (nowe lub zmienione regulacje), pro-
gramy celowe, fundusze celowe (w tym konkretne instrumenty finansowe i ich wdrazanie), media-
cje itp. Granice miedzy sektorem publicznym i prywatnym rozmywaja sie jeszcze bardziej podczas
$wiadczenia tradycyjnych, ale usprawnionych ustug publicznych, takich jak transport publiczny,
ktére z definicji wiaza sie z technologia, a innowacje w ich przypadku moga prowadzi¢ do trwa-
tych, widocznych i sprawdzonych zmian w wartosci, jak zwiekszone poczucie bezpieczeristwa
i komfortu pasazeréw, oszczednos¢ za-
soboéw, czystsze srodowisko, sprawniej-
szy strumien ruchu, poprawa zarzadza- Czym jest innowacja?
nia, itp.

W ramach CCIC partnerzy projek- . . .
tu przyjeli ogélna, wyjiciowa definicje +nnowacja to zmiana. Innowacja oznacza

innowacji w sektorze publicznym, tzn. [RGRICHANENIERlel U RVl rARRel HINER
,nowe idee, dzieki ktérym tworzona jest IREIAVACI TR TETGAR: (T ELTEN T AUETS
wartos¢ publiczna” Taka definicja jest BT YKo o] proceséw produkcyjnych
jednak zawodna, bo nie daje odniesienia [EFPANEE zwiazanych’

do Zzadnych realnych proceséw ani dzia-
fan, ktére sa niezbedne dla funkcjono-
wania sektora publicznego. Nie okresla
takze stworzonej wartosci publicznej,
ktérg mozna definiowac¢ na wiele spo-
sobéw i nie musi by¢ efektem innowacji. Dlatego bioragc pod uwage odpowiedzi respondentéw,
te definicje mozna korygowac i uzupetnia¢ bardziej konkretnymi tre$ciami o wiekszej wadze dla
powstawania, rozprzestrzeniania sie i utrzymywania innowacji w ramach sektora publicznego.

Wywiady z interesariuszami

Nowe pomysty moga znajdowac wiele zastosowan - od nowych pojec¢ lub podstawowych
teorii do nowych modeli dziatania oraz nowych systemoéw zarzadzania. Podrecznik Oslo Manual,
ktéry koncentruje sie na innowacjach w sektorze prywatnym, moze by¢ zastosowany jako wazny
punkt odniesienia w analizie innowacji w sektorze publicznym. Zaproponowana w nim definicja
innowacji brzmi: ,wprowadzenie nowego lub znaczaco usprawnionego produktu (dobra lub
ustugi) badz procesu, nowej metody marketingowej albo organizacyjnej do praktyki danej
firmy, organizacji miejsca pracy lub relacji zewnetrznych.” Kwestig interpretacji pozostaje to,
w jakim stopniu te definicje mozna zastosowac bezposrednio w sektorze publicznym. Rysunek 11
ze strony 25 potwierdza, ze definicja interesariuszy koresponduje z ta zastosowang w Oslo Manu-
al. Najczesciej pojawiajace sie w niej stowa, jak mozna wywnioskowac z ich rozmiaru, to produkt,
ustuga i proces.

Interesariusze zostali poproszeni o przedyskutowanie réznic wystepujacych w innowacjach
w obydwu sektorach, jak przedstawiono na rysunku 12 ze strony 28. Kontekst sektora prywatnego
jest zdominowany przez stowa takie jak produkt, rynek, biznes, pienigdze i zysk, natomiast w sek-
torze publicznym dominuje tylko jedno pojecie - ustuga, za ktérym uplasowat sie wyraz spofecz-
ny. Prowadzi to do wniosku, Ze innowacje w sektorze publicznym koncentruja sie giéwnie na
ksztalcie ustug i sposobie ich Swiadczenia, co jest istotne dla spoteczenstwa.

W przypadku sektora publicznego usfuga i produkt sa czesto stosowane zamiennie, poniewaz
ustugi sa przewaznie uznawane za gtéwny produkt dziatan sektora publicznego, zwtaszcza z punk-
tu widzenia obywateli. Obydwa pojecia pojawiajg sie w prawie wszystkich wywiadach i nie stosuje
sie miedzy nimi rozréznienia.

Nie wszystkie koncepcje uzyte w definicji z Oslo koresponduja z definicjami podanymi w wy-
wiadach przez interesariuszy, co sugeruje, Zze nie znajduja one bezposredniego zastosowania
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w sektorze publicznym. Ewidentnym wyjatkiem jest,metoda marketingowa’, ale przekonywujace-
go wyjasnienia dokonuje Bloch (2010), ktéry zamiast tego odnosi sie do innowacji komunikacyjnej
jako do odpowiednika sektora publicznego. Sektor publiczny reklamuje swoje ustugi i produkty,
informujac o ich dostepnosci i atrakcyjnosci, a takze o ich osiagnieciach, sukcesach i innych roz-
wigzaniach. Z tego wzgledu poprawianie sposobédw komunikowania sie z finalnymi uzytkownika-
mi innowacji, jak obywatele czy firmy, jest naturalng szansg dla innowacji.

Rysunek 12 Wykres czestotliwosci wystepowania stéw: réznice miedzy innowacjami w sektorach
publicznym i prywatnym
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Jedynie nieliczni sposréd przebadanych interesariuszy wskazali na podobienstwa z czwar-
tym rodzajem innowacji opisanym w podreczniku Oslo Manual, tj. innowacjami organizacyjnymi,
chociaz s one obecne w dyskursie dotyczacym innowacji w sektorze publicznym. Innowacje or-
ganizacyjne niosa za sobg zmiany zwigzane ze sposobem zarzadzania organizacja, a takze z we-
wnetrznymi systemami, strukturami i hierarchiami. Takie zmiany nie sg jednak proste w sektorze
publicznym, a proces ich wdrazania jest czesto zmudny i prawie zawsze wymaga, poza poparciem
administracyjnym, takze aprobaty politycznej. Skupienie sie na ustugach w sektorze publicznym
jest w petni zrozumiate, bo koresponduja one z misjg tego sektora. Nawet jesli innowacja organiza-
cyjna zostanie wdrozona, nie bedzie ona postrzegana jako innowacja, ktéra bezposrednio wptywa
na beneficjentéw ustug publicznych.

Niektdérzy autorzy proponujg bardziej ztozone typologie. Windrum (2008) rozréznia inno-
wacje ustugowe, innowacje w swiadczeniu ustug, innowacje administracyjne, innowacje kon-
ceptualne, innowacje strategiczne i innowacje systemowe. Komisja Rewizyjna (2007) omawia
innowacje w planowaniu i $wiadczeniu ustug, innowacje procesowe lub w zarzadzaniu, in-
nowacje demokratyczne i innowacje strategiczne. Chociaz sg one istotne, w swoich odpo-
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wiedziach interesariusze wspominaja o nich tylko w pojedynczych przypadkach, dowodzac,
Ze innowacje w sektorze publicznym postrzega sie raczej jako produkty finalne niz systemy
i struktury organizacji dziatajacych w sektorze publicznym, ktére umozliwiajg powstanie in-
nowacji, badz jako towarzyszace im procesy i ich cechy.

W swoich odpowiedziach interesariusze kfada nacisk na ,zmiane”. Sugeruje to, Ze innowacje
rozumie sie czesto jako pewna nowosc¢ - produkt, ustuge, strukture lub proces, ktére juz ist-
nieja, takze w innych dziedzinach zycia, jako odpowiedz na nowe wymagania lub powstate
problemy spoteczne. Zgadza sie z tym wielu badaczy.

Wedtug Damanpour (1991) innowacja to: ,przyjecie [...] czegos, co jest nowe dla przyjmuja-
cej to organizacji”. Rogers (1995) definiuje innowacje jako ,idee, praktyke lub obiekt postrzegany
jako nowy’ przez osobe lub jednostke

,Innowacja, wedtug mnie, to co$ nowego, [RHiAlRNES Zdradza to Jeszcze jedno
oblicze ISP - nie musi to by¢ koniecznie

co znajduje zastosowanie. Dopoki sie co$ zupetnie nowego, ale takze nowe

tego nie stosuje, to nie jest innowacja.’ zastosowanie czegos, co byto juz znane
lub czegos przeniesionego z innej dzie-
Y (e L\ A a1 (0o V[ F4e[ag]Ml OZiny i pO raz pierwszy zastosowanego
w nowym kontekscie. To ostatnie su-
geruje mozliwosci, jakie daje wnikliwe
obserwowanie praktyk innowacyjnych poza granicami danej zbiorowosci lokalnej lub regionu,
a nastepnie ich transfer i wprowadzenie do innego srodowiska.

W sektorze prywatnym wartos$¢ innowacji jest rozumiana jako warto$¢ generowana dla inte-
resariuszy (Moore, 1995). To wiasnie generowanie zyskéw zostato wskazane przez respondentéw
jako gtéwny cel innowacji w sektorze prywatnym.

Osigga sie go poprzez rozwijanie nowych produktéw, tworzenie nowych rynkéw i przyciagga-
nie wiekszej liczby (nowych) klientéw. W sektorze publicznym, w przeciwienstwie do wartosci
dla interesariuszy dziatajacych w sektorze prywatnym, wartos¢ publiczna jest postrzegana jako
nadrzedny cel innowacji. Gtéwny czynnik w sektorze publicznym, wedtug opinii respondentéw,
to interes spoteczny (podobnie jak politycz-
ny). Wynika z tego, ze tworzenie wartosci
spoltecznej poprzez wprowadzanie no-
wych/ulepszonych ustug publicznych to

,Sektor publiczny jest bardziej konserwa-
tywny, zwigzany ograniczeniami wyni-

gtéwny cel sektora publicznego. kajacymi z prawa i innych regulacji:
Kolejna istotna réznica polega na
ocenie wartosci w sektorze publicznym Wywiady z interesariuszami

i prywatnym. Podczas gdy w sektorze pry-
watnym gtéwnym miernikiem wprowa-
dzonych innowacji jest zwrot z inwestycji (wzglednie oszczedno$¢ na kosztach), w sektorze pu-
blicznym bardziej adekwatna bedzie ocena bazujaca na,wptywie na réznorodne czynniki wartosci
spotecznej i ekonomicznej” (Hughes i in,, 2011). Do tych dwdch nalezy takze dodac wskazniki sro-
dowiskowe, poniewaz ochrona srodowiska zyskata priorytetowg pozycje w planach dziatar decy-
dentéw i ogdlnie wirdd spoteczenstwa.

° Dodano kursywe.
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Innowacje w sektorze publicznym, jak pokazano wczesniej, posiadajg pewne unikatowe cechy,
ktore wyrézniaja je sposrdd typowych innowacji realizowanych w sektorze prywatnym. W kontek-
$cie czynnikéw prowadzacych do wprowadzania innowacji wyrézniono pie¢ takich wiasciwosci.
Sa to:

- relatywna przewaga, w poréwnaniu z idea, produktem lub ustuga poprzedzajacag innowacje

- kompatybilnos¢ z (lokalnymi/regionalnymi) wartosciami i pogladami

- mozliwos¢ wyprébowania

- zauwazalnos¢

- mozliwos¢ zmniejszenia wydatkow

Jak pokazuje rysunek 13 ze strony 30, najwazniejsza cechg innowacji dla sektora publiczne-
go jest wedtug respondentéw mozliwo$¢é zmniejszenia wydatkow, ktora 80% z nich uznato
za dos¢ lub bardzo istotna. Jest to wiec gtéwna motywacja do wprowadzania lub wspiera-
nia innowacji, ale odzwierciedla takze powszechna obawe o brak srodkéw, zwtaszcza fundu-
szy na innowacje. W warunkach uszczuplonych budzetéw i ciecia wydatkéw innowacje
w sektorze publicznym moga wiec by¢ postrzegane jako kluczowe przy redukcji wydat-
kéw. Zamiast ograniczania ustug i rezygnowania z programoéw publicznych wiadze mogtyby
wykazac sie innym podejsciem i sprébowac wprowadzi¢ takie zmiany w swoich programach,
ktére bytyby mniej kosztowne, a jednoczesnie przynajmniej rownie produktywne dla benefi-
cjentéw, tym samym generujac innowacje.

Rysunek 13 Cechy innowacji najbardziej istotne dla sektora publicznego

Mozliwo$¢ redukgji kosztow I 414

1 1 1 1 1
Zauwazalnos¢ I - 408
Relatywna przewaga,
w poréwnaniu z idea,
produktem lub ustuga
poprzedzajaca
T T T T

380

Liczba respondentow

399

Mozliwos¢ wyprébowania I

Kompatybilno$¢ z wartosciami
i przekonaniami

397

T T
40% 30% 20% 10% 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

I Nieistotne Raczej nieistotne Neutralne Dos¢istotne [l Bardzo istotne

Zauwazalnos¢ z 70% gtoséw znalazta sie na drugim miejscu jako cecha dos¢ i bardzo istotna.
Zauwazalnos$¢ odnosi sie do zakresu, w jakim innowacje sa wykorzystywane, a wynikajace z nich
korzysci widoczne i odczuwalne dla odbiorcéw (i interesariuszy). Tak wysoka pozycja tej konkret-
nej cechy sugeruje, Ze innowacje w sektorze publicznym maja wieksza szanse powodzenia,
kiedy sa oczywiste, a ich zastosowanie wptywa (lub przynosi korzysci) na wiele oséb. Z dru-
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giej jednak strony takie podejscie ogranicza wage czysto organizacyjnych innowacji lub tych, kto-
re m.in. stymuluja systemy, dziatania lub struktury funkcjonujace w ramach sektora publicznego,
a ich efekty sg zazwyczaj wolniej zauwazalne i prowadza do dtugoterminowych zmian. Podkresla
to takze niedogodnosci zwigzane ze zmianami w wewnetrznym sposobie funkcjonowania orga-
nizacji sektora publicznego, zwilaszcza ze wieksza uwage przyktada sie do zmian widocznych na
zewnatrz. Mimo ze bezposrednio koreluje to z ogdlng misja sektora publicznego -, aby stuzy¢”-to
sugeruje to takze, ze innowacje w sektorze publicznym moga mie¢ dodang wartos¢ polityczna,
zwilaszcza gdy zauwazalne efekty innowacji przektadaja sie na poparcie elektoratu. Czysto poli-
tyczne zastosowanie innowacji w sektorze publicznym pozostaje jednak poza obszarem zaintere-
sowan tego raportu.

Relatywna przewaga jest cechg dos¢ istotng lub bardzo istotng dla 60% respondentéw. Jest
to przewaga nad wczesniej dostepnymi alternatywami, ale niekoniecznie musi wigzac sie tylko ze
zmianami dajacymi zysk w postaci ulepszonej ustugi lub produktu. Podkresla raczej zastosowanie
nowego podejscia do (a moze tez i rozwigzanie) istniejacych problemoéw lub nowe szanse wynika-
jace z konkretnej innowacji, ktére dotad nie byty mozliwe. Kluczowa ,warto$¢” innowacji w takim
przypadku polega na tym, ze nowe rozwigzanie jest lepsze niz to istniejagce wczesniej.

Mozliwosé wypréobowania zostata uznana jako cecha dos¢ istotna lub bardzo istotna
przez 50% respondentéw. Zanim dojdzie do rozpowszechniania i implementacji ocena efek-
téw dziatania nowego produktu, ustugi czy idei moze by¢ trudna (lub kosztowna). Dlatego tez
w kazda nowos¢ wpisane jest ryzyko niepowodzenia. Niepowodzenia sg dla sektora publicz-
nego dos¢ kosztowne. Nie tylko ze wzgledu na mozliwe straty ekonomiczne, ale takze zwiek-
szong odpowiedzialno$¢ wzgledem opinii publicznej i mozliwe konsekwencje polityczne.
Mozliwos¢ wyprébowania to szansa sprawdzenia planowanej interwencji i przeanalizowania
jej skutkdw, zanim zostanie ona oficjalnie zastosowana. Ta cecha nie jest jednak wysoko oce-
niana, a to ze wzgledu na to, ze wiekszos$¢ interwencji w sektorze publicznym, zwilaszcza
te nowe, wymaga dlugiego czasu zanim bedzie mozna zobaczy¢ namacalne rezultaty
i ocenic efekty.

Kolejny dowdd na poparcie tej hipotezy to fakt, ze wsrdd respondentéw, ktérzy okreslili sie
jako decydenci polityczni, ponad 75% ocenito mozliwos¢ wyprébowania za dos¢ lub bardzo istot-
na ceche, podczas gdy taka sama ocene dato tej wiasciwosci 40-50% ankietowanych bedacych na
innych stanowiskach. Dla decydentéw mozliwo$é wyprébowania innowacji jest wiec znacz-
nie bardziej priorytetowa, bo pozwala na podejmowanie decyzji o mniejszym ryzyku i nie-
malze gwarantuje ich pozytywny wynik.

Najmniej istotng cecha dla respondentéw jest kompatybilno$¢ z wartosciami i pogladami,
ktdérg 50% z nich wskazato za dosc¢ lub bardzo istotng. Ma to interesujace konsekwencje odnosnie
rozpowszechniania i ciagtej adaptacji nowinek, bo moze oznacza¢, ze planowane innowacje nie
beda braty pod uwage uwarunkowan kulturowych. Ich wdrazanie moze potencjalnie przynies¢
istotne zmiany w kulturze lokalnej i regionalnej i spotkac sie z dezaprobatg, gdy dana zmiana
zostanie po raz pierwszy wprowadzona. Bedzie to wymagac bardziej szczegétowego planowania
i stawiania czofa dodatkowym wyzwaniom z zakresu zarzadzania publicznego.

Ogolnie rzecz bioragc, oméwione cechy innowacji sa postrzegane jako istotne przez wielu
respondentéw. Powstaty ,ranking” ich waznosci dla sektora publicznego stuzy jako wskaznik
postrzegania innowacji i pokazuje, jak je sie stosuje. Najwyzsza pozycja przyznana ograni-
czaniu wydatkéw odzwierciedla powszechny trend optymalizowania kosztéw, co jest szcze-
golnie wazne w czasach trudnosci finansowych i pogtebiajgcego sie ograniczania wydatkéw
publicznych. Jednoczesnie troska o zmniejszanie kosztéw zaznacza potrzebe wprowadzania
myslenia innowacyjnego do ogdlnego sposobu dziatania sektora publicznego. Uwrazliwia
zwiaszcza na potrzebe zmiany ,tradycyjnego” podejscia do oferowanych produktéw i ustug
poprzez reforme popularnych metod zarzadzania, ktére powinny by¢ bardziej elastyczne,
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zwalniajac wtadze z obowigzku kurczowego trzymania sie wczes$niej wypracowanych rozwia-
zan, co da mozliwos¢ skupienia sie na wspotpracy, dzieleniu sie odpowiedzialnoscia (i ryzy-
kiem), nowych kanatach komunikacji i informowania. W efekcie przyczyni sie to do zwiekszo-
nej obecnosci i mozliwosci reagowania przez organizacje sektora publicznego.

Jedna z kluczowych réznic miedzy innowacjami w sektorze publicznym i prywatnym jest pro-
ces ich wdrazania. Niektorzy z ankietowanych interesariuszy stwierdzili, ze sektor publiczny jest
bardziej konserwatywny i zwigzany ograniczeniami wynikajacymi z przepiséw prawa i innych
regulacji. Z drugiej strony panuje powszechne przekonanie, Zze sektor prywatny jest bardziej dy-
namiczny, elastyczny i mniej opieszaty we wprowadzaniu innowacji. Przyczyny tego sg wielora-
kie. Sktadaja sie na nie m.in. czynniki organizacyjne, takie jak skomplikowana struktura decyzyjna
w sektorze publicznym, kultura organizacyjna i nieche¢ do zmian, a takze bardziej ogdlne, jak np.
poziom ryzyka, na jaki sektor publiczny moze sobie pozwolic.

Nieodlacznym elementem innowacji jest podejmowanie ryzyka (Mulgan i Albury, 2003).
Ryzyko jest koncepcjg badang przewaznie w kontekscie sektora prywatnego. Podejmowanie
ryzyka w sektorze publicznym jest uznawane za bardziej ztozone zagadnienie. Australijskie Na-
rodowe Biuro Audytu (2009) okreslito ryzyko jako ,niepewnos¢” dotyczaca ,konsekwencji” i/lub
Lprawdopodobienstwa” wprowadzenia nowej idei, ktére nie sg znane. Im bardziej skomplikowane
jest wyliczenie ,konsekwencji” czy ,prawdopodobienstwa” danej inicjatywy, tym wieksze ryzyko
niesie ona ze sobg. Biorac pod uwage zlozonos¢ pomiaru wynikéw innowacji w sektorze pu-
blicznym, ocena ich ryzyka jest wiekszym wyzwaniem niz ocena ryzyka w sektorze prywatnym,
gdzie ostatecznym wyznacznikiem ,konsekwencji” wprowadzenia innowacji jest zysk.

,System odpowiedzialnosci”i,srodowisko polityczne”, w ktérym dziata sektor publiczny, takze
przyczyniajg sie do ztozonosci zarzadzania ryzykiem w sektorze publicznym. Ponadto relacja ryzy-
ko-zysk jest zazwyczaj bardziej ztozona w sektorze publicznym niz prywatnym.

Ponizszy rysunek 14 przedstawia odpowiedzi respondentéw na pytanie: W jakim stopniu ryzy-
ko faczy sie zinnowacjami?

Rysunek 14 W jakim stopniu ryzyko faczy sie zinnowacjami?

jest nieodfacznym
elementem kultury
innowacji w organizacji

Podejmowanie ryzyka
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32



.Kiedy odnosisz porazke w biznesie, odbija Jak wynika z rysunku, respondenci
5|e to na krzywej uczenia 5|e Porazka udzielili do$¢ niejasnych odpowiedzi na
w sektorze publicznym niesie za soba ry-

pytanie dotyczace ryzyka, jakie orga-
nizacje publiczne ponosza w zwigzku
z innowacjami. Z jednej strony respon-
: : : ) denci zgodzili sie z twierdzeniem, ze
WyWIadyzmteresarluszaml Lpodejmowanie ryzyka jest nieodigcz-
nym elementem kultury innowadji
W organizacgji, sugerujac, ze organi-
zacje, w ktérych nie rezygnuje sie z podejmowania ryzyka, z wiekszym prawdopodobieristwem
wprowadza w zycie innowacje. W odpowiedzi na pytanie o poziom ryzyka, na jaki moga pozwoli¢
sobie organizacje publiczne opinie rozktadaja sie réwno pomiedzy “zgadzam sie” i “nie zgadzam
sie”. Sporo respondentéw odpowiedziato natomiast, ze nie ma zdania, co potwierdza, ze nie ist-
nieje jasna opinia na temat poziomu ryzyka, jakie moze podja¢ organizacja sektora publicznego.
Podobne niejasnosci pojawiaja sie takze przy stwierdzeniu “Innowacje nie powinny nies¢ ryzyka
dla organizacji ani zadnej zaangazowanej jednostki”. Sprzeczno$¢ w tych odpowiedziach wskazuje
na ztozonos$¢ problemu, jakim jest podejmowanie ryzyka w sektorze publicznym.

Istnieje kilka waznych krokéw, jakie nalezy podja¢ w procesie zarzadzania ryzykiem, aby ogra-

niczy¢ poziom ryzyka zwigzanego z wprowadzaniem innowacyjnych dziatan. Sg to:

o Ryzyko nalezy wiasciwie zidentyfikowa¢, aby doktadnie zrozumie¢, jakie ryzyko podejmuje
sie w kontekscie formalnych i nieformalnych celéw organizacji. Zrédta ryzyka to zagrozenia
i zdarzenia, ktére mogg ,zapobiec, ostabi¢, opdznic¢ lub wzmocni¢”'® osiagniecie celéw or-
ganizacyjnych.

e Ocena ryzyka to ,systematyczny proces mierzenia i kwalifikowania poziomu ryzyka zwia-
zanego z konkretnym zagrozeniem lub zdarzeniami” (National Treasury, 2010). Mierzenie
prawdopodobieristwa ryzyka i wplyw jego wystagpienia na cele organizacyjne to dwa wazne
elementy oceny ryzyka.

o Wiasciwa reakcja na ryzyko wymaga ,rozwoju strategii, ktére wyeliminuja lub ogranicza za-
grozenia i zdarzenia generujace ryzyko” (ibid.).

e Monitorowanie ryzyka wymaga regularnej kontroli wtasciwego funkcjonowania cate-
go systemu zarzadzania ryzykiem.

zyko polityczne.”

Definicje dostarczone przez przebadanych interesariuszy postuzylty za baze do omoéwie-
nia kilku ,modeli konceptualnych” dotyczacych innowacji w sektorze publicznym, zwfaszcza
w kontekscie czynnikéw stymulujacych, proceséw i wynikéw. Mozna je wiec rozpatrywac pod
katem absorpcji innowacji i ich upowszechniania lub dyfuzji w ramach struktur spotecznych.

Modele nie sa tozsame, mozna je nawet uzna¢ za niekompatybilne. Reprezentuja one
jednak alternatywne poglady na temat wdrazania innowacji w sektorze publicznym, a kazda
z nich podkresla wazne, cho¢ rézne, aspekty ich powstawania. Pozostaja wiec otwarte na in-
terpretacje i dyskusje i nie wyczerpuja zagadnienia innowacji w sektorze publicznym jako
kwestii z zakresu zarzadzania spotecznego i publicznego. Nie maja takze na celu krytykiinnych
ugruntowanych konstrukgji teoretycznych dotyczacych klasycznego” pojmowania innowacji
w sektorze publicznym. Kazdy z modeli moze stac sie przedmiotem krytyki i dyskusji bazuja-
cej na teorii, zwlaszcza ze niektére z nich stojg w sprzecznosci z juz istniejgcymi koncepcjami.
Dlatego tez zacheca sie czytelnikbw do wyciggniecia wiasnych wnioskéw i préby okreslenia,
ktore z modeli sg najbardziej zgodne z ich wlasnym doswiadczeniem i przekonaniem.

10 Zrédio: http://www.enisa.europa.eu/activities/risk-management/current-risk/risk-management-inventory/rm-process/
risk-assessment
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Poszczegdlne komponenty modeli oznaczono kolorami dla lepszej przejrzystosci i tatwiej-
szego rozréznienia lezacej u ich podstawy logiki. Podano po trzy rodzaje sktadnikéw. Na po-
maranczowo zaznaczono komponenty bedace w kazdym z modeli wejsciem - input (moze sie
jednak zdarzy¢, ze przy innej interpretacji nie zostang one okreslone jako ,input”). Sa to wa-
runki konieczne lub czynniki lezagce u podtoza absorpcji innowacji. Na niebiesko zaznaczono
sktadniki symbolizujace wyjscie - output, czyli wyniki, wptyw na odbiorcéw i zmiany wynikte
z procesu wdrozenia innowacji. Natomiast sktadniki oznaczone na zielono to procesy, ktére
sg konieczne, aby input zmienit sie na output w kazdym z tych modeli. W niektérych z nich
procesy nie zostaly zaznaczone, ale nalezy szukac ich w naturze interakcji miedzy wejsciami
i wyjsciami.

Rysunek 15 Konceptualny model innowacji - innowacja jako wdrozenie i adaptacja inwengji

T

Aplikacja Adaptacja

Rysunek 15 przedstawia chyba najprostsza linearng interpretacje procesu innowacji. Rozpo-
czyna sie ona od zatozenia, Ze innowacja musi koniecznie reprezentowac inwencje'' i ktadzie na-
cisk na proces aplikacji. Jego efektem jest adaptacja (lub pozytywna zmiana) lezacego u jej podto-
za zatozenia, ktére byto powodem zaistnienia innowacgji.

Ciaggta reaplikacja i readaptacja pierwotnej inwencji jest wyrazem procesu dyfuzji w sektorze
publicznym.

Ten model nie wyjasnia, co konkretnie mozna okresli¢ jako inwencje. Blizsze spojrzenie na od-
powiedzi interesariuszy, ktérych opinie postuzyly za baze tego modelu, ujawnia, Ze nie ma zgody
(czy ograniczenl) co do konkretnych ram inwencji, poza tym, ze wiekszos¢ respondentéw mysli
o niej jak o (technologicznym) produkcie, ktérego aplikacja i adaptacja lezy u podstaw ustug
w sektorze publicznym.

Model przedstawiony na rysunku 16 ponizej daje bardziej ztozone spojrzenie na innowacje
w sektorze publicznym, ktadac nacisk wyfacznie na wejscia i wyjscia, a procesy wyrazone sa tu
jako relacje miedzy nimi. Cztery gtéwne wejsécia to: nowy produkt, nowy motyw, nowa ustuga
i nowy sposob dziatania, lezace u podstaw innowacji. Taki input nie musi jednak zawsze skutkowa¢
innowacja, nawet jesli wystapi. To raczej kombinacja wejs¢ i ich wzajemne relacje dajg innowacje.
Na przyktad: wprowadzenie nowego motywu (lub priorytetu polityki) dla przedstawicieli wtadzy
lokalnej lub regionalnej wymaga takze wprowadzenia nowego sposobu dziatania, o ile ma ono
dawac innowacyjny rezultat. Do tego mozna by byto jeszcze doda¢ nowy ksztatt ustug, ktérych
dostarczenie bedzie generowac innowacje.

11 Nie wszyscy interesariusze uwazaja jednak, ze inwencja jest koniecznym wejsciem w procesie innowacji - zaréwno
w sektorze publicznym, jak i prywatnym. Pierwszenstwo daje sie raczej sposobom wykorzystania, podkreslajac, ze innowa-
cja to nowe zastosowanie czegos, co jest powszechne w innej dziedzinie. Ten model jest jasny, ale tylko nieliczni przebada-
ni interesariusze pojmuja innowacje w sektorze publicznym zgodnie z nim.
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Rysunek 16 Konceptualny model innowacji - rozwigzywanie trudnosci i osiagganie wzrostu spo-
tecznego

‘T

i Rozwiazanie

problemu
Nowa wartos¢ Rozwoj
Nowe relacje spoteczenstwa

Efektem innowacji jest najczesciej rozwiagzanie trudnosci, co ten model uznaje za kluczowy
efekt innowacji w sektorze publicznym. Prawdziwy rezultat, ktéry jest najistotniejszy dla sektora
publicznego, to rozwigzanie trudnosci skutkujace konkretng korzyscia - wyrazong jako nowa war-
tos¢, nowe relacje, a w koricu wzrost spoteczny. Bez tego rozwigzanie trudnosci nie bedzie innowa-
cyjne, bo instytucje sektora publicznego radza sobie z trudnosciami na co dzien, bez koniecznosci
siegania po innowacje.

Réwnie wazna, co podkresla ten model, jest mozliwa powtarzalnos$¢ procesu innowaciji. Kie-
dy trudnos¢ zostanie rozwigzana, nowe sposoby dziatania staja sie praktyka. To moze skutkowac
przyjeciem nowych motywdéw i priorytetéw dziatania, a nawet wprowadzeniem do tego schematu
catych nowych sfer, w ktérych dziata sektor publiczny. Taki cykl jest zgodny procesem aplikacji-
adaptacji przedstawionym na rysunku 15 ze strony 34.

Kolejny model przedstawiony na rysunku 17 ze strony 36 koncentruje sie gtéwnie na wspétpra-
cy i interakcji miedzy sektorem publicznym i prywatnym. Zaktada on, ze do innowacji w sektorze
publicznym moze dojs¢ jedynie wtedy, gdy w ten proces zaangazuje sie sektor prywatny. Chociaz
model ten jest rownie ztozony, nie koncentruje sie na poszczegdlnych rodzajach interakgcji po-
miedzy istotnymi sktadnikami wejscia, ale raczej przypisuje wazng role sektorowi prywatnemu,
upowazniajac sektor publiczny do wspétpracy, o ile moze sie ona rozwingd.
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Rysunek 17 Konceptualny model innowacji - interakcje pomiedzy sektorem publicznym i prywat-
nym
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Model okresla dwa podstawowe rodzaje (idealne typy) generowania innowacyjnych rozwia-
zan lub dwa z zasady rézne sposoby, na jakie przebiega proces generowania innowacji. W pierw-
szym przypadku warunkiem koniecznym dla procesu innowacji jest wspétpraca miedzy sektorem
publicznym i prywatnym (Srodkowa czes$¢ rysunku 17), ktéra postrzega sie za wzajemne oddziaty-
wanie wejs¢. Procesy, ktore zalezg od tych wejs¢, sa postrzegane jako abstrakcyjne transformacje,
ktérych wynik wyraza sie poprzez nowe technologie lub nowa wiedze. Te procesy sa takze najistot-
niejsza czescia tego modelu, poniewaz wtasnie w nich przejawia sie faktyczna wspétpraca miedzy
sektorami.

W drugim przypadku jeden z sektoréw generuje wiasny input niezaleznie od drugiego,
a wspdtpraca miedzy nimi odbywa sie w faktycznej fazie procesu (Srodkowa czes¢ rysunku 17),
ktéra rowniez moze byc¢ zainicjowana przez jeden z sektoréw. Ewentualne procesy zawierajg stwo-
rzenie, rozprzestrzenienie, przejecie lub praktyczne zastosowanie nowej wiedzy badz inicjacje,
wprowadzenie, zmiane lub rozpowszechnienie nowych technologii. Innowacja przebiega w tym
przypadku poprzez dodatkowy udziat nowej wiedzy i nowych technologii na poziomie wynikéw
(zewnetrzna czes¢ rysunku 17).

Rysunek 18 Konceptualny model innowacji - kombinacja i powtarzalnos$¢ innowacji

36



Mozliwe, realne przykfady tego modelu innowacji to wprowadzenie nowych technologii $ro-
dowiskowych w branzy transportowej, ktére najpierw pojawity sie w sektorze prywatnym, ale
doprowadzity takze do innowacyjnych sposoboéw kierowania transportem publicznym i ochrony
srodowiska, skutecznie generujgc wartos¢ dodana w sektorze publicznym.

Ostatni model stworzony w oparciu o definicje interesariuszy wkfada innowacje w bardziej
ograniczony kontekst organizacyjny, w ktérym innowacje w sektorze publicznym nie przekraczaja
samego sektora (rysunek 18 powyzej). Jako input pojawiaja sie tu trzy rodzaje nowosci: zwigzane
z zasobami ludzkimi, organizacjg i technologia. Sama innowacja jest uznana za wynik ktérejkol-
wiek z nich i ich réznych kombinacji.

Istnienie czterech réznych modeli innowacji w sektorze publicznym, ktére reprezentuja
rézne poglady, ale takze odmienne mechanizmy i rozumienie tego, co te innowacje tworzy,
potwierdza ztozonos$¢ pojecia innowacji w kontekscie instytucji sektora publicznego i podej-
mowanych przez nie decyzji. Prowadzi to do konkluzji, ze innowacje w sektorze publicznym sg
bardziej ztozone niz moze sie powszechnie wydawac i mogga by¢ przedmiotem mniejszego przy-
musu niz te w sektorze prywatnym. W efekcie kazde dokfadne badania, ktére beda im poswie-
cone, beda musiaty wzig¢ pod uwage wiele kontekstéw, aktoréw, proceséw i efektow, ktére de-
terminuja konkretng (publiczng) wartos¢ dodana, zwtaszcza co do diugoterminowego rozwoju
spoteczenstwa.

Z tego wzgledu jedna, pojemna definicja innowacji w sektorze publicznym bedzie albo zbyt
obszerna i nieprecyzyjna (jak ta uzyta dla celéw CCIC), albo zbyt specyficzna, ale na tyle ztozona
i szczegbtowa, ze znajda sie w niej wszystkie przypisywane jej kwestie. W oparciu o dotychczas
przeprowadzong analize mozna zaproponowac nastepujaca definicje robocza:

Innowacje w sektorze publicznym to integracja znanych nowosci lub nowej wiedzy
z systemem zaleznym od podejmowania decyzji publicznych majqcych na celu ulepsze-
nie istniejqcych lub zastosowanie nowych dziatan, ustug i praktyk, ktorych finalnym
i najbardziej widocznym efektem jest poprawa ustug publicznych i jakosci zycia lub jego
giéwnych aspektow.

Inny sposéb spojrzenia na definicje i pojmowanie innowacji w sektorze publicznym to dys-
kusja o sukcesach albo tym, co ludzie postrzegajg jako skuteczne dziatanie na rzecz innowacji
w sektorze publicznym, wraz z podaniem przyktadéw. Respondentom zadano konkretne pytanie
o przyktad innowacji w sektorze publicznym, ktére odniosty sukces, w ten sposdéb motywujac ich
do praktycznego opisu innowacji w sektorze publicznym.

Wykres czestotliwosci wystepowania stéw bazuje na odpowiedziach respondentéw na to py-
tanie (rysunek 19).

Jak w przypadku poprzednich wykreséw czestotliwosci wystepowania stéw, stowa reprezento-
wane s przez ich rdzenie, a ich rozmiar odpowiada czestosci ich pojawiania sie w odpowiedziach
respondentéw na pytanie: Czy moze pan/pani podac¢ przyktady dziatan, ustug, metod i produk-
tow, ktore wedtug pana/pani byly udang innowacjg w sektorze publicznym (na poziomie lokal-
nym/regionalnym)? Rdzen stowa ,ustug” w $rodku wykresu oznacza, ze respondenci najczesciej
wigzali udane innowacje w sektorze publicznym z ustugami lub uznali, ze sukcesem sektora
publicznego jest innowacyjna ustuga.
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Rysunek 19 Wykres czestotliwosci wystepowania stéw okreslajagcych udane innowacje w sektorze
publicznym
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Szczegdlnie intrygujaca jest obserwacja, Ze podczas definiowania innowacji wiekszos¢ re-
spondentéw odnosifa sie do ,produktu” (byto to najczesciej pojawiajace sie stowo), podczas gdy
w kontekscie sukcesu to stowo wymieniane jest znacznie rzadziej. Rysunek 20 daje wglad w réz-
nice zalezace od kontekstu - kiedy respondenci definiowali innowacje i opisywali ich udane przy-
ktady. Zapisano jedynie te rdzenie, ktére padty przynajmniej raz w kazdym z kontekstéw. Wykres
przedstawia rdzenie najczesciej pojawiajacych sie stéw w obydwu kontekstach. Rdzert wymie-
niany najczesciej otrzymuje 100% ciezaru wzglednego, podczas gdy dla innych stéw wylicza sie
stosunek ilosci ich wymienienia do ilosci pojawienia sie najpopularniejszego rdzenia. Czerwona
linia dzielgca wykres na dwie czesci bedace lustrzanym odbiciem stuzy za graficzng pomoc przy
oddzieleniu tych rdzeni, ktére majg wzglednie podobna czestotliwos¢ wystepowania w obydwu
kontekstach. Im blizej rdzeri czerwonej linii, tym czesciej wystepowat w obydwu kontekstach. Im
bardziej na lewo, tym bardziej jest on typowy dla kontekstu definicji; i odwrotnie — im bardziej na
prawo od linii, tym czesciej pojawiat sie on przy przyktadach udanych innowaciji.
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Rysunek 20 Wykres poréwnawczy stéw uzytych w definicjach innowacji i w przyktadach udanych
innowacji
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Najczesciej wymieniane stowo (badz jego rdzen) w definicjach innowacji to produkt (100% cie-
zaru wzglednego), ale jego ciezar wzgledny odnosnie przyktadéw udanych innowacji wynosi juz
tylko 10%. Takze ,proces” dominuje w kontekscie definicji (70%), ale w kontekscie sukcesu ma tylko
25%. Z drugiej jednak strony ,ustug” jest najczesciej wymienianym rdzeniem w przypadku sukcesu
(100% ciezaru wzglednego), ale jego ciezar wzgledny odnosnie definicji to niewiele mniej niz 80%.

W gruncie rzeczy kontekst definicji jest bardziej teoretyczny i odzwierciedla obraz ,idealny”
(lub taki, jaki powinien by¢). Pokazuje, co respondenci mysla o innowacjach, co powinno sie
w nich zawiera¢, jakie cele maja spetniac. | odwrotnie, przy pytaniach o przykfady udanych inno-
wacji w sektorze publicznym, respondenci zostali zmuszeni do myslenia w bardziej praktyczny
sposéb, odnoszac sie do czegos realnego, co przyniosto pozytywny wptyw. Taka réznica sugeruje,
ze chociaz o innowacji mysli sie gtéwnie w kontekscie produktu, jest o wiele bardziej rozpozna-
walna i wymowna jako nowa badzZ ulepszona ustuga. Inna mozliwa interpretacja polega na tym,
ze do innowacji w sektorze publicznym najczesciej dojdzie na poziomie ustug i jako takie beda
najbardziej widoczne. Nie oznacza to, ze zmiany w sposobie dziatania organizacji sektora publicz-
nego lub ich zarzagdzania nie moga prowadzi¢ do innowacji. Odzwierciedla to raczej powszechne
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oczekiwanie, ze sektor publiczny ma za zadanie skutecznie dostarczy¢ ustugi, zwtaszcza ze
jego sukces ocenia sie po ich jakosci.

Wykres czestotliwosci wystepowania stéw na rysunku 21 dostarcza inne spojrzenie na
réznice miedzy tymi dwoma kontekstami. R6zne kolory pomagaja rozrézni¢ miedzy stowami
najczesciej uzywanymi w wywiadach, ktére definiuja te dwa dyskursy. Rozmiar rdzeni odpo-
wiada czestosci ich pojawiania sie w odpowiedziach respondentéw. W przeciwienstwie do
rysunku 20 wykres nie ignoruje stéw nie pojawiajacych sie w jednym z kontekstéw, ale jest
podzielony ze wzgledu na rézne wystepowanie rdzeni.

W dolnej czesci wyréznia sie stowo ,produkt” jako najczesciej wymieniane w wywiadach na
temat definicji. Inne stowa sa znacznie mniejsze, wskazujac, ze pojawiaty sie znacznie rzadziej niz
stowo ,produkt”. W gérnej czesci najwiekszy jest rdzen ,miast” (od ,miasto” lub ,miasta”), a ,ustug”
i ,system” sg na drugim miejscu. Gtéwny powdd, dla ktérego rdzen ,miast” jest najwiekszy, mimo
jego rzadszego wystepowania ogolnie, jest taki, ze ,ustug” czesciej pojawia sie w obydwu kontek-
stach niz ,miast’, ktére jest zarezerwowane gtéwnie dla kontekstu przyktadéw sukcesu. Wynika
z tego, ze sukces innowacji w sektorze publicznym jest czesciej przypisywany inicjatywom
pojawiajacym sie i wdrazanym wylacznie w kontekscie publicznym i dla niego typowym.
Stusznos$¢ tego wniosku wzmacnia dodatkowo dominacja takich rdzeni jak,lokal’, ,region”i,admi-
nistr” (od stéw administracyjny i administracja).

Rysunek 21 Wykres poréwnawczy czestotliwosci wystepowania stéw okreslajacych definicje in-
nowadji i ich sukceséw w sektorze publicznym
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Bardziej szczegétowa analiza kontekstualna ujawnia jeszcze szerszg perspektywe sukcesu.
Chociaz dyskurs dotyczacy ustug jest pozornie oczywisty, to jest to w praktyce gtebsze i bardziej
ztozone zagadnienie. Respondenci rzadko koncentrujg sie tylko na jednej ustudze i jej realizacji,
ale raczej podaja przyktady inicjatyw tworzacych korzystne warunki dla rozwoju dostepnych ustug
i wprowadzenia nowych, nakierowanych na specyficzng grupe odbiorcéw, czesto nie tylko oby-
wateli, ale tez na firmy i samorzady zawodowe. W wielu takich przypadkach efekty sa dwojakie.
Z jednej strony proces tworzenia korzystnych warunkéw jest inicjatywa sama w sobie, a z drugiej
strony — poprzez zaangazowanie sektora publicznego - innowacja jest stymulowana i rozwija sie
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w sektorze prywatnym, co w efekcie daje
przyktad sukcesu. Przy takim zatozeniu JInnowacje utatwiaja wypetnianie misji
rola sektora publicznego jako czynnika sektora publicznego w nowy i lepszy
umozliwiajacego i partnera przy rozwo- sposob.”

ju i dyfuzji innowacji jest kluczowym,
elementem sukcesu.

Inne przykfady sukceséw koncentru-
ja sie na konkretnych ustugach uznanych
(przez respondentéw) za innowacyjne,
mimo Ze nie zawsze jest w tym logika. Takie przykfady dotycza wprowadzenia elektronicz-
nego systemu sprawdzania biletéw w srodkach transportu publicznego lub instalacja inte-
ligentnych licznikéw ciepta w gospodarstwach domowych. Obydwa przyktady pochodzity
z Sofii, Butgaria. Przyktady z Genui, Wiochy, dotyczyly elektronicznych zakupéw towaréw
i ustug oferowanych przez miasto, co znacznie obniza koszty zakupu, a takze zapisy on-line na
badania medyczne.

Powyzsze przykfady dowodzg, ze innowacje w sektorze publicznym nie zawsze sg po-
strzegane tak samo, ale raczej w kontekscie najbardziej istotnych zmian. Trafnie opisuje to
zakres réznych dziatan i przykfadéw okreslanych jako sukces. Takie rozbieznosci to jeszcze
jeden dowdd na to, ze postrzeganie innowacji zalezy od kontekstu, a to, co zostanie uzna-
ne za innowacje w jednym miejscu, w ramach konkretnego kontekstu, moze by¢ nieistotne
w innych warunkach.

Wywiady z interesariuszami

W odniesieniu do oczekiwanych celéw innowacji w sektorze publicznym mozna wymienic kil-
ka gtéwnych trendéw. Wieksza oszczednos¢ i optacalnosé zapewnianych ustug publicznych
to nadrzedny cel innowacji w sektorze publicznym, co potwierdzaja zaréwno odpowiedzi
w ankiecie internetowej, jak i wywiady z interesariuszami. Wzrost oszczednosci oznacza przewaz-
nie zapewnienie wiekszej ilosci i lepszych ustug za te sama cene i przy usprawnieniu procedur
administracyjnych. To stwierdzenie uwazane jest za jeden z nadrzednych celéw sektora publiczne-
go, a konkretnie wtadz lokalnych i regionalnych dostarczajacych ustugi obywatelom, ktére to wia-
dze odpowiadaja przed podatnikami za optacalnos¢ i wydajnos¢ wydatkéw publicznych. Gtéwna
korzyscia, jaka moga przynies¢ innowacje, jest poprawa relacji miedzy sektorem publicznym
a obywatelami. Wzmacnianie kanatéw docierania informacji zwrotnej od obywateli przyczynia
sie do poprawy ustug publicznych, ktére staja sie bardziej dostosowane do potrzeb i oczekiwan
spotecznych. To pozwala osiggna¢ gtéwny cel innowacji w sektorze publicznym, a mianowicie
wzrost jakosci i dostepnosci ustug publicznych dostarczanych przez wiadze lokalne badz re-
gionalne. Nastepstwem tego jest wzrost jakosci zycia obywateli, postrzegany jako ostateczny
cel dostarczania ustug publicznych obywatelom. Sugeruje to, ze innowacje w sektorze publicznym
sg srodkiem, ktéry usprawnia prowadzenie konkretnych dziataii publicznych, bardziej niz celem
samym w sobie. Dlatego tez wysoce prawdopodobne jest, Ze innowacje w sektorze publicznym
beda widoczne w ramach réznych dziatan i dziedzin. Rysunek 22 przedstawia wykres czestotli-
wosci wystepowania stow wymienianych przez przebadanych interesariuszy w kontekscie celow
innowacji w sektorze publicznym.
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Rysunek 22 Wykres czestotliwosci wystepowania stéw méwiacych o celach innowacji w sektorze
publicznym
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Dzieki temu powiazanie miedzy innowacjami w sektorze publicznym a poprawa jakosci zycia
jest bardziej widoczne. Rysunek 23 ponizej przedstawia rézne Sciezki, ktérymi podaza ten proces.

Rysunek 23 Sposoby oddziatywania innowacji w sektorze publicznym na poprawe jakosci zycia
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Respondenci zostali zapytani o to, jakie korzysci dla sektora publicznego widza, biorac pod
uwage ich opinie dotyczace tego, jak innowacje w sektorze publicznym zmieniajg sam sektor pu-
bliczny. Ta perspektywa jest kluczowa, poniewaz ma bliski zwigzek z ksztattem strategii i regula-
¢ji stymulujacych innowacje, co pokazuje, jakie pozytywne zmiany przyniostoby spoteczeristwu
wprowadzenie innowacji. Taka perspektywa wyznacza ponadto zakres (publicznych) oczekiwan
wzgledem innowacji w sektorze publicznym, a takze podkresla, co czyni jg inng w poréwnaniu
z biznesowym podejsciem do innowacji w ogdle.

Rysunek 24 ze strony 43 jest wizualnym przedstawieniem tego, co respondenci uznali za korzy-
$ci zinnowacji w sektorze publicznym. Rdzenie ,ustug”i,popraw” sa jednymi z tych pojawiajgcych
sie najczesciej w odpowiedziach interesariuszy, co sugeruje, ze kluczowa korzyscig z innowacji
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w sektorze publicznym jest poprawa ustug. Oszczednos$¢ i wzrost optacalnosci, ktére przypisuje sie
poprawie ustug, sg drugie w kolejnosci.

Rysunek 24 Wykres czestotliwosci wystepowania stéw moéwiacych o korzysciach innowacji dla
sektora publicznego
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Powyzszy wykres wskazuje, ze sposéb moéwienia przez respondentéw o udanych przykfadach
innowacji w sektorze publicznym i ich korzysci ma wiele cech wspdlnych. Przykfady sukceséw
pokazuja, jak oczekiwane korzysci z innowacji w sektorze publicznym sg realizowane. Potrzebna
jest jednak bardziej dogtebna i szczeg6towa analiza, aby w petni zrozumie¢ wszystkie zwigzane
z tym zagadnieniem szczegéty. Wielu z respondentéw przedstawito poglad o innowacjach be-
dacych dodatkowym ,mandatem” wtadz z sektora publicznego, ktéry wptywa zaréwno na same
wiadze, jak i ogét spoteczenstwa, a takze skutkuje redukcja kosztéw, poprawag komunikacji we-
wnetrznej i zewnetrznej, wiekszymi mozliwosciami partycypacji spotecznej i wyzszg wydajnoscia
wiadz. Wspélna jest opinia, ze ... jedli organizacje [sektora publicznego] beda dziatac¢ sprawniej,
wszyscy na tym skorzystaja.” Korzys$ci z wprowadzonych innowacji w sektorze publicznym nie
moga ogranicza¢ sie wylacznie do sektora publicznego, ale powinny rozprzestrzenia¢ sie
poza bezposrednia jurysdykcje tych instytucji. Korzysci wypracowane w ramach struktur insty-
tucjonalnych prowadza do pozytywnych zmian w catym systemie, co podkresla catosciowy wptyw
udanych innowacji.

Czynniki sprzyjajace innowacji w sektorze publicznym to czynniki stymulujgce obecne na do-
wolnym etapie procesu innowacji. To takze czynniki, ktére umozliwiajg absorbujgcemu je srodowi-
sku dyfuzje innowacji i dziataja jako katalizatory przeksztatcajace pomysty w mierzalne dziatania.
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Rysunek 25 Wykres czestotliwosci wystepowania stéw okreslajacych czynniki sprzyjajagce innowa-
¢ji w sektorze publicznym
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Ze wzgledu na ich pochodzenie czynniki mozna podzieli¢ na wewnetrzne (kiedy organiza-
cja posiada duzo kontroli) i zewnetrzne (kiedy organizacja ma niewiele kontroli). Rysunek 26 na
stronie 45 jest graficznym podsumowaniem tych dwéch czynnikéw zidentyfikowanych przez
interesariuszy badanych w ankiecie internetowej i wywiadzie. UtoZzono je odpowiednio do oce-
ny przyznanej im w ankiecie internetowej. Z wykresu wynika, Ze nie istnieje dominacja ktérego$
z rodzaju czynnikéw. Obecnos¢ wewnetrznych czynnikdéw organizacyjnych napedzajacych inno-
wacje w sektorze publicznym sugeruje, Ze rézne organizacje w ramach tego samego srodowiska
zewnetrznego najprawdopodobniej nie beda na réwni ,produktywne” odnosnie realizacji inno-
wacji. Obecnos¢ czynnikéw srodowiska zewnetrznego (dla organizacji), takich jak wiasciwa pod-
stawa prawna, dostepnos¢ zewnetrznych Zrédet finansowania i oczekiwan spotecznych, sugeruje
z kolei, ze istnieje konieczno$¢ planowania i zarzadzania strategicznego, ktére bedzie stymulowac
szanse i niszczy¢ przeszkody dla innowacgji.
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Rysunek 26 Zewnetrzne i wewnetrzne czynniki napedzajgce innowacje w sektorze publicznym
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Jakwynika zwykresu 25 ze strony 44, przebadani interesariusze postrzegaja kulture jako kluczo-
wy czynnik sprzyjajacy innowacji. Wiekszos¢ z nich jednoznacznie podkreslita istote kultury orga-
nizacyjnej dla incepcji i dyfuzji innowacji. Kultura organizacyjna to pojecie ztozone, zawierajace
w sobie rozne aspekty zachowania jednostek bedacych czescig danej organizacji. Przywédztwo
organizacyjne i podejscie kierownictwa do zmian s3 uznawane za kluczowe czynniki sprzyja-
jace innowacji przez wiekszos¢ badanych w ankiecie. Zwigzane jest z tym zarzadzanie zasobami
ludzkimi (jak dobdr pracownikéw), oceniane jako zasadnicze dla promowania innowacyjnosci
w organizacjach publicznych. Czynniki behawioralne, takie jak zatrudnianie odpowiednich lu-
dzi - jednostek przedsiebiorczych o umystach otwartych na zmiany, wymieniono jako niezbedne
w stymulowaniu innowacji. Odpowiednie szkolenia dla pracownikéw, obok umiejetnosci i wiedzy,
réwniez pojawity sie w odpowiedziach respondentow.

Jako kluczowy czynnik podano takze komunikacje wewnetrzna w organizacji. Uspraw-
nienie komunikacji poziomej i pionowej w organizacji, wérdd réznych dziatéw i na réznych po-
ziomach hierarchii, a takze otwartos¢ na pomysty pracownikédw uznano za gtéwne stymulatory
innowacji w sektorze publicznym.

W wywiadach podkreslano takze, ze, poza komunikacja wewnatrz organizacji, gtdwne czynniki
wspomagajace innowacje to tworzenie kanatéw komunikacji pomiedzy innowatorami z sek-
tora publicznego i roznymi interesariuszami ze sSrodowiska zewnetrznego. Aby utrzymac po-
prawne relacje z istotnymi interesariuszami, organizacje powinny stworzy¢ takie kanaty, poprzez
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ktore uzyskaja odpowiedZ zwrotng dotyczacg waznych proceséw, z ktédrymi wiaza sie innowacje.
Dotyczy to takze lepszego przeptywu informacji i przejrzystosci w dziataniach innowacyjnych, co
wzmocni swiadomos¢ spoteczng (a tym samym zaangazowanie spoteczne, jak wspomniat jeden
z respondentow).

W wielu konkretnych przypadkach, kiedy do dostarczanej ustugi publicznej wprowadza sie
nowa technologie, dziatania komunikacyjne nalezy planowa¢ w taki sposéb, aby obywatele, do
ktérych ta nowa technologia jest adresowana, byli odpowiednio poinformowani, jak z niej ko-
rzystac. Istnieje duze zagrozenie dla sukcesu innowacji, nawet jesli dana technologia przynosi
znaczacy korzys¢, gdy jej adresaci nie moga z niej skorzystac. W tym celu odpowiedzialne za to
jednostki lub dziaty organizacji z sektora publicznego, powinny mie¢ petng swiadomos¢, jak nowo
wprowadzona technologia dziata.

Wysoka pozycje wsrdd czynnikow stymulujgcych innowacje przyznano wlasciwej podstawie
prawnej, jak wynika z rysunku 28 ze strony 37. Podstawa prawna nie jest sama w sobie wystar-
czajacym warunkiem do pozytywnych rezultatéw wywotanych innowacjg, ale jest mimo wszystko
niezbedna, aby zapewni¢ stymulujace i sprzyjajace srodowisko, w ktérym rodzi¢ sie beda innowa-
je.

Jako czynniki sprzyjajace innowacji w sektorze publicznym, cho¢ nie w stopniu, w jakim
okreslano to wczesniej, uznano potrzeby i oczekiwania spoteczne. Ruffner i Sevilla (2004)
wskazujg natomiast na rosnace zainteresowanie dziataniami rzadéw, bardziej niz podleganie
prawu, jako gtéwny czynnik wptywajacy na innowacje w organizacjach publicznych. taczy sie
to z pojeciem ,Swiadomego uzytkownika/obywatela” (Vigoda-Gadot i in., 2008), ktére wska-
zuje na elastycznos$¢ agencji publicznych na zmieniajace sie oczekiwania obywateli jako na
kluczowy stymulator innowacji w sektorze publicznym. Lokalne wtadze jako demokratycznie
wybrane organy sa regularnie poddawane presji spotecznej. Z tego wzgledu wysoce praw-
dopodobne jest, ze whadze lokalne i/lub regionalne tym chetniej beda wprowadza¢ zmiany
w ustugach publicznych i sposobie ich realizacji, im bardziej zadania obywateli beda kore-
spondowac z szansami politycznymi (Walker 2006).

Inny czynnik znany z literatury jako czynniki sprzyjajace innowacji w sektorze publicznym to
szybki rozwéj nowych technologii. Autorzy sugeruja, ze technologie moga poprawia¢ wydaj-
nos¢ sektora publicznego. Dodatkowo nadzér ze strony wtadz na szczeblu lokalnym czy panstwo-
wym moze stuzy¢ za stymulator zmian i innowacji (Ruffner i Sevilla, 2004). Réwnie wazna role graja
inne czynniki. Aby nowe technologie przyniosty korzysci w sektorze publicznym, a nastepnie prze-
tozyly sie na sukces spoteczny, wymagana jest otwartos¢ organizacji na te technologie. Mene-
dzerowie musza mie¢ swiadomos¢ dostepnosci nowych rozwiagzan technologicznych, pracownicy
musza by¢ przekonani do zmiany starych
. . ) , sposobow pracy, a uzytkownicy poinfor-
,,Innowac.Je qucq si¢ wqucznle wokot mowani (a czase))/mi nav):/et wyed);kowani),
networkingu. Kiedy spotykaja sie rozne jak korzysta¢ z nowych technologii. Nale-
strony, powstaja nowe pomysty i rozwig- zy wzig¢ pod uwage takze niuanse kultu-
zania’ rowe i pokoleniowe, a takze przystepnosc
nowych technologii.

Tylko nieliczni z przebadanych inte-
resariuszy odnosili sie jednak do tech-
nologii jako czynnika napedzajacego
innowacje, co moze sugerowac ograniczong $wiadomos¢ tego, ze technologie sg zintegro-
wane z rozwigzaniami innowacyjnymi albo ich priorytet w ksztattowaniu dziatan opartych na
innowacjach nie jest wysoki.

Wywiady z interesariuszami
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Respondenci wysoko ocenili bodzce polityczne. Nie da sie ich tatwo skategoryzowac jako we-
wnetrzne lub zewnetrzne, poniewaz bodzce polityczne wystepujace w sektorze publicznym moga
miec rézne zrodta zarbwno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji. Bodzce polityczne to decyzje,
publiczne badz nie, ktére majg bezposredni wptyw na wprowadzenie innowacji do planu dziatan
decydentéw. Stosunkowo wysoka pozycja tego czynnika wskazuje na wage naciskéw politycz-
nych w ramach lokalnych i/lub regionalnych systeméw innowacyjnych. Oznacza to, ze innowacje
w (lokalnym i regionalnym) sektorze publicznym powinny by¢ oceniane takze z punktu widzenia
dynamiki politycznej. Do takiego wniosku doszli juz Grady i Chi (1994), ktérzy uznali ,skuteczne
[wprowadzenie] innowacji w sektorze publicznym za catkowicie polityczny proces’, a wedtug Bar-
tosa (2003) innowacje w sektorze publicznym zawsze sg zalezne od sprzyjajacych bodZcéw po-
litycznych. Gtéwny powdd takiej ich dominacji wynika stad, ze decyzje zwigzane z innowacjami
sg takze decyzjami dotyczacymi lokowania czy relokowania srodkéw organizacji, ich mozliwosci
i ograniczen. Te moga czesto stawac sie przedmiotem konfliktu, zwtaszcza kiedy mowa o srodkach
publicznych. Jest wiec catkowicie zrozumiate, dlaczego przedstawiciele wiadz lokalnych i regional-
nych sg przewaznie sktonni ocenia¢ bodZce polityczne wyzej niz ich vis-a-vis z innych organizacji
(zob. rysunek 28 ze str. 49).

Rysunek 27 Wptyw czynnikéw wewnetrznych i zewnetrznych i korelacje miedzy nimi

WEWNETRZNE

ZEWNETRZNE

Kultura
organizacyjna

Checi polityczne)

N A

Przywédztwo organizacyjneJ

Czynnik ludzki

( Zasoby finansowe )

Odpowiednie

auwiobpo

ramy prawne

Komunikacja

wewnetrzna

C INNOWACJE W SEKTORZE PUBLICZNYM )

(Komunikacja z interesariuszami}
LWymogi obywateID

________________________________________________________________________________________

| aujoppo > <

Centralnym punktem dyskusji na temat czynnikéw sprzyjajacych innowacjom byty w trakcie
wywiadow $rodki finansowe. W zaleznosci od tego, czy fundusze na innowacje sg lokowane we-
wnetrznie jako cze$¢ budzetu organizacji i/lub pochodza z zewnatrz, np. granty rzadowe, srodki
unijne, prywatne dotacje i inne, czynnik ten mozna uznac zaréwno za wewnetrzny, jak i zewnetrz-
ny. Kwestia dostepnosci wolnych srodkéw czy ,nadwyzki srodkéw dostepnych dla organizacji
w danym cyklu rozliczeniowym” (Voss, Sirdeshmukh i Voss, 2008) byta juz opisywana w literatu-
rze jako element pozwalajacy na podejmowanie wiekszego ryzyka (Damanpour, 1991). Niektérzy
z respondentéw wymienili takze brak finanséw jako czynnik motywujacy do innowacji, ktéry po-
prawia wydajnos¢ i stymuluje kreatywnosc.
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Rysunek 27 powyzej przedstawia wymienione czynniki i pokazuje, jak wzajemnie sie
przenikajg, wptywajac na innowacje w sektorze publicznym. Po prawej stronie znajduja sie,
zgodnie z wczesniejsza lista, czynniki wewnetrzne, po prawej natomiast czynniki zewnetrzne.
Dodatkowym wskaznikiem sa naciski odgérne i oddolne, wymuszajace innowacje w sektorze
publicznym. Czynniki potraktowane przez badanych w ankiecie i wywiadach priorytetowo
zaznaczono na czerwono (grubsza czcionka zapisano te szczegdlnie podkreslane przez re-
spondentéw).

Wiekszos¢ interesariuszy, z ktérymi przeprowadzono wywiady, i badanych w ankiecie zgodzita
sie co do wzglednejwaznosci wymienionych czynnikdw. Rysunek 28 ze strony 49 pokazuje sposéb,
w jaki respondenci uszeregowali zidentyfikowane czynniki napedzajace innowacje, z uwzglednie-
niem poréwnania odpowiedzi przedstawicieli wkadz lokalnych i regionalnych z odpowiedziami re-
spondentéw z innych organizacji. Kazdy czynnik uporzadkowano wzgledem jego waznosci, przy
Czym nizsza ocena oznacza wyzszy priorytet.

Wiekszos¢ czynnikéw jest tak samo istotna w dwéch rodzajach organizacji. Znaczna réznica
jest zauwazalna przy matych i srednich przedsiebiorstwach sprawnie dziatajacych w spoteczen-
stwie oraz miedzynarodowej sieci wspdtpracy wiadz. Ten pierwszy czynnik wtadze lokalne i regio-
nalne ocenity stabiej niz inne organizacje, sugerujac, ze wedtug jednostek publicznych MSP nie
przyczyniajg sie znaczaco do rozwoju innowacji w sektorze publicznym. Z drugiej strony respon-
denci z innych organizacji zdaja sie by¢ bardziej przekonani co do roli MSP, takze w odniesieniu do
innowacji w sektorze publicznym. Sugeruje to mozliwy problem z dostepem do strategii innowa-
cyjnych, skupionych gtéwnie na MSP. O ile MSP sprawnie dziatajace w spoteczeristwie moga by¢
postrzegane za miernik przedsiebiorczosci,
o tyle prawdopodobne jest, ze wtadze nie
~Sektor publicznyjest bardziej konser- beda postrzegaly przedsiebiorczosci jako
watywny, podlega ograniczeniom zwia- koniecznego warunku do zaistnienia inno-
zanym z przepisami i regulacjami”. wacji w sektorze publicznym.

Odnosnie miedzynarodowej sieci
wspoétpracy wiladz réznice wygladaja
odwrotnie. Wtadze publiczne oceniaja
je relatywnie wyzej niz inne organizacje.
Mimo Ze Zadna z tych organizacji nie wy-
mienita ich wsréd najpopularniejszych czynnikéw, tak znaczaca réznica wskazuje na istote
wspotpracy i mozliwosci wymiany doswiadczen dla wiadz i sugeruje istnienie kolejnej luki,
ktéra nalezy zapetni¢. Podkresla takze szanse wynikajace z transferu dziatarh innowacyjnych
z innych (miedzynarodowych) srodowisk.

Przechodzac do najwyzej ocenianych czynnikéw, nalezy wymienic trzy wyrdzniajace sie na tle
reszty — whasciwa podstawa prawna; kultura organizacyjna, ktéra nagradza nowe idee; kierownic-
two organizacji otwarte na innowacje i zmiany. Trudno dyskutowac z istota ram prawnych, a ich
wysoka pozycja przypomina o zaleznosci wtadz lokalnych i regionalnych od polityki panstwowej,
zwlaszcza w odniesieniu do stymulowania i dyfuzji innowacji. Przypomina réwniez o naturze re-
lacji wtadz lokalnych i regionalnych z decydentami i prawodawcami na szczeblu panstwowym,
a takze podkresla obowigzki zwigzane z komunikowaniem sie i ubieganiem o mozliwos¢ realizacji
swoich priorytetéw.

Wywiady z interesariuszami
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Rysunek 28 Czynniki napedzajgce innowacje w sektorze publicznym: wiadze lokalne i regionalne
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Kultura organizacyjna i kierownictwo otwarte na innowacje, z drugiej strony, to czynniki we-
wnetrzne, ktére sugeruja, ze stymulowanie i wspieranie niuanséw kulturowych w organizacjach
sektora publicznego bedzie miato silny wptyw na zdolnos¢ tych organizacji do wytwarzania, pro-
mowania i dyfuzji rozwigzan innowacyjnych. Proces ciagtej innowacji w organizacji takze wptywa
na kulture organizacyjng, skutecznie utrwalajac wptyw wzorcéw kulturowych na trwato$¢ organi-
zacji i innowacji.

Co ciekawe, zadania obywateli nie s3 uznawane za szczegélnie istotny czynnik sprzyjajacy in-
nowacjom, a jednoczes$nie to przeciez innowacje w sektorze publicznym koncentruja sie gtéwnie
na ustugach dla obywateli. Odzwierciedla sie to w sposéb, w jaki na poziomie lokalnym i regional-
nym zachodzg procesy decyzyjne wiericzone innowacjami — przewaznie nie sg to wyniki proceséw
»~demokratycznych” ani konsultacji, sg czesciej skoncentrowane na catych systemach, a nie na ich
konkretnych elementach. Taki wniosek sugeruje dodatkowo, ze do innowacji moze dochodzi¢ tak-
ze w miejscach, gdzie obywatele nieczesto dochodza do gtosu, a ich zadania nie sg bezposrednio
brane pod uwage.

Przeszkody dla innowacji

Przeszkody dla innowacji w sektorze publicznym to czynniki, ktére hamuja rozwdj i/lub dyfuzje
innowacji i ktére moga ogranicza¢ zdolnos¢ organizacji do planowania strategicznego skutkuja-
cego zmianami i postepem. Graficzne podsumowanie odpowiedzi interesariuszy przebadanych
w wywiadach dotyczacych przeszkédd dla innowacji w sektorze publicznym przedstawione jest na
wykresie 29 ponizej.
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Rysunek 29 Wykres czestotliwosci wystepowania stéw méwiacych o przeszkodach dla innowacji
w sektorze publicznym
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Méwiac o barierach dla innowacji, interesariusze najczesciej uzywali stowa brak. Zazwyczaj
chodzito o brak srodkéw - finansowych, a w mniejszym stopniu ludzkich, ktére najbardziej hamu-
jainnowacje w sektorze publicznym. O wiele rzadziej odnoszg sie one do strachu lub oporu przed
zmianami, co jest gtdwnym powodem tego, Zze innowacje w sektorze publicznym ogdlnie kuleja.
Z drugiej strony ma to wiele wspdlnego z jednym z wymienionych czynnikéw stymulujacych inno-
wacje — kierownictwem organizacji — a ponadto podkresla istote komunikacji wewnetrznej.

W kontekscie barier bardzo czesto wymieniani byli takze ludzie. Ktadzie to nacisk na ko-
lejny istotny wymiar procesu decyzyjnego, czesto subiektywny, i przypomina, Zze organizacje
na kazdym poziomie hierarchii sg zalezne od ludzi. Bariery moga wiec powstawac na naj-
wyzszych poziomach przywddztwa, na srednim szczeblu zarzadzania, a nawet w procesie
implementacji. Bardzo prawdopodobne, ze sytuacja ta rézni sie w zaleznosci od organizacji,
a nawet jednostki czy dziatu w ramach tej samej organizacji.

Inne przeszkody sg przypisywane ryzyku politycznemu, a takze ryzyku zwigzanemu z wpro-
wadzaniem innowacji w ogéle. Wigze sie to zaréwno z oporem na zmiany i niechecia wobec zarza-
dzania niepewnoscia, ktore jest typowe dla wiekszosci organizacji w sektorze publicznym.
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Rysunek 30 Wykres poréwnawczy stow uzytych do opisu czynnikéw sprzyjajacych innowacji
w sektorze publicznym oraz hamujacych ja barier jg hamujacych
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Czynniki sprzyjajace innowacjom
Ciezar wzgledny

Bariery zidentyfikowane w ankiecie internetowej maja wiele wspdlnego z opiniami wyrazo-
nymi przez interesariuszy w wywiadach. Wiekszos¢ interesariuszy zgadza sie, ze kultura organi-
zacyjna nie wspierajaca innowacji jest gtéwng przeszkoda dla innowacji w sektorze publicznym.
Inna gtéwna przeszkoda to brak strategii (rozwoju) organizacji, ktéra bytaby wyraznie skoncen-
trowana na innowacjach. Pokazuje to, jak duzg wage przy ustalaniu priorytetéw strategicznych
przypisuje sie planowaniu innowacyjnemu, a takze idei, ze innowacje sg ogélnie rzecz biorac efek-
tem planowania strategicznego i analizowania tego, jak zalezg od, staja sie elementem i rezulta-
tem typowych dziatan organizacyjnych oraz tego, jak dazy sie do innowacji, aby przyniosty zmiane
organizacyjna. Wymieniono takze brak czy nieefektywno$¢é komunikacji zzewnetrznymi inte-
resariuszami jako element cyklu innowacji, przy jednoczesnym wskazaniu na to, ze innowacje
w sektorze publicznym sg dziataniem wspdlnym, a nie tylko produktem jednej organizacji, dziatu
badz jednostki w jej ramach, a tym bardziej jednej osoby, niezaleznie od tego, jak wysoko znajduje
sie ona w strukturze organizacyjne;j.

Wykres czestotliwosci wystepowania stéw przedstawiony na rysunku 29 ze strony 50 ujawnia,

Ze stowo najczesciej wymieniane w kontekscie przeszkdd to ludzie. Dwa najczesciej wymieniane
aspekty, w ktérych ludzie pojawili sie jako bariery dla innowacji, to:
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¢ Przeszkody systemowe. Sztywna, pionowa struktura komunikacji, a takze procesy de-
cyzyjne zaktécajace komunikacje wewnetrzng w ramach organizacji byty wielokrotnie
okresdlane jako gtéwne przeszkody dla innowacji w sektorze publicznym. Dodatkowo brak
komunikacji wewnetrznej miedzy réznymi jednostkami i dziatami w organizacji ogranicza
mozliwosci tworzenia nowych produktéw i ustug przez instytucje publiczne. Jak juz wspo-
minano, skuteczne planowanie i wdrazanie innowacji czesto wymaga wspotpracy eksper-
téw na réznych polach. Moga oni pochodzi¢ z ré6znych dziatéw tej samej organizacji lub
reprezentowac interesariuszy zewnetrznych.
¢ Przeszkody behawioralne. Zawierajg sie w nich m.in: nieche¢ do prébowania nowych
rzeczy, niezdolnos¢ dostrzegania szans, wroga postawa wobec zmian i innowacji. Niektére
z tych barier mozna wyeliminowac poprzez zmiane polityki dotyczacej zasobéw ludzkich
i profiléw pracownikéw, ktérymi beda kierowac osoby otwarte na (i odpowiedzialne za)
podejmowanie ryzyka i strategiczne zarzadzanie innowacjami.
Jako kolejna bariere dla rozwoju innowacji uznano poglady polityczne kolidujace ze soba
w ramach hierarchii administracyjnej (lokalna vs. regionalna vs. rzadowa), ktére moga czesto
skutkowac stabym zarzadzaniem. Wskazuje to na istote koordynacji dziatar na réznych poziomach
administracji, zwtaszcza jesli decentralizacja i dekoncentracja wladzy wykonawczej nie jest wy-
starczajaco duza na poziomie lokalnym i regionalnym, a ze wzgledu na to zaleznosci polityczne sg
silne. Pochodna tego jest brak checi politycznej na zmiany (co jest przeciwiernstwem bodzcéw
politycznych, uznanych za jeden z pieciu najwazniejszych czynnikéw sprzyjajacych innowacjom).
Potwierdza to wniosek wyciggniety przy okazji omawiania czynnikéw stymulujacych innowacje,
a mianowicie to, ze innowacje moga stac sie priorytetem lub by¢ zbagatelizowane ze wzgledu na
decyzje czy naciski polityczne. Oznacza to w efekcie tyle, Ze niezaleznie od tego, jak oddani inno-
wacjom sg kierownicy i specjalisci, do gtosu i tak dochodza kwestie polityczne.

Rysunek 31 ze strony 53 sugeruje, Zze opinie przedstawicieli wtadz lokalnych/regionalnych
i innych organizacji dotyczace barier dla innowacji w sektorze publicznym z matymi wyjatka-
mi sie pokrywaja. Wedtug wtadz lokalnych i regionalnych innowacje w sektorze publicznym sg
blokowane przez ograniczony budzet. Natomiast najczesciej wymieniany czynnik wsréd orga-
nizacji to brak strategii organizacyjnej, ktéra wysoko stawia innowacje. Podobnie oceniono kul-
ture organizacyjng stymulujaca innowacje. Takie rozbieznosci mozna uznac za wskazniki tego,
gdzie wtadze lokalne i regionalne radza sobie najstabiej w walce z przeszkodami dla innowacji.
Aby skutecznie sprosta¢ temu wyzwaniu,
wtadze potrzebuja wiecej czasu i gwaran-
P RETo pAL=N o] pLANEVAN IS (Sl ETEN o] pATA W oTe (o)A  Cji wsparcia politycznego w diuzszej per-
RNV Yo Pl [N o)A oL (NI TSV (LB e el sPektywie. Opracowanie dobrej strategii

AR ARG L L LA LUl  Promujacej innowacyjnos¢ bedzie wtedy
tatwiejsze i wzmocni zaangazowanie or-

ganizacji w dziatania i inicjatywy stymulu-
jace innowacje.

Wsrdéd pozostatych czynnikéw beda-
S (e Lo\ A g1 (I (Xo |4 (VL ¥4e]a /M cych barierg dla innowacji wyraznie odsta-
ja zadania obywateli. W przeciwienstwie
do innych przeszkéd wymienionych w an-
kiecie, ktére zazwyczaj uzyskiwaty oceny ,raczej istotne” i ,bardzo istotne” u przynajmniej 40% re-
spondentoéw, zbyt duze Zadania ze strony obywateli zostaty ocenione znacznie nizej w kontekscie
ich wptywu na innowacje. Prowadzi to do wniosku, ze Zadania obywateli mozna uznac¢ raczej za
konstruktywne i przydatne przy planowaniu innowacyjnym niz za przeszkode. Ponadto podkresla

ludzi, niezaleznie od ich pozycji. Brak
tej umiejetnosci jest olbrzymig barierg.”
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to jeszcze raz role obywateli jako konsultanta w procesie rozwoju strategii ogdlnie i rozwoju stra-

tegii innowacyjnej w szczegdélnosci.

Rysunek 31 Najpowazniejsze bariery dla innowacji w sektorze publicznym
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WSPARCIE INSTYTUCJONALNE INNOWACIJI
W SEKTORZE PUBLICZNYM

Niniejszy rozdziat raportu koncentruje sie na poszczegdlnych aspektach ustalen instytucjonal-
nych, ktére sprawiaja, ze innowacje moga z wiekszym prawdopodobieristwem (lub skuteczniej)
zapewni¢ wyzsza wartos¢ publiczna.

Istnieje kilka zmiennych, ktére sa kluczowymi wskaznikami okreslajacymi praktyki insty-
tucjonalne, ktére wspieraja tworzenie, rozpowszechnianie i wprowadzanie innowacji oraz
odgrywaja istotna role w zrozumieniu, co zwieksza prawdopodobienstwo podniesienia po-
ziomu innowacyjnosci.

Wyrézniono sze$¢ zmiennych. Jedna z nich jest obecnos¢ dedykowanej jednostki wewnatrz or-
ganizacji, ktérej zadania obejmuja lub koncentruja sie na innowacjach. W przypadku takich jedno-
stek zadne konkretne role nie zostaty opisane czy okreslone gtéwnie dlatego, ze instytucjonalne
konfiguracje moga byc¢ rézne, a zadan takich jednostek nie da sie bezposrednio poréwnaé. W tym
przypadku pomocna zmienng okazuje sie liczba pracownikéw w takiej jednostce. Pomaga ona
okresli¢ ztozonos¢ i zakres dziatania jednostek.

Rysunek 32. Obecnos¢ jednostki innowacyjnej w organizacji wg rodzaju organizacji

Wiadze lokalne 289

Wiadze regionalne 38
Organizacja spot.
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Drugi wskaznik okresla, czy innowacje znalazty sie w programie instytucji. Dotyczy to szczegél-
nie organizacji sektora publicznego, ktérych programy sg czesto upubliczniane, a co za tym idzie
dotyczace nich debaty réwniez sa publiczne. Jest to wskaznik o bardzo szerokim zakresie, ktéry
nie koncentruje sie na konkretnym kontekscie, przez ktéry innowacje znalazly sie w programie.
Jednakze, istotne jest zatozenie moéwiace o tym, ze organizacje, w programie ktérych innowacje
pojawiaja sie czesciej, beda wykazywac lepsze wyniki w zakresie innowacyjnosci i posiadac wiecej
mechanizmdw wspierajacych innowacje.
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Trzeci wskaznik ukazuje, czy organizacja pracuje nad przyjeciem, czy juz przyjeta strategicz-
ny dokument organizacyjny dotyczacy innowacji. Podstawowa przestanka wykorzystania tego
wskaznika jest fakt, ze dokumenty takie swiadcza o dlugoterminowym zaangazowaniu firmy i sa
zazwyczaj oparte na doktadnej analizie uzasadniajgcej wizje organizacji, ktérej to innowacje moga
by¢ czesdcia oraz na celach strategicznych. Jest to réwniez wyraZzne uznanie innowacji za strategicz-
ny priorytet, ktéry zostanie uwzgledniony w przysztej polityce.

Dostepnos¢ corocznego sprawozdania, w ktérym innowacja jest jednym z tematéw stanowi
czwarty brany pod uwage wskaznik. Odzwierciedla on konkretne dziatania organizacyjne, ktére
podkreslaja dbatos¢ o przejrzystos¢ i odpowiedzialnosé. Sugeruje rowniez, ze organizacja ma osia-
gniecia warte zaprezentowania, dlatego moze poczyni¢ ustalenia dotyczace mozliwego wigczenia
innowacji.

Wiaczenie innowacji do tresci corocznego sprawozdania musi zatem odzwierciedla¢ $wiadome
strategiczne zaangazowanie w otwarta komunikacje z szerokim gronem interesariuszy, dotyczaca
konkretnych osiggnie¢ powigzanych lub przypisywanych innowacjom. Badanie tej tendencji, cho-
ciaz wykracza poza zakres sprawozdania, moze ukaza¢ ciekawe spojrzenie na to, jak organizacje
myslg i dziatajg w zwiazku z innowacjami - szczegélnie w sektorze publicznym.

Pigty wskazZnik dotyczy zakresu, w ktérym ankietowani uwazaja, ze ich organizacja efektywnie
korzysta z technologii. Korzystanie z technologii jest jedynie posrednim wskazZnikiem ukazujgcym
obecnos¢ innowacji i odzwierciedla, w jaki sposéb organizacja wykorzystuje istniejace technolo-
gie w codziennych dziataniach. Sugeruje tez wydajnos¢ organizacji w kwestii korzystania z tech-
nologii oraz systeméw opartych na technologiach w celu ulepszenia lub rozszerzenia oferowa-
nych ustug.

Sz6sty wskaznik odnosi sie do obecnosci formalnego uznania osiggnietych wynikéw w zakre-
sie innowacji: otrzymania przez organizacje nagrody lub certyfikatu poswiadczajacego wyniki
w zakresie innowacyjnosci; nominacji do otrzymania nagrody lub certyfikatu wydajnosci w za-
kresie innowacyjnosci przez osobe trzecig oraz zgtoszenia sie do takiego konkursu przez sama
organizacje. Dla celéw analizy sposoby te faczy sie w pojedynczy wskaznik.

Wspomniane wskazniki nie sg rozpatrywane niezaleznie, lecz zestawiane z innymi zmiennymi
zawartymi w ankiecie w celu lepszego ich zrozumienia. Ponizej znajduje sie podsumowanie ana-
lizy.

Wskaznik 1: Obecnosé jednostki ds. innowacji w organizacji

Rysunek 32 pokazuje w jakim zakresie rézne rodzaje organizacji zawieraja jednostki ds. in-
nowacji w ramach swoich administracji. Wiekszo$¢ organizacji nie posiada specjalnej jednostki
przeznaczonej do wspierania innowacji instytucjonalnych. 25% organizacji spoteczenstwa obywa-
telskiego posiada jednostke ds. innowacji, tak jak 50% uniwersytetéw. Jedynie okoto 30% ankie-
towanych wsréd wtadz lokalnych zgtosito obecnos¢ jednostki ds. innowacji. Prawie 30% nie wie,
czy taka jednostka istnieje. Jest to najwiekszy odsetek ludzi, ktérzy udzielili odpowiedzi,Nie wiem”
sposrod wszystkich badanych organizaciji.
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Rysunek 33. Zewnetrzne postrzeganie wynikéw w zakresie innowacyjnosci organizacji
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Jedna z interpretacji podpowiada, ze tematy zwigzane z innowacjami sg niewystarczajgco
(i nieskutecznie) komunikowane wewnatrz organéw wtadzy lokalnej.

Inna sugeruje, ze specyficzne struktury organizacyjne utrudniajg wskazanie jasno wyznaczo-
nej jednostki, co z drugiej strony oznacza, ze innowacje, o ile w ogdle stanowia priorytet, sa rozpro-
szone po réznych poziomach organizacyjnych i hierarchicznych wewnatrz organizaciji.

Rysunek 33 ukazuje inne spojrzenie na role posiadania w organizacji jednostki ds. innowacji.
W graficzny sposéb ukazuje, to jak wedtug ankietowanych przedstawiajg sie wyniki w zakresie in-
nowacyjnosci w organizacji z perspektywy oséb z zewnatrz. Zgodnie z oczekiwaniami 60% oséb,
ktére uwazaja, ze ich organizacja jest postrzegana jako wysoce innowacyjna zaznacza tez obec-
nos¢ jednostki zwigzanej z innowacjami. Sugeruje to, ze obecnos¢ owej jednostki czesto zwieksza
korzystne postrzeganie organizacji jako innowacyjnej.
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Rysunek 34. Podziat liczby pracownikéw zatrudnionych w jednostkach ds. innowacji
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Struktura jednostek ds. innowacji to kolejny interesujacy aspekt instytucjonalnego wspiera-
nia innowacji. Sposréd wszystkich ankietowanych 35% z tych, ktérzy odpowiedzieli na pytanie
potwierdzito obecnos¢ wyznaczonej jednostki ds. innowacji, a jedynie 40% podato liczbe pracow-
nikéw zatrudnionych w tych jednostkach. Podane liczby znajdowaty sie w zakresie od 2 do 600,
a wiekszos¢ z nich (84%) znajdowata sie w przedziale miedzy 2 a 30. W rzeczywistosci wiekszos¢
organizacji posiada raczej niewielkie jednostki ds. innowacji, ktére zatrudniaja srednio dziesie-
ciu pracownikéw. Tak duzy przedziat prawdopodobnie oznacza, ze w niektérych przypadkach,
a szczegolnie wtedy, kiedy jednostki innowacyjne zatrudniaja wiele oséb, innowacje, obok mniej
lub bardziej istotnych zadan, stanowia jedynie podzadanie wewnatrz wiekszej jednostki orga-
nizacyjnej. Rysunek 34. powyzej przedstawia szczegétowy rozktad pracownikéw w jednostkach
ds. innowacdji.

Inne ciekawe spojrzenie na strukture jednostek ds. innowacji dotyczy hierarchii stanowisk
zajmowanych przez zatrudnione tam osoby (Rysunek 35 ze strony 58). Jednostki ds. innowacji
zazwyczaj zatrudniaja menadzeréw sredniego, a zwtaszcza wyzszego szczebla (ktérzy stanowia
55% pracownikéw jednostki). Urzednicy stanowia jedynie jedng trzecig pracownikéw jednostek
ds. innowacji, w poréwnaniu do 60% w pozostatych dziatach organizacji. Oznacza to, ze jednostki
innowacyjne prawdopodobnie zajmuja sie wiekszg iloscia strategicznych kwestii, ktére wymagaja
gtebszego wgladu kierownictwa.
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Rysunek 35. Stanowiska pracownikéw jednostek innowacyjnych
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Rysunek 36 ponizej w dalszym stopniu objasnia jak obowigzki decyzyjne w sprawie innowacji
réznig sie w jednostkach ds. innowacji od innych dziatéw organizacji. Pracownicy jednostek ds.
innowacji duzo czesciej podejmuja decyzje dotyczace wdrazania innowacyjnych pomystéw. Duzo
czesciej tez oceniajg jak owe pomysty zostaty wdrozone oraz zajmujg sie planowaniem. Te trzy
kluczowe funkcje sktadaja sie na blisko 70% obowigzkéw jednostek ds. innowacji.

Rysunek 36. Obowiazki pracownikéw jednostek ds. innowacji zwigzane z podejmowaniem decy-
zji dotyczacych innowacji
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Co ciekawe, nowe polityki lub metody wdrazania s zazwyczaj opracowywane nie w jednost-
kach ds. innowacji, a w innych strukturach organizacyjnych. Prowadzi to do wniosku, Ze jednostki
ds. innowacji czesciej koncentrujg sie na wdrazaniu niz planowaniu strategii czy polityki.

Réwniez czesdciej korzystaja ze ,skanowania organizacji” w celu zgromadzenia idei i wybrania
tych, ktére moga by¢ poprawione lub bezposrednio wdrozone. Z tego wzgledu jednostki ds. in-
nowacji stanowig integralng czes¢ struktur organizacji i tym samym nie moga dziata¢ w odosob-
nieniu.

Wskaznik 2: Innowacja jako czes¢ programu instytucjonalnego

Obecnos¢ dedykowanej jednostki ds. innowacji nie sprawi, ze innowacja a priori stanie sie
polityka priorytetowa, pomimo jej pozytywnej roli. Wazne jest réwniez sledzenie, czy innowacje
stanowig formalng czes¢ procesu decyzyjnego w organizacji. Ankietowani byli pytani jak czesto
innowacje pojawiaja sie w programach organizacji, czyli kiedy innowacje sa przedmiotem podej-
mowanej decyzji lub dyskusji. Pytanie to jest szczegdlnie istotne w przypadku organizacji sektora
publicznego, w ktérych dziatajg zbiorcze organy podejmujace decyzje, takie jak Rada Miasta, kto-
rych zebrania sg publiczne, a programy publikowane i publicznie dostepne.

Rysunek 37. Jak czesto innowacja pojawia sie w programach organizac;ji?
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Wedtug wiekszosci ankietowanych innowacje znajduja sie w programie na przynajmniej jed-
nej trzeciej spotkan organu decyzyjnego (Rysunek 37. powyzej). Wedtug okoto 10%, to najczesciej
omawiany temat, ktéry pojawia sie na ponad trzech czwartych spotkan.

Wskaznik 3: Przyjecie strategicznego dokumentu organizacyjnego dotyczqcego innowagji

Czesta obecnos¢ innowacji jako tematu w programie organizacyjnym moze skutkowac wigcze-
niem innowacji do kluczowych dokumentéw strategicznych organizacji. Dlatego realistyczny dys-
kurs organizacyjny sugeruje obecno$¢ wymiernych rezultatéw potwierdzajacych zaangazowanie
organizacji w innowacje. Z drugiej jednak strony, bogatszy dyskurs w sprawie innowacji moze by¢
tez wynikiem wczesniej przyjetych zobowigzan strategicznych. W obu przypadkach jest mozli-
we, ze innowacje beda obecne w kluczowych dokumentach strategicznych organizacji, zwtaszcza
tych, ktére okreslaja diugoterminowe perspektywy, zamiary danej polityki lub cele kierownictwa.
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Rysunek 38. Przyjecie strategicznych dokumentéw organizacyjnych w sprawie innowacji
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W przypadku strategii organizacyjnych, prawie potowa ankietowanych potwierdza, Ze ich or-
ganizacja przyjeta strategiczne dokumenty koncentrujace sie konkretnie nainnowacjach (Rysunek
38). Co ciekawe, w tej kwestii wtadze lokalne pozostaja w tyle za innymi organizacjami, jednocze-
$nie wykazujac najwiekszg liczbe ankietowanych, ktérzy nie wiedzg, czy ich organizacja przyjeta
jakiekolwiek dokumenty strategiczne w sprawie innowacji. Stanowi to dalsze potwierdzenie tego,
ze dyskurs dotyczacy innowacji nie jest prowadzony w catej organizacji, a raczej jest ograniczony
do poszczegdlnych dziatéw lub grup. Wzmocnienie wewnetrznej komunikacji w kwestii innowacji
lub podkreslenie innowacyjnych aspektéw ,tradycyjnego” podejmowania decyzji, organizacji lub
polityki moze pomdc w ztagodzeniu takich niedociggnie¢ po ich rozpoznaniu. Rysunek 39 ukazuje
rozbieznosci wsrdd rodzajow organizacji bioragcych udziat w ankiecie dotyczacej obecnosci strate-
gicznych dokumentéw w sprawie innowagji.

Rysunek 39. Obecnos¢ strategicznych dokumentéw organizacyjnych w sprawie innowacgji
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Z pewnoscig mozna stwierdzi¢, Zze whadze lokalne i regionalne rzadziej posiadaja wyznaczony
dokument strategiczny w sprawie innowacji. Mniej niz 40% ankietowanych potwierdzito jego ist-
nienie w organizacji. W przypadku innych organizacji procentowy wynik w tej kwestii jest troche
wyzszy i wynosi 55%. Jednakze, ankietowani sposrod wiadz lokalnych i regionalnych w poréwna-
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niu do innych organizacji czesciej w ogdle nie wiedzg o istnieniu takiego dokumentu (40% a 15%).
Sugeruje to, ze ztozona hierarchia organizacyjna, a takze wspoétzaleznosci agencyjne i strukturalne
moga doprowadzi¢ do uznania innowacji za priorytet wewnatrz poszczegdlnych struktur, nieko-
niecznie sg formalng czescig administracyjnej struktury wtadz lokalnych lub regionalnych.

Rysunek 40. Obecnos¢ strategicznych dokumentéw organizacyjnych w sprawie innowacji, wg
stanowiska osoby ankietowanej
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Ciekawe jest okreslenie, w jaki sposéb osoby na réznych szczeblach hierarchii organizacyjnej sa
zaangazowane i swiadome przygotowan strategicznych dokumentéw w sprawie innowacji. Taka
perspektywa ma szanse ukaza¢ gdzie w organizacyjnej hierarchii innowacje zostaja uznane lub
promowane jako priorytet. Rysunek 40 przedstawia wspomniany rozkfad obowigzkéw. To co jest
widoczne od razu, to fakt, ze decydenci polityczni / twércy polityki i kierownicy wyzszego szczebla
posiadaja najwieksza wiedze o strategicznych dokumentach organizacyjnych w sprawie innowa-
¢ji, a ankietowani na stanowiskach urzedniczych i innych nie wiedza czy takie dokumenty istnieja
w 40% przypadkdw - znaczaco wyzszy odsetek, niz odpowiednio dla pozostatych stanowisk.

Jedna z mozliwych interpretacji takich ustalen sugeruje, ze osoby na stanowiskach wyzsze-
go szczebla sg czesciej zaangazowane w przygotowywanie lub przyjmowanie strategicznych do-
kumentéw w sprawie innowacji, a urzednicy i inni pracownicy maja bardziej ograniczone role.
Inna mozliwa interpretacja podpowiada, ze chociaz urzednicy wykonuja dziatania wynikajace
z przyjetych strategii, to nie zawsze posiadaja wiedze dotyczaca takich strategii (wykonuja raczej
polecenia kierownikéw wyzszego szczebla), prawdopodobnie z powodu nieréwnego (i prawdo-
podobnie nieskutecznego, z organizacyjnego punktu widzenia) podziatu informacji na réznych
szczeblach hierarchii. Tam gdzie sprawdzajg sie takie ustalenia, najczesciej oznacza to, ze dyskursy
dotyczace innowacji sa zazwyczaj ograniczone do wyzszych szczebli hierarchii.

Wskaznik 4: Obecnosé innowacji jako tematu w corocznym sprawozdaniu organizacji

Tam gdzie strategiczne dokumenty w sprawie innowacji mogga by¢ uznane za dowdd uznania
innowacji za priorytet polityki przez wiadze lokalne i regionalne, coroczne sprawozdania pozwa-
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lajg spojrze¢ na to, w jaki sposéb osiggano priorytety poprzez konkretne dziatania i jak realizowano
dang polityke. Ankietowanym zadano pytanie czy ich organizacja publikuje coroczne sprawozdanie
oraz czy innowacja byfa odrebnym tematem dyskusji w ostatnim opublikowanym sprawozdaniu.

Rysunek 41. Innowacja jako temat w corocznych sprawozdaniach
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Wyniki ukazano na Rysunku 41 powyzej. Zdecydowana wiekszo$¢, blisko 72%, potwierdza,
ze ich organizacja opublikowata coroczne sprawozdanie, a 17% udzielito przeczacej odpowiedzi.
11% nie potrafito udzieli¢ odpowiedzi na to pytanie. Jednakze, w corocznych sprawozdaniach,
innowacje byty przedmiotem dyskusji zaledwie w 40% przypadkoéw, a w kolejnych 31% nie byty
tematem w sprawozdaniu. W 29% przypadkéw ankietowani nie wiedza czy istnieje taki temat jak
innowacje.

Rysunek 42. Innowacja jako temat w corocznych sprawozdaniach
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Blizsze spojrzenie na réznice miedzy wtadzami lokalnymi i regionalnymi a innymi rodzajami
organizacji zostato ukazane na Rysunku 42. Ponad 55% innych organizacji potwierdza, ze temat in-
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nowacji znalazt sie w ostatnim corocznym sprawozdaniu, niewiele ponad 25% wiadz publicznych
réwniez to potwierdza, a 40% nie potrafi udzieli¢ odpowiedzi.

Moze to by¢ oczywiscie spowodowane faktem, ze ankietowani nie znajg tresci tych corocznych
sprawozdan, a innowacja wystepuje jako jeden z przedstawionych tam tematéw. Co wazne jed-
nak, prawdopodobnie dowodzi to ograniczonej wiedzy dotyczacej tego, co komunikuje coroczne
sprawozdanie jako publiczny i strategiczny dokument. Jako ze odpowiadajacy odsetek ankieto-
wanych w innych organizacjach wynosi mniej niz 10%, moze to oznacza¢, ze wtadze publiczne
rzadziej uwzgledniajg tematy dotyczace innowacji w swoich corocznych sprawozdaniach. Jednak-
Ze obserwacja czy ta tendencja - jedli istnieje — moze zosta¢ odwrdcona (tak, aby innowacjom
poswiecano wiecej uwagi w corocznych sprawozdaniach i przypuszczalnie w polityce, dziataniach
i osiggnieciach) mogtaby stac sie priorytetem dla tych, ktérzy pragna dalej analizowa¢ rozprze-
strzenianie sie innowacji wewnatrz strategicznego dyskursu organizacji.

Inne spojrzenie dotyczy wigczenia innowacji do programu organizacji a jej obecnoscig w co-
rocznych sprawozdaniach. Jak zaprezentowano na Rysunku 43 im czesciej innowacje s uwzgled-
niane w procesie decyzyjnym, tym wieksze prawdopodobienstwo, ze pojawia sie w corocznym
sprawozdaniu.

Rysunek 43. Wiaczenie innowacji do programu a innowacja jako temat corocznego sprawozdania
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Wskaznik 5: Efektywne korzystanie z technologii

Efektywne korzystanie z technologii stanowi posredni wskaznik innowacyjnego potencjatu or-
ganizacji, wynikajacy z hipotezy gtoszacej, ze rozwigzania technologiczne w sektorze publicznym
zwiekszajg wydajnos¢ i jako$ dziatan wewnatrz niego (Borins, 2002). Rysunek 44 ze strony 64 su-
geruje, ze whadze lokalne i regionalne wykazujg sie troche wiekszym sceptycyzmem w tej kwestii,
€O oznacza, ze korzystanie przez nie z technologii mogtoby by¢ bardziej efektywne. Zasadniczo
w obu rodzajach organizacji zdecydowanie wiecej ankietowanych uwaza, ze w ich organizacjach
z technologii korzysta sie efektywnie w poréwnaniu z osobami, ktére nie zgadzaja sie lub zdecy-
dowanie nie zgadzaja sie z tym stwierdzeniem.
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Rysunek 44. Efektywne korzystanie z technologii w organizacji
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Co ciekawe, postrzeganie efektywnego wykorzystania technologii wydaje sie by¢ zwigzane
z opinig ankietowanych na temat postrzegania wynikéw w zakresie innowacyjnosci organizacji
z zewnatrz.

Rysunek 45. Efektywne korzystanie z technologii w organizacji a zewnetrzne postrzeganie wyni-
kow w zakresie innowacyjnosci organizacji
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Jak widzimy na Rysunku 45 powyzej ponad 80% ankietowanych, ktérzy uwazaja, ze ich orga-
nizacja jest postrzegana jako wysoce innowacyjna zgadza sie lub zdecydowanie sie zgadza, ze ich
organizacja efektywnie korzysta z technologii. Pozwala to nam doj$¢ do wstepnego wniosku, ze
ankietowani uwazajacy, ze organizacje, ktére efektywnie korzystaja z technologii muszqg by¢ takze
innowacyjne.
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Wskaznik 6: Zewnetrzne uznanie wynikow w zakresie innowacyjnosci

Wykorzystanie tego wskaZnika odzwierciedla przekonanie, ze innowacje w sektorze publicz-
nym nigdy nie stanowia odosobnionego zjawiska, a raczej ksztattuja i s ksztattowane przez inte-
resariuszy poza zakresem wiadzy lokalnej lub regionalnej, gdzie innowacje te miaty swéj poczatek.
Zewnetrzne uznanie wynikéw w zakresie innowacyjnosci ma zazwyczaj dwa zadania - pomaga
zwiekszy¢ pozytywne nastawienie do instytucji sektora publicznego pragnacych zaangazowac sie
w dziatania innowacyjne oraz przedstawia innowacje jako pozytywng praktyke zarzadzania w sek-
torze publicznym (Borins, 2002).

Sam wskaznik nalezy do bardziej ztozonych i opiera sie na trzech oddzielnie badanych w an-
kiecie zmiennych: otrzymaniu formalnego uznania (nagrody) wynikéw w zakresie innowacyjnosci;
zgtoszenia sie do uzyskania formalnego uznania wynikéw w zakresie innowacyjnosci oraz nomi-
nacji do nadania formalnego uznania wynikéw w zakresie innowacyjnosci. Zmienne te stanowia
lepszy i bardziej obiektywny sposéb pomiaru wynikéw w zakresie innowacyjnosci organizacji niz
wczesniej omawiane wskazniki, poniewaz odzwierciedlajg one niezalezne spojrzenie a nie po-
strzeganie wewnatrz danej organizacji. Rysunek 46 pokazuje rozktad odpowiedzi ankietowanych
dotyczacych wspomnianych trzech zmiennych. Jedynie okoto 30% ankietowanych wskazato, ze
ich organizacja otrzymata formalne uznanie wynikéw w zakresie innowacyjnosci. Z drugiej za$
strony, okofo 20% wszystkich ankietowanych odpowiedziato, Ze ich organizacja zgtosita sie lub
byta nominowana w konkursie wynikéw w zakresie innowacyjnosci.

Rysunek 46. Zewnetrzne uznanie wynikéw w zakresie innowacyjnosci
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Do celéw analizy stworzono i wykorzystano wskaznik ztozony, co nastepnie przedstawiono na
Rysunkach od 48 do 54. Wskaznik obejmuje trzy zmienne i podaza za nastepujaca logika:
¢ Warto$¢ wskaznika wynosi ,Tak’, wylgcznie jesli osoba ankietowana odpowiedziata twier-
dzaco na minimum jedna z trzech zmiennych;
e Warto$¢ wskaznika wynosi ,Nie wiem’, wytacznie jesli osoba ankietowana odpowiedziata
,Nie wiem” na wszystkie trzy zmienne;
¢ Warto$¢ wskaznika wynosita ,Nie” we wszystkich innych przypadkach.
Na podstawie omawianego wskaZnika nakreslono Rysunek 47. Ukazuje on poziom formalne-
go uznania innowacyjnosci wiadz lokalnych/regionalnych w poréwnaniu z innymi organizacjami.
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Jak wida¢ na rysunku odsetek wtadz lokalnych / regionalnych, ktére zostaty formalnie uznane za
innowacyjne jest nieco nizszy (o okoto 10%) niz odsetek innowacyjnych organizacji zawartych
w kategorii ,inne”. Taki wynik nie musi by¢ wyznacznikiem wynikéw w zakresie innowacyjnosci
osiagnietych przez wtadze lokalnych lub regionalne, a zwtaszcza jezeli weZmiemy pod uwage, ze
sg one ,nizsze” od wynikéw innych organizacji. Co istotne, omawiany wskaznik prawdopodobnie
wskazuje na fakt, Zze publiczne wiadze rzadziej otrzymuja nagrody w uznaniu wynikéw w zakre-
sie innowacyjnosci, niz inne organizacje, a zwtaszcza przedsiebiorstwa. Co ciekawe, wiele oséb
wsrod wihadz lokalnych i regionalnych ,nie wie” czy ich organizacje kiedykolwiek otrzymaty for-
malne uznanie ich innowacyjnosci. Ponownie potwierdza to powyzsze wnioski méwiace o niewy-
starczajacej komunikacji dotyczacej innowacyjnosci organizacyjnej w organach wiadzy lokalnej
i regionalnej.

Rysunek 47. Zewnetrzne uznanie wynikéw w zakresie innowacyjnosci, wg rodzaju organizacji
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Co wiecej, o ile zewnetrzne uznanie wynikdéw w zakresie innowacyjnosci mogtoby by¢ uznane
za adekwatng i niezalezng miare, poréwnanie oceny ankietowanych jak inni postrzegaja innowa-
cyjnosc ich organizacji z faktycznym uznaniem wynikéw w zakresie innowacyjnosci moze polep-
szy¢ zrozumienie tego, jak dobrze przedstawiciele organizacji potrafig oceni¢, czy organizacja na-
prawde wspiera innowacje (Rysunek 48).

Wyniki jasno wskazuja, Ze istnieje widoczny zwigzek pomiedzy postrzeganiem tego, co wedtug
ankietowanych mysla ludzie spoza organizacji o wynikach w zakresie innowacyjnosci osigganych
przez organizacje, a faktycznymi dowodami formalnego uznania wynikéw w zakresie innowacyj-
nosci poprzez zdobycie nagréd lub pomysiny udziat w konkursach publicznych. Ponad potowa
ankietowanych, ktérzy uwazaja, ze ich organizacja jest uznawana za wysoce innowacyjng, po-
twierdza, ze organizacja otrzymata jaka$ forme uznania, a jedynie 20% tych, ktérzy uwazajg, ze
ich firma nie jest uznawana za innowacyjng udzielito takiej samej odpowiedzi. Z drugiej strony,
o ile odpowiedzi przeczace réznig sie jedynie w zakresie 35%-45%, o tyle odpowiedzi,Nie wiem”
wskazuja na tendencje odwrotna. Prowadzi to z duzg dozg prawdopodobienstwa do wniosku,
Ze pracownicy organizacji wiedza co osoby (prawdopodobnie interesariusze, do ktérych opinii
i tak maja dostep) spoza organizacji myslg na temat wynikéw w zakresie innowacyjnosci. Powinno
to rébwniez oznaczac istnienie odpowiedniej szansy na nawigzanie dialogu pomiedzy organizacja
a interesariuszami w temacie innowacji oraz to Ze obie strony moga w znacznym stopniu dojs¢ do
porozumienia.
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Rysunek 48. Zewnetrzne uznanie wynikéw w zakresie innowacyjnosci a postrzeganie z zewnatrz
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tywne korzystanie z technologii zostanie uznane za faktyczng (chociaz posrednia) miare wyni-
kow w zakresie innowacyjnosci, to mozna zatozy¢, ze bedzie odpowiadato réwniez zewnetrznemu
uznaniu tego potencjatu. Nie istniejg jednakze przekonujgce dowody potwierdzajace te teze.

Rysunek 49. Efektywne korzystanie z technologii w organizacji a niezalezne uznanie wynikéw
w zakresie innowacyjnosci
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Rysunek 49 ukazuje niewielki zwigzek pomiedzy tymi dwoma wskaznikami. Ponad potowa ankie-
towanych pozytywnie wyraza sie na temat tego, jak ich organizacja korzysta z technologii, bez wzgle-
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du na to czy otrzymata formalne uznanie wynikéw w zakresie innowacyjnosci, czy tez nie. Pomimo
tego, ankietowani z organizacji, ktére otrzymaty takie uznanie zazwyczaj czedciej zgadzaja sie lub zde-
cydowanie sie zgadzajg, ze w ich organizacjach z technologii korzysta sie efektywnie, niz ankietowani,
ktérych organizacje nie otrzymaty takiego zewnetrznego uznania (odpowiednio okoto 68% i 55%).

Zewnetrzne uznanie i wewnetrzne praktyki organizacyjne

Wykorzystujac ten sam ztozony wskaznik zewnetrznego uznania innowacji dalsze poréwnania
umozliwiaja okreslenie tego, jak opisane powyzej wewnetrzne praktyki organizacyjne moga by¢ wy-
korzystane do polepszenia wynikéw w zakresie innowacyjnosci organizacji. Rysunek 50 ponizej uka-
zuje wplyw dedykowanej jednostki ds. innowacji. Potowa ankietowanych, ktérzy odpowiedzieli, ze
taka jednostka istnieje w ich organizacji odpowiedziato tez, ze organizacja otrzymata uznanie wyni-
kow w zakresie innowacyjnosci. W przypadku organizacji bez takiej jednostki tylko 32% wie o jakiej-
kolwiek formie zewnetrznego uznania, a niewiele ponad 50% odpowiada w tej kwestii przeczaco.

W oparciu o te liczby, mozna uzna¢, ze prawdopodobienstwo otrzymania zewnetrznego uzna-
nia jest wyzsze w przypadku organizacji z dedykowanymi jednostkami ds. innowacji. Zacheca to
do wykonania dogtebnej analizy rél i obowigzkéw takich jednostek w celu okreslenia, czy zwiek-
szone prawdopodobienstwo uzyskania zewnetrznego uznania jest wynikiem ich pracy, czy moze
odzwierciedla wysitek wiekszej czesci organizacji majacy na celu stymulowanie innowacji za po-
moca réznych kanatéw i polityk. Ponadto, mozliwe Ze jednostki ds. innowacji biorg czynny udziat
W poza-organizacyjnych sieciach interesariuszy zaangazowanych w innowacje, tym samym ogra-
niczajac zakres publicznego dyskursu na temat innowacji w sektorze publicznym do ograniczonej
liczby organizadji, ktére w wiekszosci korzystaja z tych samych praktyk administracyjnych i zarzad-
czych. Badanie owej hipotezy znajduje sie jednakze poza zakresem niniejszego raportu.

Rysunek 50. Zewnetrzne uznanie wynikéw w zakresie innowacyjnosci a obecnos¢ jednostki ds.
innowacji w organizacji
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Inne poréwnanie okresla zwigzek zewnetrznego uznania z dostepnoscia strategicznych doku-
mentéw w sprawie innowacji (Rysunek 51). W przypadku niemal 50% organizacji, ktére przyjety
taki dokument, ankietowani potwierdzajg otrzymanie zewnetrznego uznania.

W organizacjach, ktére nie przyjety takiego dokumentu, mniej niz 30% ankietowanych udzieli-
to takiej samej odpowiedzi, a ponad 65% zaprzeczyto. Prowadzi to do wniosku, ze wiaczenie inno-
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wagcji jako strategicznego priorytetu w oficjalnych dokumentach zwieksza prawdopodobieristwo
zewnetrznego uznania wynikéw w zakresie innowacyjnosci organizacji. Niemozliwe jest jednak
okreslenie, czy przyjecie innowacji jako strategicznego priorytetu, czy raczej konkretne wynikte
dziatania, sg powodem otrzymania uznania.

Rysunek 51. Zewnetrzne uznanie wynikéw w zakresie innowacyjnosci a obecnos¢ strategiczne-
go dokumentu w sprawie innowacji
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Rysunek 52. Zewnetrzne uznanie wynikéw w zakresie innowacyjnosci a opublikowane coroczne
sprawozdanie
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Jak udowodniono na Rysunku 52 powyzej, a zwtaszcza na Rysunku 53, niezalezne uznanie staje
sie prawdopodobne, kiedy innowacje sg tematem w corocznym sprawozdaniu (prawdopodobnie
odzwierciedlajac nadanie im priorytetu lub innym powigzanym dziataniom lub osiggnieciom).
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Potowa sposréd wszystkich ankietowanych, ktérych organizacje uwzglednity innowacje w co-
rocznym sprawozdaniu potwierdza otrzymanie przez nie formalnego uznania wynikéw w zakresie
innowacyjnosci. W przypadku organizacji, ktérych coroczne sprawozdania nie uwzgledniajg inno-
wagji jest to tylko 25%.

Rysunek 53. Zewnetrzne uznanie wynikéw w zakresie innowacyjnosci a innowacje jako temat
w corocznym sprawozdaniu
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Ponownie podkredla to istote ,komunikowania” interesariuszom oraz ogétowi spoteczeristwa
informacji nt. innowacji i inspirowanych nimi dziatan, a takze potwierdza, ze coroczne sprawozda-
nia moga by¢ wykorzystywane w tym celu.

Rysunek 54. Zewnetrzne uznanie wynikdw w zakresie innowacji a obecnos¢ innowacji w progra-
mie organizacji
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Wiekszos¢ tych wskaznikéw ukazuje ,statyczne” zmienne opierajace sie na obecnosci lub braku
poszczegolnych cech organizacyjnych, nie pozwalajac na gtebsze zrozumienie tego, jak dokfadnie
wptywaja na zewnetrzne uznanie innowacyjnosci tak, jak w przypadku wskaznika ztozonego.

Z drugiej strony Rysunek 54, przedstawia troche inng perspektywe, ukazujac jak czesto inno-
wacja pojawia sie w programie organizacji. Odzwierciedla on nie tyle strategiczne zobowigzania
organizacyjne, ale réwniez te zwigzane z polityka (a takze w pewnym stopniu polityczne), zwtasz-
cza dotyczace dziatania wtadz lokalnych i regionalnych. Chociaz zaprezentowane dane liczbowe
nie sg petne, to oczywistym jest, ze organizacje, ktére czesto wiaczajg innowacje do swojego pro-
gramu maja wiekszg szanse na zdobycie zewnetrznego uznania osigganych wynikéw w zakresie
innowacyjnosci. Liczba ankietowanych byfa jednak zbyt mata, aby dokona¢ uogdlnienia obejmu-
jacego wszystkie konteksty, dlatego tez wyniki nie sa catkowicie jednoznaczne.

Zadne inne zmienne poza tymi badanymi w ankiecie (takie jak wielko$¢ organizacji lub miasto,
w ktérym sie znajduje) nie zostaty uznane za majace wptyw na ktérakolwiek z trzech zmiennych
zawartych w omawianym wskazniku ztozonym.
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INNOWACJE W SEKTORZE PUBLICZNYM W KONTEKSCIE CCIC

Istnieje szereg powszechnie panujacych opinii dotyczacych aspektéw, z ktérymi wiagza sie in-
nowacje w sektorze publicznym i celu, w jakim powinny by¢ one wprowadzane, a takze liczne
argumenty za i przeciw ich wdrazaniu. Ponizej, w kontekscie projektu CCIC starano sie pokrotce
rozwia¢ watpliwosci spoteczenstwa, jak rowniez znalez¢ kompromis koncepcyjny odnosnie roli
i wdrazania innowacji w sektorze publicznym.

Rys. 55 Innowacje w sektorze publicznym wg typu organizacji
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Rys. 55 przedstawia poglady respondentéw na najpopularniejsze teorie dotyczace tego, czym
sg innowacje w sektorze publicznym, a takze na jaki obszar wywierajg one najwiekszy wptyw. Na
wykresie wyrézniono odpowiedzi udzielone przez przedstawicieli wtadz lokalnych lub regional-
nych oraz cztonkédw wszystkich innych grup, w tym spoteczenstwa obywatelskiego, przedsiebior-
cow i srodowiska akademickiego.

Aspekt, co do ktérego pozytywnie wypowiada sie najwiekszy odsetek respondentéw, to in-
nowacje wigzace sie z dostarczaniem ustug spotfeczenistwu. Ponad 90% respondentéw sposréd
przedstawicieli wtadz lokalnych lub regionalnych oraz okoto 80% przedstawicieli pozostatych
grup zgadza sie lub zdecydowanie sie zgadza z takg koncepcja. Odsetek respondentéw zdecy-
dowanie sie zgadzajacych jest réwniez w tym przypadku najwiekszy sposréd wszystkich czterech
aspektow przedstawionych na rysunku. Neutralne odpowiedzi (badz takie, ktére zazwyczaj wyra-
zajg niezdecydowanie) wahaja sie od 10% wsrdd przedstawicieli wtadz lokalnych lub regionalnych
do 20% wsrdd pozostatych grup. Odzwierciedla to bardzo silne przekonanie tych pierwszych, iz
gtéwnym zadaniem sektora publicznego jest swiadczenie ustug.

Na drugim miejscu pod wzgledem najwiekszej liczby gtoséw ,za” znalazta sie koncepcja part-
nerstwa publiczno-prywatnego, zapewniajagcego najbardziej korzystne warunki dla innowacji.
Nieco ponad 50% przedstawicieli wtadz lokalnych lub regionalnych oraz okoto 55% ankietowa-
nych sposréd pozostatych grup zgadza sie lub zdecydowanie sie zgadza z takim stwierdzeniem.
Jedna z mozliwych interpretacji tej opinii, zwtaszcza w odniesieniu do respondentéw, ktérzy zga-
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dzaja sie lub zdecydowanie sie z nig zgadzaja, opiera sie na przekonaniu, Zze innowacje w sekto-
rze publicznym lub sposéb ich realizacji bedg w coraz wiekszym stopniu przedmiotem wspoélnej
odpowiedzialnosci sektora publicznego i prywatnego. Taki wynik sktania do analizy strategicznej
szans i mozliwych granic wspotpracy pomiedzy sektorem publicznym i prywatnym w celu zba-
dania poszczegdlnych obszaréw i ustug, w ramach ktérych mozliwe jest partnerstwo publiczno-
prywatne, opracowania okreslonych zadan oraz ustalenia wszystkich kryteriéw takiej wspétpracy.

Nieco mniej pozytywnych odpowiedzi przypadto na stwierdzenie, iz innowacje sa wynikiem
wspétpracy pomiedzy sektorem publicznym a spoteczenstwem obywatelskim. 45% responden-
tow sposréd wiadz lokalnych lub regionalnych oraz 41% przedstawicieli pozostatych grup zgodzi-
fo sie lub zdecydowanie zgodzito sie z taka teza.

Odsetek pozytywnych opinii wyrazonych przez respondentéw na temat tezy, iz innowacje
w sektorze publicznym sg wynikiem wspétpracy z sektorem prywatnym, nieznacznie rézni sie od
odsetka pozytywnej opinii dotyczacej zagadnienia poprzedniego, szczegdlnie w przypadku odpo-
wiedzi udzielonych przez przedstawicieli wtadz lokalnych lub regionalnych. Wieksza r6znice moz-
na zauwazy¢ poréwnujac liczbe gtoséw ,za” oddanych przez przedstawicieli wtadz lokalnych lub
regionalnych z ta udzielong przez respondentéw sposrdd pozostatych grup. W pierwszej grupie
odnotowano najmniej gtoséw pozytywnych (okoto 42% ankietowanych zgadza sie lub zdecydo-
wanie sie zgadza), natomiast w drugiej grupie gtosy,za" stanowig 55%, co daje niemalze identycz-
ny wynik jak w przypadku tezy dotyczacej partnerstwa publiczno-prywatnego (drugi wykres na
rys. 55, str. 59). Wskazuje to z duzym prawdopodobieristwem na obecnie niespetnione oczekiwa-
nia przedstawicieli,,pozostatych” grup co do wspédtpracy przy inicjatywach dotyczacych innowacji,
a takze na fakt, iz partnerstwo publiczno-prywatne jest najbardziej preferowanym przez przedsta-
wicieli wiadz lokalnych lub regionalnych partnerstwem na rzecz innowacji. Jednak w zaleznosci
od sytuacji w danym kraju, moze to rébwniez oznacza¢, ze mate i srednie przedsiebiorstwa, ktére
nie zawsze sg typowym (czyli o wiele bardziej widocznym) uczestnikiem partnerstw na duza skale,
beda napotykac trudnosci w nawigzaniu wspotpracy z sektorem publicznym, nawet pomimo du-
Zej szansy na wynikajace z niej innowacje.

W ramach projektu CCIC rozpatrywane sa cztery obszary tematyczne, ktére zostaty kolejno
opisane w niniejszym raporcie: innowacyjne zaméwienia publiczne, udziat spoteczenstwa obywa-
telskiego w kreowaniu innowacji, instrumenty finansowania innowacji oraz przedsiebiorstwa pani-
stwowe. Obszary te odzwierciedlajg kluczowe aspekty innowacji w sektorze publicznym, a takze
maja na celu ukierunkowanie dyskusji na temat innowacji w tym sektorze w sposdéb, ktéry pomoze
zidentyfikowa¢ tendencje, wyzwania i mozliwosci. Poprzez skupienie dyskusji na tych obszarach,
raport ma za zadanie pomdc w planowaniu polityki w aspekcie innowacji w sektorze publicznym
na szczeblu lokalnym, regionalnym i krajowym.

Respondenci zostali poproszeni o ocene obszaréw tematycznych poprzez przypisanie oceny
(1 oznacza najwyzszy priorytet) dwém odrebnym, ale powigzanym ze soba aspektom. Pierwszy
aspekt odnosi sie do potencjatu innowacji, jaki ankietowani dostrzegaja w kazdym z obszaréw
tematycznych, wskazujac tym samym, na ktéry obszar innowacje maja obecnie najwiekszy wptyw.
Drugi aspekt to indywidualna ocena potrzeby (wiekszej liczby) innowacji w kazdym z obszaréw,
sugerujaca, iz rozpowszechnianie innowacji w przysztosci jest jedng z ewentualnych strategii
zmierzenia sie z nadchodzacymi wyzwaniami. Rys. 56 na str. 61 przedstawia, jak respondenci oce-
nili oba aspekty oraz obrazuje wynik procentowy dla kazdej z przewidzianych ocen. Aby rysunek
byt bardziej czytelny, oceny 1 i 2, oznaczajace najwyzszy priorytet, zostalty oddzielone pionowa
linig od ,nizszych” ocen 3i 4.
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Odpowiedzi nie rdznig sie znaczaco w kwestii obszaréw tematycznych, wykazujac podobne
schematy oceny kazdego z obszaréw. Zadna z opinii nie przewaza w kwestii potrzeby lub potencja-
tu innowacji w obszarach ,Instrumenty finansowe i polityka fiskalna” oraz,,Zamowienia publiczne”
Odpowiedzi dotyczace ,Wspotdziatania ze spoteczeristwem obywatelskim” i ,Zarzadzania przedsie-
biorstwem panstwowym i jego wydajnosci” wskazujg na bardziej priorytetowe postrzeganie przez
respondentéw. Z jednej strony opinie ankietowanych pokazuja, iz przewaza pozytywne nastawienie
do potencjatu i potrzeby innowacji w zakresie wspétdziatania z organizacjami spoteczenstwa oby-
watelskiego, z drugiej za$ wskazuja na przewage negatywnych opinii co do potencjatu i potrzeby
innowacji w zakresie zarzadzania przedsiebiorstwem parnstwowym i jego wydajnosci.

Rys. 56 Potencjat i potrzeba innowacji wg obszaréw tematycznych, wg oceny
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Wraz z przyjeciem Strategii Lizbonskiej w 2000 r. UE potozyta nacisk na badania i rozwéj oraz in-
nowacje w celu wzmocnienia swojego potencjatu ekonomicznego. W rezultacie udato sie zachecic¢
panstwa cztonkowskie do poszukiwania sposobéw promowania innowacji, co z kolei zaowocowato
,duzo wieksza swiadomoscia roli, jaka rzad moze odgrywac¢ w gospodarce dziatajac w charakterze
wymagajacego klienta w ramach zamoéwien publicznych” (Rigby i in., 2012). Tak wiec zamoéwienia pu-
bliczne jako $rodek stymulowania innowacji byly efektywnie wspierane przez UE w formie szeregu
inicjatyw takich jak,Szeroko zakrojona strategia innowacyjna” (Komisja Europejska, 2006), ,Przewod-
nik na temat postepowania w zakresie innowacyjnych rozwigzan w zamoéwieniach publicznych” (Ko-
misja Europejska, 2007), ,Inicjatywa Rynkéw Pionierskich dla Europy” (Komisja Europejska, 2007) oraz
~Prekomercyjne zamoéwienia publiczne: wspieranie innowacji w celu zapewnienia trwatosci i wysokiej
jakosci ustug publicznych w Europie” (Komisja Europejska, 2007).

Zamowienia publiczne stanowig istotny obszar dziatania wszystkich wtadz lokalnych i regionalnych,
oraz czesto wigz3 sie ze znacznymi wydatkami panstwa. Szacunkowo zamoéwienia publiczne stanowia
okoto 16% tacznego PKB Unii Europejskiej (Komisja Europejska, 2010). Co wazniejsze, stanowia potez-
ne narzedzie, ktére wtadze moga wykorzysta¢ w celu wdrozenia konkretnej polityki lub do stworzenia
i udostepnienia konkretnych mozliwosci rynkowych. Uwzgledniajac w budzecie zaméwienia publicz-
ne na innowacje, rzady kreuja popyt na innowacyjne produkty i ustugi. Popyt ten moze by¢ nastep-
nie wspierany przez konkretna polityke, np. wspétfinansowanie zamoéwien, zmiany w systemie
prawnym, regulacjach oraz normach, ktorych wykonawcy musza przestrzegac (Rigby i in., 2012).
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Obok zamoéwien publicznych na innowacje, ktére wigza sie z zamoéwieniami na innowacyjne
towary/ustugi juz obecne (lub majace sie wkrétce pojawic¢) na rynku, prekomercyjne zamdwienia
publiczne réwniez nalezg do grupy instrumentéw mogacych postuzy¢ wiadzy do stymulowania
innowacji. Jednak w przypadku ZpK wtadze sktadaja raczej zamédwienia na badania i rozwdj, anize-
li na istniejace juz na rynku towary czy ustugi. Innymi stowy, ,Prekomercyjne zaméwienia publicz-
ne obejmuja zakup badan przez wtadze sktadajace zamédwienie. Zakup ten ma na celu stymulacje
innowacji, z ktérych same wtadze lub osoby trzecie moga czerpac korzysci w pdzniejszym czasie,
gdy towary lub dobra do tej pory niedostepne zostang opracowane lub udostepnione w wyniku
badan” (Rigby, 2013). Wtadze sktadajace zamowienie nie musza zatem nabywac wytacznych praw
do rozwoju i nie musza ponosi¢ wszystkich kosztéw zamoéwienia (Rigby, 2013). W przypadku pre-
komercyjnych zamoéwien publicznych ryzyko ponosza obie strony. Poza faktem, iz prekomercyjne
zamowienia publiczne majg potencjat by zwiekszy¢ innowacyjnos¢ oraz jakos¢ ustug publicznych
i tworzy¢ nowe rynki, jak réwniez popyt na konkretne towary i ustugi, jest to jedna z gtéwnych
zalet prekomercyjnych zaméwien publicznych.

W kwestii zamdwien publicznych zaobserwowa¢ mozna tendencje, ktére przedstawiono na
rys. 57 i 58 ponizej. Nieco mniej niz 50% respondentéw stwierdza, iz zamdwienia publiczne sa
najsilniejszym instrumentem pozostajacym do dyspozycji wkadz umozliwiajacym promowanie in-
nowacji w sektorze prywatnym. Nieznacznie mniejsza jest jednak liczba respondentéw, ktérzy nie
podzielili tego stanowiska. Wedtug tej grupy pozostate instrumenty maja stymulujace znaczenie
dla innowacji, co zostato opisane w innych rozdziatach niniejszego raportu.

Rys. 57 Powszechne opinie na temat zaméwien publicznych, cz. |
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Rys. 58 Powszechne opinie na temat zamoéwien publicznych, cz. I
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Odsetek respondentéw wedtug ktérych wtadze lokalne/regionalne nie wykorzystuja zamo-
wien jako instrumentu stymulujacego innowacje w sektorze prywatnym jest dos¢ wysoki. Nie dzi-
wi zatem fakt, ze wedtug duzej liczby respondentéw innowacje nie znajdujg sie wsrdd gtéwnych
kryteriéw wyboru wykonawcéw w przetargach publicznych. Dane uzyskane poprzez ankiete su-
geruja rowniez, ze wiadze lokalne i regionalne stymulujg innowacje poprzez partnerstwo publicz-
no-prywatne, mimo iz procedury dotyczace zaméwien publicznych na ogét nie sa korzystne dla
innowacyjnych projektow.

Zwiekszone ryzyko zwigzane z zaméwieniami na ,innowacje” w poréwnaniu z ryzykiem
zwigzanym z ,typowym” przetargiem moze stanowi¢ jedng z przyczyn uzasadniajacych ko-
niecznos$¢ stworzenia, obok tych ogdlnych juz istniejacych, oddzielnych regulacji dla zamoéwien
publicznych na innowacyjne ustugi. Koniecznos¢ przyjecia takich uzupetniajgcych regulacji pod-
kresla ponad potowa respondentéw. Ponadto etap przygotowania zamoéwien publicznych od-
grywa ogromng role w sukcesie tego instrumentu, nie tylko na etapie sktadania zaméwien na
innowacje, ale réwniez w ujeciu ogélnym. Stwierdzenie, z ktérym najczesciej zgadzaja sie respon-
denci, wigze sie z przygotowaniem procedur w procesie zamawiania. Ocena warunkéw dostawy
oraz gotowos¢ uzytkownika koricowego, jak réwniez ocena i analiza prawdopodobnych skutkéw
wdrozenia innowacji zaréwno przez zamawiajacych jak i decydentéw, wydaja sie by¢ kluczowymi
etapami w procesie zamowien.

Zestawiajac ze sobg ryzyko, jakie niosa za sobg zamdwienia publiczne oraz potencjat zamé-
wien, jako sity napedowej dla innowacji w sektorze prywatnym (zob. rys. 58 - ponad 60% respon-
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dentéw zgadza sie z tym stwierdzeniem), uzasadniony jest wysoki poziom poparcia przez respon-
dentéw (okoto 70%) dla stymulowania zamdéwien publicznych na innowacje przez dedykowane
im strategie.

W zamowieniach na ustugi socjalne wazna role odgrywaja przedsiebiorstwa spoteczne.
Istnieja r6zne definicje,,przedsiebiorstwa spotecznego”. Definicja proponowana we wniosku doty-
czacym rozporzadzenia w sprawie Programu Unii Europejskiej na rzecz przemian i innowacji spo-
tecznych (Komisja Europejska 2011) brzmi: [przedsiebiorstwo spoteczne oznacza] przedsiebior-
stwo, ktérego gtéwnym celem jest raczej
wywarcie wptywu spotecznego niz wyge- ..
nerowanie zyskow dla whagcicieli i zainte- RGOV AUNFANEEATE IE (RIS L1 LR
resowanych stron. Przedsiebiorstwo spo- wanie partnerstwa publiczno-prywat-
teczne dziata na rynku produkujac towary nego na rzecz tworzenia innowacji,
INECEZIUR I IREULIERYEEREEEE 2 ktorych korzysci czerpaé bedzie jed-
zgodny z duchem przedsigbiorczosci, noczesnie sektor publiczny i prywat-

a takze wykorzystuje nadwyzki budzeto- 7 N . . ied
we gtéwnie do osiggania celéw spotecz- ny. Zamowienia na iINhowacje sq jednym

nych” Dwie gtéwne korzyéci z zamowien z narzedzi, nad ktorym w ostatnim czasie
na ustugi publiczne od przedsiebiorstw [eEIfe A= U IR ETaoWE M)A
publicznych zyskaty najwieksza popular-
nos¢ (Curtis, 2005), mianowicie I) dZIQkI Wypow,edz’ stronyzainteresowanej
zamowieniom sektor publiczny stymuluje
innowacje w zakresie zaspokajania po-
trzeb spotecznych, ktérych dotychczas nie udato sie zaspokoi¢, poprzez opracowywanie i $wiad-
czenie nowych ustug; oraz ii) zamawianie od przedsiebiorstw spotecznych stymuluje innowacje
w zakresie $wiadczenia tradycyjnych ustug opieki spotecznej w nowy, bardziej efektywny sposéb.
Z uwagi na fakt, iz zamdwienia nie ograniczaja sie jedynie do zlecenia ustugi zewnetrznemu wyko-
nawcy, ale réwniez zaktadaja osiggniecie celéw zamawiajacego, sektor publiczny poprzez wdraza-
nie odpowiednich srodkéw regulacyjnych moze promowac swoje cele, sposréd ktérych gtéwnym
jest swiadczenie dobrej jakosci ustug po optymalnych cenach, podnoszac tym samym standardy
zycia w granicach swojej jurysdykgji.

Rys. 59 na str. 78 przedstawia ranking sektoréw, ktére odniosty najwiecej korzysci z przetar-
gow publicznych w ciggu ostatnich dwdch lat. Kolejnos¢ sektoréw opiera sie na sredniej ocenie
punktowej, gdzie najnizsza ocena oznacza najwyzszy priorytet, umieszczajac sektory odnoszace
najwiecej korzysci na samej gdrze. S to nastepujace sektory: ustug komunalnych (zaopatrze-
nie w wode, kanalizacje i energie elektryczna), budownictwa, transportu publicznego oraz
gospodarki odpadami. Opieka zdrowotna jest rowniez jednym z sektoréw w duzej mierze korzy-
stajacych z przetargéw publicznych. Jak wida¢ na rysunku, pozostate ustugi socjalne, np. eduka-
¢ja, mieszkalnictwo i ,inne” wedtug respondentéw odnoszg znacznie mniej korzysci z zamoéwien
publicznych. Takie opinie nie powinny nikogo dziwi¢, biorgc pod uwage fakt, iz zaméwienia na
ustugi socjalne sa drazliwg kwestia, wywotujaca debaty na temat roli panistwa w zapewnieniu ja-
kosci i dostepu do swiadczonych ustug, zapewnieniu réwnosci spotecznej oraz zachowaniu jego
funkcji regulacyjnej. Pomimo argumentéw, zgodnie z ktérymi parstwo powinno zachowac swoja
(monopolistyczng) role w swiadczeniu ustug socjalnych, niektorzy badacze twierdza, ze na dzien
dzisiejszy nie istnieja naukowe dowody wskazujace na pogorszenie jakosci ustug socjalnych po
zamowieniu ich z sektora prywatnego lub OS (Manunza, 2011).

W zamowieniach na ustugi socjalne wazna role odgrywaja przedsiebiorstwa spoteczne.
Istnieja rézne definicje ,przedsiebiorstwa spotecznego”. Definicja proponowana we wniosku do-
tyczacym rozporzadzenia w sprawie Programu Unii Europejskiej na rzecz przemian i innowacji
spotecznych (Komisja Europejska 2011) brzmi: ,[przedsiebiorstwo spoteczne oznacza] przedsie-
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biorstwo, ktérego gtéwnym celem jest raczej wywarcie wptywu spotecznego niz wygenerowanie
zyskéw dla wiascicieli i zainteresowanych stron. Przedsiebiorstwo spoteczne dziata na rynku pro-
dukujac towary i $wiadczac ustugi w innowacyjny sposéb zgodny z duchem przedsiebiorczosci,
a takze wykorzystuje nadwyzki budzetowe gtéwnie do osiggania celéw spotecznych!” Dwie gtéw-
ne zalety zamoéwien na ustugi publiczne od przedsiebiorstw publicznych, zyskaty najwiekszg po-
pularnos¢ (Curtis, 2005), mianowicie i) dzieki zaméwieniom sektor publiczny stymuluje innowacje
w zakresie zaspokajania potrzeb spotecznych, ktérych dotychczas nie udato sie zaspokoi¢, poprzez
opracowywanie i swiadczenie nowych ustug; oraz ii) zamawianie od przedsiebiorstw spotecznych
stymuluje innowacje w zakresie swiadczenia tradycyjnych ustug opieki spotecznej w nowy, bar-
dziej efektywny sposéb. Z uwagi na fakt, iz zamdwienia nie ograniczaja sie jedynie do zlecenia
ustugi zewnetrznemu wykonawcy, ale réwniez zaktadaja osiggniecie celéw zamawiajgcego, sektor
publiczny poprzez wdrazanie odpowiednich srodkéw regulacyjnych moze promowac swoje cele,
sposrod ktérych gtéwnym jest swiadczenie dobrej jakosci ustug po optymalnych cenach, podno-
szac tym samym standardy zycia w granicach swojej jurysdykgji.

Rys. 59 Sektory, ktére odniosty najwiecej korzysci z przetargéw publicznych w ciggu ostatnich
dwach lat, wg $Sredniej oceny punktowe;j
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Rys. 56 na str. 74 pokazuje przekonanie respondentéw, iz obszarem, majacym najwieksza po-
trzebe i potencjat w kwestii innowacji jest wspoétdziatanie wtadz lokalnych i regionalnych ze spo-
teczennstwem. W zwigzku z tym innowacje spoteczne jako typ innowadji, ktéry czesto wiaze sie
z udziatem sektora publicznego i spoteczenstwa obywatelskiego, jest szczegélnie wart obserwo-
wania. Jest to pojecie szersze niz przedsiebiorstwo socjalne, ktére czesto jest wynikiem innowacji
spotecznych.

Teoretycznie, innowacje spoteczne mozna ogdlnie opisa¢ jako “innowacje, ktére s3 spotecz-
ne zaréwno pod wzgledem celéw, jak i wykorzystywanych srodkéw” (Biuro Doradcéw ds. Polityki
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Europejskiej, 2011). Innowacje spoteczne, w odréznieniu od innowacji technologicznych, moga
rozwijac sie w sektorze pozarzadowym i/lub w sektorze prywatnym (Fundacja Younga, 2010).
W celu rozwigzania konkretnych probleméw spotecznych tworzy sie nowe sieci komunikacyjne
oraz nawigzuje wspodtprace, ktéra moze w réznym stopniu obejmowac kazdy z trzech gtéwnych
sektoréw. To najbardziej wyrdznia innowacje spoteczne sposrdéd wszystkich pozostatych typdéw
innowacji. Podobnie jak w przypadku innowacji w sektorze publicznym, innowacje spoteczne
s nowgq ideg, ktéra ,spetnia potrzeby spoteczne”. Istniejg liczne przyktady swietnie funkcjonuja-
cych, efektywnych, innowacyjnych pomystéw realizowanych w Europie, ktére przyczyniajg sie
do rozwigzywania skomplikowanych probleméw spotecznych, takich jak bezrobocie wsréd oséb
miodych, edukacja kobiet i opieka nad osobami starszymi. Wazne jest, aby traktowa¢ innowacje
spoteczne jako interakcje sektora publicznego ze spoteczennstwem obywatelskim, dzieki kté-
rej powstaja nowe sposoby wspoétpracy (moze to dotyczy¢ rowniez sektora prywatnego).
Wspotpraca taka moze wymaga¢ réznych strategii i rozwigzan instytucjonalnych, elastycz-
nych na tyle, by mogly dostosowac sie do réznego rodzaju wspétpracujacych organizacji.
Wedtug Capodieci (2010) ,zaangazowani interesariusze postrzegani sg jako podmioty bedace
w stanie zapewnic zasoby, umiejetnosci i wiedze. To, czy te zasoby i potencjat sg faktycznie wyko-
rzystywane i przeksztatcane w inicjatywy mogace zapewnic¢ zrbwnowazone innowacje spotfeczne,
zalezy ostatecznie od zdolnosci podmiotéw publicznych i prywatnych do zmiany nie tylko swojej
roli, ale takze narzedzi realizacji polityki spotecznej” Obecnie, jak pokazuje rys.60 ponizej, wspoét-
praca pomiedzy wtadzami lokalnymi/regionalnymi a spoteczerstwem obywatelskim w tworzeniu
innowacji nie zdarza sie czesto.

Rys. 60 Spoteczenstwo obywatelskie a innowacje w sektorze publicznym
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Skalujac innowacje spoteczne i przedsiebiorstwa spoteczne poprzez regulacje i zamoéwienia
“rzady moga przyspieszy¢ rozprzestrzenianie sie innowacji spotecznych, stymulowac tworzenie
sie nowych rynkéw oraz rozprzestrzeniac i rozpowszechniac pojawiajace sie innowacje.” (Fundacja
Younga, 2010). Ponadto, jak wskazuje Noya (2010), wspieranie rozwoju rynkowego dla przedsie-
biorstw spotecznych w drodze zamdéwien publicznych “moze przynies¢ wiele korzysci spotecz-
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nych”. Jednakze urzednicy z sektora publicznego czesto nie posiadajg odpowiednich umiejetno-
$ci i wiedzy na temat projektowania zlecen dla przedsiebiorstw spotecznych. Z drugiej za$ strony
przedsiebiorstwom spotecznym czasem brakuje umiejetnosci $ledzenia mozliwosci zamowien
i pisania ofert. Dla tych dwdch grup nalezy promowac i realizowac szkolenia tak, aby skorzystaty
z wzajemnej wspotpracy w zakresie swiadczenia ustug publicznych. Niektére z istniejacych pro-
bleméw z utworzeniem zamoéwien i ich struktura wedtug raportu Fundacji Younga to:

o Krétkoterminowe umowy utrudniajace przedsiebiorstwom spotecznym i organizacjom
spotecznym zarzadzanie personelem i dostep do kapitaty;

¢ Ustalanie nierealnych cen, ktére nie pozwalaja wykonawcy na petne pokrycie jego kosztéw;

¢ Koszty monitorowania i oceny pochtaniaja zasoby przeznaczone na realizacje ustugi;

¢ Faworyzowanie wiekszych, obecnych dtugo na rynku organizacji prowadzi do ignorowania
nowych, innowacyjnych przedsiebiorstw.

Stwierdzenie, z ktérym zgadza sie wiekszos¢ respondentéw w odniesieniu do spoteczenstwa
obywatelskiego, méwi o tym, Zze innowacje w sektorze publicznym przynosza korzysci cate-
mu spoteczenstwu, a nie tylko przedsiebiorcom. JednakZze rola spoteczeristwa obywatelskiego
w promowaniu innowacji w sektorze publicznym wywotata dos¢ sprzeczne opinie. Respondenci
w wiekszosci zgadzaja sie z rosnaca rolg przedsiebiorstw spotecznych w innowacjach w sektorze
publicznym, cho¢ dos¢ znaczna czeéc¢ jest przeciwnego zdania. Jedng z interpretacji tych réznic
w opinii jest, z jednej strony, rosnace uznanie duzego potencjatu przedsiebiorstw spotecznych w sty-
mulowaniu innowacji w sektorze publicznym, potaczone z drugiej strony z brakiem wspétpracy po-
miedzy wladzami lokalnymi/regionalnymi a przedsigbiorstwami spotecznymi w celu wykorzystania
tego potencjatu. Interpretacja ta moze by¢ ponadto poparta odpowiedziami respondentéw sugeru-
jacymi brak wspétpracy pomiedzy organizacjami spotecznymi a wtadzami lokalnymi/regionalnymi.
W poréwnaniu do pozostatych, stwierdzenia, ktére sprowokowaty najwieksze wahania (,Nie mam
zdania”) wéréd respondentéw to: ,Wiadze lokalne/regionalne zawsze chetnie uwzgledniajg wktad
spoteczenstwa obywatelskiego” oraz ,Wtadze lokalne/regionalne wspétpracuja ze spoteczeristwem
w celu wspdlnego tworzenia innowacji”. W kategoriach bezwzglednych, sg to dwa stwierdzenia
0 najnizszym catkowitym stopniu zgodnosci sposréd wszystkich ocenianych stwierdzen.

Rys.61 Najpopularniejsze dziatania uwzgledniajgce udziat organizacji spotecznych
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Ponadto, brak zgody w zakresie, w jakim wtadze lokalne/regionalne sg otwarte na uwzgled-
nianie wktadu spoteczenistwa obywatelskiego pokazuje w duzej mierze krytyczne spojrzenie na
checi wiadz lokalnych oraz zdolno$¢ do wykorzystania zalet, jakie moze przynies¢ wspotpraca ze
spoteczenstwem obywatelskim w kwestii proceséw innowacyjnych oraz $wiadczenia ustug pu-
blicznych.

Ponadto, bardzo pozytywne odpowiedzi dotyczace stwierdzenia, ze ,Organizacje spotecz-
ne muszg ponosi¢ przynajmniej czes¢ ryzyka podczas wprowadzania innowacji” po raz kolejny
wskazuje na wyczuwalny ,dyskomfort” wéréd wtadz w kwestii podejmowania ryzyka, jak rowniez
wzmacnia przekonanie, Ze to organizacje spoteczne winny ponosi¢ wiekszg czes¢ odpowiedzial-
nosci w procesie wdrazania innowacji. W pewien sposéb sugeruje to zdjecie ciezaru odpowie-
dzialnosci z wladz na rzecz spoteczenstwa, ktérego réwnowaga, przynajmniej w ciggu dtuz-
szego okresu czasu, moze zostac trwale zaburzona.

Niemniej jednak wspétpraca na rzecz innowacji pomiedzy wtadzami a spoteczeristwem nieko-
niecznie musi stanowic wyjatek. Rys. 61 na str. 80 pokazuje dziatania, podczas ktérych organizacje
spoteczne w najwiekszym stopniu wspétpracuja z wtadzami lokalnymi i regionalnymi' Organi-
zacje spotfeczne najczesciej biorg udziat w debatach publicznych dotyczacych swiadczenia ustug
publicznych, jak réwniez udzielajg doradztwa w zakresie planowania polityki, planowania organi-
zacyjnego oraz strategicznego. Jak wynika z wykresu, jedynie w okoto 23% przypadkéw wiadze
publiczne delegujg ustugi do organizacji spotecznych. Zatem, jezeli chodzi o bezposredni udziat
w procesie podejmowania decyzji lub faktycznym $wiadczeniu ustug, ,monopol” wcigz
w wiekszo$ci przypadkéw maja wtadze. Dlatego tez innowacje w zakresie mozliwosci wspot-
pracy pomiedzy organizacjami spotecznymi a wtadzami moga by¢ niekorzystne w tych obszarach
(réwniez w tych, gdzie innowacje prawdopodobnie pojawig sie w przysztosci), natomiast w deba-
tach i konsultacjach eksperckich innowacje bytyby wdrazane poprzez drobne stopniowe uspraw-
nienia i tresci w taki sposoéb, ze wynikfa wiedza bytaby zintegrowana z procesem decyzyjnym.

Ta cze$¢ raportu omawia rézne instrumenty finansowe, ktére maja do dyspozycji wiadze lokal-
ne/regionalne a takze inne podmioty innowacyjne, aby: i)stymulowa¢ innowacje w ramach swo-
ich whasnych struktur; oraz ii)w przypadku wtadz lokalnych i regionalnych - stymulowa¢ innowacje
w granicach wiasnej jurysdykgji, w tym innowacje biznesowe oraz spoteczne.

2f 3czna liczba respondentow przekracza 100%, poniewaz respondenci mogli wybrac wiecej niz jedna odpowiedz.
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Rys. 62 Instrumenty finansowania innowacji, wtadze lokalne i regionalne w poréwnaniu z innymi
grupami
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Wiekszos¢ ankietowanych uznaje brak funduszy na innowacje za jedna z podstawowych prze-
szkod bardziej sprawnego funkcjonowania innowacji w sektorze publicznym. Pojawia sie zatem
pytanie, w jaki sposéb finansowac innowacje, zwtaszcza, gdy w gre wchodza srodki publiczne, czy
powinien zosta¢ wyznaczony specjalny budzet dedykowany innowacjom, a takze jakiego rodzaju
publiczne wydatki na innowacje wchodzityby w gre (Rys. 62).

Instrumenty finansowe wykorzystywane przez wtadze lokalne i regionalne w celu wspierania
innowacji w ramach swoich organizacji mozna podzieli¢ na dwie gtéwne grupy, w zaleznosci od
zrédta pochodzenia: zasoby wihasne i zewnetrzne. Zasoby wtasne obejmuja alokacje wtasnego bu-
dzetu oraz wykorzystanie wtasnych zrédet dochodu. Zewnetrzne Zrédta finansowania obejmuja
zrédta prywatne, publiczne Zrédta lokalne i regionalne (spoza danej jednostki administracyjnej),
krajowe Zrédta publiczne (rzad), fundusze unijne oraz innych organizacji miedzynarodowych za-
pewniajgcych finansowanie innowadji.

Rys. 63 ponizej przedstawia poréwnanie w kwestii wykorzystywania tych Zrédet przez samo-
rzady lokalne/regionalne lub inne organizacje podczas finansowania czynnosci zwigzanych z in-
nowacjami'.

¢ Wewnetrzne zrédla finansowania. Najwazniejszg réznica jest udziat alokacji wtasnego

budzetu wykorzystywanej przez rzady lokalne/regionalne oraz,inne” organizacje. W przy-
padku wtadz lokalnych i regionalnych niemalze 80% respondentéw przyznato, ze wykorzy-
stuje srodki z whkasnego budzetu aby sfinansowac innowacje (co oznacza, ze jest to decyzja
budzetowa dokonana przez sam organ administracyjny). W przypadku innych organiza-
cji odsetek ten jest znacznie mniejszy - jedynie 40% wszystkich organizacji wykorzystuje

3t aczna liczba respondentow przekracza 100%, poniewaz respondenci mogli wybra¢ wiecej niz jedng odpowiedz.
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na innowacje $rodki z wtasnego budzetu. Natomiast w kwestii wiasnych Zrédet dochodu
(pochodzacego z dziatalnosci generujacej zysk, np. poprzez przedsiebiorstwa panstwo-
we, ktére generuja zarébwno dochody, jak réwniez, przynajmniej w przypadku wiekszosci,
ptaca podatek CIT), odsetek wtadz lokalnych/regionalnych wykorzystujacych te fundusze
na innowacje jest relatywnie mniejszy - okoto 30% - w poréwnaniu z innymi organizacja-
mi, z ktérych 50% wykorzystuje wtasne zrédta dochodu by sfinansowa¢ innowacje. Zrédta
dochodéw samorzadoéw lokalnych pochodza zwykle z zebranych podatkéw i opfat, trans-
feréw miedzyrzadowych oraz prywatyzacji. Ryzyko zwigzane z finansowaniem innowacji
moze uniemozliwia¢ samorzadom lokalnym wykorzystanie wtasnych Zrédet dochodu do
finansowania innowacji z powodu odpowiedzialnosci i srodowiska politycznego, w ktérym
samorzady te dziataja.

Rys. 63 Zrédta finansowania innowacji wg typu organizacji

Witadze lokalne lub regionalne Inne organizacje

Srodki z wtasnego
budzetu

Wiasne zrédta
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¢ Zewnetrzne zrédla finansowania. Najwieksza réznica w odpowiedziach udzielonych
przez wiadze lokalne/regionalne oraz ,inne” organizacje w kwestii zewnetrznych zrodet fi-
nansowania widoczna jest w przypadku znaczacej przewagi funduszy unijnych jako zré-
dia finansowania innowacji dla wtadz lokalnych i regionalnych. Dla poréwnania, cho¢
fundusze unijne nadal pozostaja najczesciej wykorzystywanym narzedziem finansowania
innowacji, inne rodzaje funduszy réwniez sa w znacznym stopniu wykorzystywane. Jest
to szczegdlnie widoczne w przypadku wspotpracy z sektorem prywatnym oraz finansowa-
niem innowacji we wspoétudziale (lub wytgcznie ze) srodkéw prywatnych.

Przewaga funduszy unijnych jako gtéwnego Zrédta finansowania innowacji zostata potwier-
dzona w przeprowadzonych wywiadach. Istnieje jednak pewna réznica zdan co do dostepnosci
innych rodzajéw funduszy zewnetrznych. Wedtug czesci ankietowanych fundusze unijne s je-
dynym dostepnym zewnetrznym Zrédtem finansowania innowacji. Inni respondenci twierdza, ze
istnieje wiele Zrédet finansowania, ale wtadze lokalne nie posiadaja wymaganej zdolnosci admini-
stracyjnej do zarzadzania nimi.
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Rys. 64 Potrzeba odrebnego budzetu na innowacje, lokalne i regionalne wtadze w poréwnaniu
Z innymi organizacjami
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Jednym ze sposobéw rozwigzania problemu niewystarczajacej innowacyjnosci w orga-
nizacji jest, wedtug ankietowanych, stworzenie przez wtadze lokalne/regionalne odrebnej pozy-
¢ji w budzecie dotyczacej innowacji. Rys. 64 przedstawia réznice w postrzeganiu tej kwestii przez
wiadze lokalne/regionalne oraz inne organizacje. Po podzieleniu danych na odpowiedzi pozytyw-
neinegatywne oczywistym jest, ze stanowiska obu grup sa w tej kwestii dos¢ podobne. Okoto 65%
respondentéw z kazdej grupy zgodzito sie z powyzszym stwierdzeniem, a jedynie 20% wyrazito
negatywna opinie. Jednakze w grupie innych organizacji poparcie dla tej kwestii wyrazone zostato
w bardziej wyrazny sposéb - w poréwnaniu do wtadz lokalnych i regionalnych, wiekszy odsetek re-
spondentéw zdecydowanie sie z nig zgodzit, a takze mniejszy odsetek zdecydowanie sie z nig nie
zgodzit. Potwierdza to wnioski sformutowane w czesci niniejszego raportu dotyczacej wsparcia in-
stytucjonalnego dla innowacji. Specjalna pozycja w budzecie przeznaczona na innowacje oznacza
wyraZne organizacyjne faworyzowanie innowacji. Wraz z opisanymi wcze$niej czynnikami, takimi
jak obecnos¢ jednostki innowacyjnej, obecnosci innowacji jako tematu uwzglednionego w pla-
nie prac instytucji (spotkania, raporty roczne, itp.), a takze przyjecie strategicznych dokumentéw
dotyczacych innowacji oraz wyznaczenie oddzielnego budzetu na innowacje bytyby dowodem
na to, ze innowacje faktycznie otrzymaty wysoki priorytet. Ponadto, bioragc pod uwage stopien ry-
zyka, ktére nieodfgcznie wigze sie z innowacjami, oddzielna linia budzetowa poswiecona innowa-
cjom moze by¢ efektywnym narzedziem stymulacji innowacji w organizacjach, jako ze inwestycje
w innowacje moga by¢ w innym przypadku tatwo odrzucone z powodu zbyt duzego ryzyka, jakie
sie z nimi wigze.

Nie udato sie osiggna¢ porozumienia w kwestii trudnosci w ocenie wptywu innowacji na bu-
dzet wiadz lokalnych/regionalnych. Odpowiedzi roztozyly sie praktycznie rownomiernie pomie-
dzy opcja “zdecydowanie tak” a “zdecydowanie nie”

Z analizy wyczyta¢ mozna nastepujgce tendencje w kwestii stymulowania innowacji w oto-
czeniu zewnetrznym. Stosunek pomiedzy innowacjami a rozwojem regionalnym juz dawno zostat
dostrzezony przez badaczy i decydentéw. Jak mozna przeczyta¢ w Regionalnej Tablicy Wynikéw
w dziedzinie Innowacji 2012 (Hollanders 2012), “regiony staja sie coraz wazniejszymi czynnikami
sprzyjajacymi rozwojowi gospodarczemu.” Na poziomie europejskim instrumenty majace na celu
wspieranie innowacyjnosci krajowej i regionalnej obejmuja Europejski Program Ramowy Badan
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i Innowacji oraz Fundusze Strukturalne. Respondenci w wiekszosci zgodzili sie ze stwierdzeniem,
iz wykorzystanie instrumentéw innowacyjnych na szczeblu europejskim powinno by¢ gtéwnym
priorytetem wtadz lokalnych i regionalnych (rys. 62, str. 82). Obie grupy wyrazity sprzeciw wobec
stwierdzenia, ze wprowadzenie instrumentéw finansowania innowacji nie powinno wymagac alo-
kacji srodkéw publicznych. Te dwa stwierdzenia pokazujg, ze respondenci w duzym stopniu sg
przychylni publicznemu wspieraniu innowacji.

W odniesieniu do grupy docelowej instrumentéw finansowego wsparcia dla innowacji $wiad-
czonych przez sektor publiczny opinie wtadz lokalnych/regionalnych oraz innych organizacji
réznig sie. W kwestii stwierdzenia, iz innowacje w sektorze publicznym powinny by¢ skierowa-
ne przede wszystkim do przedsiebiorstw (rys. 62, str. 82) 55% respondentéw z innych organizacji
zgadzato sie lub zdecydowanie sie zgadzato, podczas gdy wsréd przedstawicieli wtadz lokalnych
i regionalnych jedynie okoto 40% udzielito pozytywnej odpowiedzi. Ponadto zdecydowanga zgo-
de wyrazito znacznie wiecej przedstawicieli innych organizacji, co sugeruje istnienie oczekiwania
wzgledem wiadz, iz powinny one znacznie bardziej wspiera¢ innowacje w sektorze prywatnym.
Jednakze nawet pomimo tego, iz poziom sprzeciwu jest podobny miedzy tymi dwoma grupami
respondentéw, wsrod wtadz wystepuje znacznie wiekszy poziom niepewnosci potwierdzajacy
fakt, iz wtadze lokalne i regionalne wciaz wykazuja tendencje do myslenia o innowacjach nie tylko
jako takich, ktére koncentruja sie wytacznie na sektorze biznesowym, lecz co najmniej obejmuja-
cych dziatania, z ktérych skorzysta znacznie wieksza liczba beneficjentéw.

Rys. 65 na str. 86 przedstawia wykorzystanie szeregu instrumentéw finansowych do sty-
mulowania innowacji zaré6wno w sektorze publicznym, jak i w innych organizacjach. Dotacje
rzgdowe wydaja sie by¢ najbardziej popularnym instrumentem, wykorzystywanym zaréwno przez
wiadze, jak i inne organizacje. Jedynym instrumentem, w przypadku ktérego réznice w opinii byty
znikome, sg rzadowe gwarancje kredytowe, cho¢ w znacznie mniejszej proporcji, co sugeruje, ze
wiadze krajowe odgrywajg wazna role w finansowaniu inicjatyw lokalnych i regionalnych, ktérych
rezultatem sg innowacje. Na drugim miejscu znalazty sie kontrakty i zamdwienia publiczne, ktére
otrzymaly praktycznie taka samg ilo$¢ gtoséw od obu typdw organizacji. Programy finansowa-
nia dla matych przedsiebiorstw sg popularne wsréd 40% przedstawicieli innych organizacji oraz
jedynie wséréd 20% przedstawicieli whadz lokalnych i regionalnych. Prowadzi to do konkluzji, iz
programy (i fundusze) ukierunkowane na mate i $rednie przedsiebiorstwa moga by¢ waznym in-
strumentem stymulowania innowacji w sektorze prywatnym.
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Rys. 65 Wykorzystanie instrumentéw finansowania, wg typu organizacji'

75% " 75%
70% - I 70%
65% | - 65%
60% | - 60%

55%
50%
45%
40%
35%

55%
50%
45%
40%
35%

30% - 30%
25% + - 25%
20% - 20%
15% ~ L 15%
10% - 10%
5% - - 5%
0% - L 0%
e e S 2 & Q& « e e NS S 3 > D S e NS
F o ST S e
G N & L& & 5 ¥ & o "% o \d
& Q RRe & -2 ) & ) N\ S & 2 )
o@c\ \é\@ K & &b &;Qo q@o\ 1;&& Q& ‘7\-\ \&& 7»‘5\@ ‘7\5 & © N ?‘(\\0
N ol S og@fﬁ\ < & & ﬁb & 5F ) A \‘@ 4
) o 3 S +° & N
& A & °© A )
& S $ & &
S « & S
A \3\0} <
I Wwiadze lokalne lub regionalne Inne organizacje

Ogdlnie rzecz biorac, finansowanie innowacji w sektorze prywatnym zalezy od ré6znych czyn-
nikéw. Jednym z nich jest stopien ryzyka innowacji oraz koszt danego projektu innowacyjnego
( Spielkamp i Rammer, 2009 r.) Zwifaszcza mniejsze firmy moga mie¢ trudnosci z finansowaniem
innowacji, jesli koszty state oraz minimalne inwestycje w projekt sa wyzsze. Ze wzgledu na cze-
sto ograniczone zasoby matych i Srednich przedsiebiorstw, moga one nie by¢ w stanie znalez¢
zewnetrznego Zrédfa finansowania dla swoich innowacyjnych projektéw. W przypadku takim,
przedsiebiorstwa muszg polegac¢ na finansowaniu wewnetrznym w zakresie rozwoju i wdrazania
innowacji (finansowanie z przeptywéw pienieznych). Zewnetrzne zrédta finansowania obejmuja
m.in. kapitat prywatny, kapitat wysokiego ryzyka oraz rynki gietdowe. Te jednak, jak wskazali Spiel-
kamp i Rammer (2009), moga nie by¢ atrakcyjne dla matych i srednich przedsiebiorstw ze wzgledu
na obowigzujgce tam specyficzne warunki. Dotacje publiczne sg réwniez sposobem finansowania
innowacji. Moga to by¢ srodki publiczne na badania i rozwéj oraz innowacje, otrzymywane w for-
mie dotacji, pozyczek, subwencji lub gwarancji kredytowych.

Rys. 66 na str. 87 przedstawia réznice w odpowiedziach przedstawicieli wkadz lokalnych/regio-
nalnych oraz innych organizacji w kwestii sukcesu finansowania innowacji przez wtadze lokalne
w ciggu ostatnich dwéch lat. Mimo, iz wladze lokalne i regionalne sg bardzo krytyczne co do
powodzenia swoich wysitkéw w zapewnianiu srodkéw na innowacje, respondenci z innych
organizacji wyrazili jeszcze wieksza krytyke - ponad 50% nie zgodzito sie z tym stwierdzeniem.
Co wiecej, poziom niepewnosci wsrdd reprezentantéw wihadz lokalnych i regionalnych jest dwu-
krotnie wyzszy niz wsréd przedstawicieli pozostatych organizacji, ktérzy udzielili odpowiedzi,Nie
wiem”. Prawie identyczny odsetek w obu grupach (okoto 20%) wahat sie, czy wyrazi¢ poparcie
czy dezaprobate dla tego stwierdzenia, co dodatkowo potwierdza fakt, iz trudno jest ocenic¢ suk-
ces innowacji jednoznacznie, bez wzgledu na punkt widzenia (tj. osoba z wewnatrz kontra osoba
z zewnatrz).

' Faczna liczba respondentéw przekracza 100%, poniewaz respondenci mogli wybra¢ dowolng ilos¢ znanych im
instrumentéw.
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Rys. 66 Wtadze lokalne/regionalne odniosty sukces w finansowaniu innowacji w ciggu ostatnich
dwéch lat
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Definicje i ramy regulacyjne w krajach partnerskich projektu CCIC prawdopodobnie réznig sie
do tego stopnia, ze staje sie dos¢ trudne, a nawet niemozliwe, aby wypracowac jednoznaczne
wspdlne rozumienie tego, czym jest przedsiebiorstwo panstwowe. Dlatego wtasnie poszczegélne
kraje (a w niektérych przypadkach - nawet regiony) moga kierowac sie odmiennymi priorytetami
co do celéw gospodarczych i spotecznych przedsiebiorstw panstwowych. W najbardziej typowym
przypadku, przedsiebiorstwo panstwowe posiada strukture biznesowa, generuje zysk poprzez
swoja dziatalnos$¢ gospodarcza, ale jest wiasnoscia - catkowicie lub czesciowo - organu wiadzy
publicznej, a nie 0séb prywatnych. Dlatego wygenerowany przez nie zysk jest zwykle ponownie
wykorzystywany przez ten organ i moze stac sie czescia jego budzetu operacyjnego.

Pod wzgledem historycznym przedsiebiorstwa publiczne przeszly trzy gtéwne fale reform.
Podczas pierwszej z nich, w latach 70-tych oraz 80-tych ubiegtego wieku, duzo wysitku wiozono
w poprawe wydajnosci i efektywnosci przedsiebiorstw panstwowych, nie zmieniajac jednocze-
$nie wtasnosci publicznej. Nastepnie, w latach 80-tych i 90-tych, rzady zainspirowane przez zasa-
dy doktryny tzw. Nowego Zarzadzania Publicznego (z ang. New Public Management) rozpoczety
prywatyzacje przedsiebiorstw panstwowych, majac nadzieje na“lepszej jakosci ustugi w nizszych
cenach’, jak owa doktryna obiecywata. Eksperyment ten, mimo iz pod wzgledem poprawy wy-
dajnosci przedsiebiorstw powiddt sie lepiej niz wysitki z lat 70-tych, miat swoje wady, jak np. spa-
dek przejrzystosci w zakresie $wiadczenia ustug i ustalania cen oraz spadek odpowiedzialnosci za
niespetnienie oczekiwan obywateli. Dlatego wtasnie panstwo zaczeto ponownie odgrywac role
w $wiadczeniu ustug w catosci lub czesciowo posiadajgc udziaty oraz wtasnos¢ w tych spétkach
(Borghi, 2009).

Gléwny argument na rzecz sektora publicznego posiadajacego w catosci lub czesciowo
udziaty w niektorych spétkach, swiadczacych ustugi komunalne, mozna stresci¢ nastepujaco:
nieprawidlowosci w funkcjonowaniu rynku, jak np. monopol naturalny, asymetria informacji
i negatywne efekty zewnetrzne oraz zanieczyszczenie srodowiska sg jednymi z gtéwnych przy-
czyn, dla ktérych sektor publiczny prowadzi przedsiebiorstwa panstwowe (Massarutto, 2001).
W niektérych sektorach, takich jak ustugi telefonii komérkowej, gospodarka wodna czy energia
elektryczna, brak regulacji prowadzi zazwyczaj do rozwoju naturalnego monopolu ze wzgledu na
wysoka cene, jaka muszg zapfaci¢ nowe firmy, Zeby wejs¢ na rynek. Zatem najbardziej efektywnym
sposobem produkgji tych ,ustug”jest produkcja duzych ilosci (,ekonomia skali”). Aby méc regulo-
wac taki monopol, sektor publiczny, poprzez swoje instytucje, czesto jest wtascicielem znacznej
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czesci lub wytgcznym wiascicielem takich spétek. Udziat paristwa ma réwniez zapewnic akcepto-
wane spotecznie ceny podstawowych débr i ustug (Massarutto, 2001).

Jednakze taka kontrola sektora prywatnego w niektérych branzach poprzez whasnos¢ nie-
ktorych spotek ma rowniez pewne wady, ktére wigza sie gtéwnie z wydajnoscia sektora. Jak
wskazuja Soubottina i Sheram (2000), tego typu przedsiebiorstwa sg zwykle mniej wydajne niz
przedsiebiorstwa prywatne. Powodem takiej sytuacji jest brak zachety dla menedzeréw przed-
siebiorstw panstwowych do generowania zysku. Z uwagi na fakt, iz panstwo jest wtascicielem lub
gtéwnym interesariuszem w przypadku takich przedsiebiorstw, dostep do dotacji rzagdowych oraz
kredytéw gwarantowanych przez panstwo ,eliminuje zagrozenie upadtoscia, bedacej dowodem
braku efektywnosci” (Soubottina & Sheram, 2000). Wtadze panstwowe czesto utrzymuja ceny na
nizszym poziomie niz optymalny ze wzgledéw spotecznych, co moze dodatkowo zaburza¢ wy-
dajnosc¢ przedsiebiorstw panstwowych. Zostato to wyraZznie odzwierciedlone przez odpowiedzi
ankietowanych. Ze stwierdzeniem, iz przedsiebiorstwa panstwowe sg jedynym rentownym spo-
sobem stymulacji innowacyjnosci w sektorze publicznym nie zgodzito sie 2/3 respondentéw, na-
tomiast 20% wyrazito niepewnos¢ — zob. rys. 67 ponizej.Asymetria informacji jest kolejna niepra-
widtowoscig w funkcjonowaniu rynku, ktérg mozna naprawi¢ poprzez bezposredni udziat sektora
publicznego w dziataniach podmiotéw $wiadczacych najwazniejsze ustugi. Posiadanie wiekszosci
udziatéw w konkretnej spétce umozliwia wladzom panstwowym zmniejszenie asymetrii informa-
¢ji pomiedzy organem regulacyjnym a podmiotem regulowanym oraz, jak precyzuje Marra (2006),
wprowadzenie ,wewnetrznych regulacji”i zapewnienie, ze beda one przestrzegane.

Rys. 67 Przedsiebiorstwo panstwowe a innowacje
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Jeden z przyktadow negatywnego wplywu asymetrii informacji przedstawit Sterlacchini
(2010), ktory badat wptyw liberalizacji i prywatyzacji w sektorze energetycznym na wydatki na
badania i rozwéj ponoszone przez przedsiebiorstwa w tym sektorze. Sugeruje on, Ze prywatyzacja
w tak waznych sektorach moze prowadzi¢ do spadku wydatkéw na badania i rozwdj. Autor wy-
jasnia, iz znaczne zmniejszenie inwestycji na badania i rozwéj w sektorze energetycznym wynika
z konkurencji w sektorze, ktéra sprawita, Zze przedsiebiorstwa bardziej skoncentrowaty sie na re-
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dukcji cen i badaniach, co przynosi krétkoterminowe zyski, podczas gdy projekty dtugoterminowe
nie gwarantujg zysku. Sterlacchini sugeruje réwniez, iz przedsiebiorstwa publiczne, w przeciwien-
stwie do prywatnych, nie zmniejszyty inwestycji na badania i rozwéj. Autor zaleca zatem wtadzom
panstwowym rozwazenie rozszerzenia wtasnosci publicznej w tym sektorze lub wprowadzenia
innych rodzajéw partnerstwa publiczno-prywatnego, ktére zapewnia im wieksza kontrole bezpo-
$rednig nad inwestycjami w badania i rozwéj dokonywanymi w sektorze

Rys. 67 na str. 88 przedstawia, co respondenci sagdza na temat kilku stwierdzer dotyczacych
roli i udziatu przedsiebiorstw panstwowych w innowacjach w sektorze publicznym. Zdecydowana
wiekszos¢ respondentéw jest zdania, Ze dochody uzyskane przez przedsiebiorstwa paristwowe
mozna przeznaczy¢ na poprawe jakosci i réznorodnosci ustug publicznych. Kolejne stwierdzenie,
na ktére respondenci zareagowali raczej pozytywnie, sugeruje iz przedsiebiorstwa panstwowe
maja wiecej swobody w zakresie planowania i wdrazania innowacji niz ich zwierzchnicy z sektora
publicznego.

W zakresie roli przedsiebiorstwa spotecznego jako posrednika pomiedzy sektorem publicz-
nym a sektorem prywatnym, w ankiecie przeanalizowano wptyw, jaki moze mie¢ sektor publiczny
na sektor prywatny poprzez przedsiebiorstwa panstwowe. Ogoélnie rzecz biorac, wiekszy odsetek
respondentéw raczej zgadza sie lub zdecydowanie sie zgadza z ta opinia, niz wyraza sprzeciw wo-
bec stwierdzenia, iz “przedsiebiorstwa panstwowe sa instrumentem wiadz panstwowych, wyko-
rzystywanym do regulowania rynku”. Ponadto, liczba respondentéw, ktérzy udzielili odpowiedzi
,Nie mam zdania” w tej kwestii, jest najwyzsza sposrdd wszystkich, co wskazuje na relatywny scep-
tycyzm respondentéw wobec teorii, jakoby wtadze panstwowe wdrazaty “wewnetrzne regulacje”
poprzez udziat w przedsiebiorstwach panstwowych.

Wiekszos¢ respondentéw nie zgodzita sie ze stwierdzeniem, iz przedsiebiorstwa parnstwowe
stanowig jedyny rentowny sposéb na stymulacje innowacji w sektorze publicznym, co potwierdza,
jak wazne sg inne mozliwosci wprowadzania innowacji, w tym te opisane w niniejszym raporcie.
Wiekszos¢ respondentéw nie zgodzita sie ze stwierdzeniem, iz przedsiebiorstwa panstwowe maja
identyczne wyniki pod wzgledem innowacyjnosci co ich odpowiedniki w sektorze prywatnym,
jednoczesnie nie zgadzajac sie ze stwierdzeniem, iz przedsiebiorstwa panstwowe powinny by¢
odpowiedzialne gtéwnie za swiadczenie ustug publicznych. Wiekszos¢ ankietowanych jest prze-
ciwna tezie, iz innowacje w przedsiebiorstwach panstwowych majg wieksza wartos¢ spoteczna
niz innowacje w pozostatych podmiotach sektora prywatnego. Odpowiedzi te prowadzg do kon-
kluzji, ze przedsiebiorstwa panstwowe najprawdopodobniej nie stanowia szczegdlnej szansy na
innowacje w sektorze publicznym, oraz ze wprowadzone przez nie innowacje nie sg szczeg6lnym
przypadkiem.
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Rys. 68 Sektory gospodarki, w ktérych najczesciej dziataja przedsiebiorstwa panstwowe
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Biorac pod uwage podziat sektoréow wedtug branzy w jakiej dzialaja przedsiebiorstwa
panstwowe, sektor ustug komunalnych (zaopatrzenie w wode, kanalizacje i energie elek-
tryczna) wydaje sie by¢ sektorem, w ktérym najczesciej przedsiebiorstwa te operuja (rys. 68
powyzej). Na drugim miejscu znalazt sie transport publiczny, a tuz za nim gospodarka odpadami.
Gdy dane uszeregujemy wedtug rozmiaru wtadz lokalnych/regionalnych (rys. 69), natychmiast
zauwazymy, ze w przypadku mniejszych miast (do 500 tys. mieszkancéw), sektor ustug komu-
nalnych rzeczywiscie jest tym, w ktérym przedsiebiorstwa publiczne dziatajg najczesciej. Jest to
w petni zrozumiate, zwazywszy na ograniczone potrzeby na ustugi transportu publicznego
w mniejszych miastach. Co oczywiste, w wiekszych miastach transport znajduje sie na pierwszej
pozycji w rankingu.
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Rys. 69 Sektory, w ktérych dziatajg przedsiebiorstwa panstwowe, wg wielkosci miast
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POLITYKA INNOWACJI NA SZCZEBLU LOKALNYM
| REGIONALNYM

Polityka w dziedzinie innowacji to polityka publiczna, ktéra ma na celu wsparcie dla tworzenia
innowacji oraz ich rozpowszechniania i/lub transferu. Jako taka, moze obejmowac szereg dziedzin
polityki, a takze stuzy¢ do realizacji réznego rodzaju celédw politycznych.

Ankietowani wymienili kilka sektoréw, ktére ich zdaniem najczesciej korzystaty z innowacji
w sektorze publicznym. Sa to: system opieki zdrowotnej, szkolnictwo, energetyka, ochrona $rodo-
wiska, recykling, odnawialne Zrédta energii, TIK i infrastruktura cyfrowa oraz transport. Ponadto
wymienione zostaty: opieka nad osobami starszymi, turystyka, przemysty kreatywne, motoryza-
¢ja, budownictwo i infrastruktura, rynek mieszkaniowy, rolnictwo, przemyst drzewny, biotechno-
logia, pakowanie zywnosci oraz bezpieczenstwo publiczne.

W celu lepszego zrozumienia, jak zaprojektowane s3 lokalne i regionalne strategie w zakresie
innowacji, wazne jest, aby rozwazy¢, kto jest ich gtéwnym beneficjentem. Rys. 70 przedstawia
wykres czestotliwosci stéw przewijajacych sie w odpowiedziach respondentéw na pytanie ,Kto
jest gtéwnym beneficjentem polityki innowacji w twoim miescie/regionie?”. Odpowiedzi najcze-
sciej koncentruja sie na obywatelach i przedsiebiorcach (jako dwéch duzych kategoriach),
w tym malych i srednich przedsiebiorstwach oraz duzych przedsiebiorstwach. Wielu ankie-
towanych wspomniato takze o przedsiebiorstwach panstwowych. W zakresie planowania poli-
tyki, takie odpowiedzi najprawdopodobniej potwierdzaja istnienie specjalnej polityki skupionej
na przedsiebiorstwach, poniewaz domyslnym celem polityki lokalnej sg obywatele. Dodatkowo
potwierdza to teze, ze innowacje w sektorze publicznym czesto nie sg efektem koricowym, lecz
staja sie mozliwe dzieki specjalnie stworzonej polityce. Taka dwoistos¢ wymaga ukierunkowania
uwagi na mozliwy mechanizm wspétpracy pomiedzy sektorem publicznym i prywatnym, a takze
starannej analizy ewentualnego wptywu na obywateli. W zwigzku z tym, polityka w dziedzinie
innowacji moze by¢ postrzegana jako ztozona polityka publiczna, ktdra czesto przeksztatca
bardziej , tradycyjny” model ustug w nowq forme partnerstwa, ktore jest w stanie zapewnic
bardziej efektywne i r6znorodne ustugi, a takze przyczynic sie do stworzenia wartosci pu-
blicznej na wiecej sposobow niz jedynie zwiekszenie bazy dostepnych ustug. W perspekty-
wie dtugoterminowej kluczowym priorytetem kazdej polityki innowacji bedzie réwniez $wiadcze-
nie ustug przedsiebiorstwom prywatnym, szczegélnie w postaci umozliwienia konkretnych szans,
a nie oferowania bezposrednich korzysci.

Rys. 70 Wykres czestotliwosci stow: gtéwni beneficjenci polityki innowacji
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Znaczenie innowacji (w sektorze prywatnym) dla wzrostu gospodarczego i wspierania kon-
kurencyjnosci jest juz znane od dawna i nie jest kwestig sporna. Réwnie wazne jest zrozumienie
sposobu, w jaki innowacje w sektorze publicznym wptywaja na dynamike gospodarki lokalnej
i regionalnej, a zwilaszcza, w jaki sposéb polityka moze zosta¢ zaprojektowana, by zmaksymalizo-
wac pozytywne efekty. Jednym ze sposobdw analizy tej relacji jest okreslenie branz, sektoréw go-
spodarki oraz rodzajéw ustug, ktére mogtyby najbardziej skorzysta¢ na innowacjach, co wskazuje
réwniez na sektory, w ktérych innowacje moga przyczyni¢ sie do najwiekszej zmiany.

Rys. 71 Wykres czestotliwosci stéw: ustugi i sektory, ktére czerpia najwiecej korzysci z innowacji
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Ustugi Sektory

Ankietowanym zadano dwa pytania odnosnie wptywu innowacji na sektory gospodarki lokal-
nej oraz oferowane ustugi publiczne. Wykresy czestotliwosci stéw przedstawione zostaty na rys. 71
powyzej. Oprocz ogoélnego przedstawienia sektoréw i konkretnych ustug korzystajacych z inno-
wagcji, wykres pokazuje réwniez podobne opinie respondentéw o tych dwdch pojeciach, czesto
mylac je i interpretujac sektory i ustugi jako pojecia bliskoznaczne. Jedng z mozliwych interpre-
tacji takiego zjawiska jest fakt, iz oferowane ustugi publiczne czesto stanowig Zzrédto najwiekszej
aktywnosci w danym sektorze. Najbar-

dziej widoczne jest to prawdopodobnie ,Innowacje utatwiaja wypetnianie zadan

w transporcie publicznym, ktéry moze by¢ sektora publicznego na nowe i lepsze
postrzegany jako ustuga, ale jednoczesnie ”
sposoby”.

stanowi znaczng czes¢ dziatalnosci gospo-
darczej, ktéra generuje zysk, w tym dla : :
zaangazowanych przedsiebiorstw prywat- Ankieta uczestnika
nych.
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Rys. 72 Wykres czestotliwosci stéw: poréwnanie odpowiedzi respondentéw w kwestii sektory
kontra ustugi, ktére czerpig najwiecej korzysci z innowacji
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Oba diagramy wykazuja wiele podobienstw dotyczacych tego, jakie ustugi i sektory czerpia
najwieksze korzysci z innowacji. Oprécz transportu, ochrony zdrowia i edukacji pojawiajg sie tez
inne czesto wspominane podczas wywiaddw, co potwierdza, Ze polityka (lub strategie) innowacji
idzie w parze z typowa i najbardziej krytyczna polityka publiczng. Wyzwania, a zatem i wymogi
dla polityk w zakresie innowacji wcigz s zwigzane gtéwnie z poprawa tych ustug (lepsza ja-
kos¢, wieksza efektywnosé, szerszy zasieg), tym samym przyczyniajac sie takze do rozwoju
poszczegodlnych sektoréw gospodarki. Diagram czestotliwosci wystepowania stéw na rysunku
72 przedstawia, na co kfadli nacisk ankietowani, méwiac o sektorach oraz ustugach czerpiacych
zyski z innowacji. O wiele czesdciej wspominali o ochronie zdrowia, majac na mysli sektory, zas
transport pojawiat sie czeéciej w kontekscie ustug. Srodowisko takze pojawiato sie wsréd sekto-
réw, co sugeruje, ze coraz wiecej inicjatyw innowacyjnych ma na celu pokonanie srodowiskowych
wyzwan, cho¢ niekoniecznie stanowi oddzielny sektor w lokalnej gospodarce. Transport przyjazny
Srodowisku, poprawa jakosci powietrza i obnizenie poziomu hatasu, konkretne inicjatywy zwia-
zane z (odnawialng) energia, jak réwniez podejmowanie konkretnych wyzwan srodowiskowych
w ramach planéw i dziatan zwigzanych z rozwojem gospodarczym (np. polityka ochrony srodo-
wiska) to tylko niektére aspekty wymienione przez ankietowanych podczas wypowiedzi dotycza-
cych korzysci ptynacych dla srodowiska z innowacji i innowacyjnej polityki.

Czesto gdy ankietowani moéwili o czerpigcych korzysci sektorach, wspominali o konkretnych
mozZliwosciach, jakie stworzyly innowacje. Bardzo dobrze przedstawiajg to odpowiedzi dotyczace
sektora ochrony zdrowia, w ktérym innowacje czesto postrzega sie w kategoriach nowych tech-
nologii, ktére umozliwiaja lepsze ustugi opieki zdrowotnej (np. elektroniczna bransoletka monito-
rujgca dla oséb starszych). W gruncie rzeczy potaczenie istniejacych juz technologii z tradycyjnie
oferowang opieka spoteczng i ochrong zdrowia skutkuje zastosowaniem innowacji, ktéra rewo-
lucjonizuje caly sektor, jak to ma miejsce wtasnie w przypadku ochrony zdrowia. Jednym z wy-
zwahn dla polityki innowacji na poziomie lokalnym jest zatem zidentyfikowanie mozliwych
obszaréw wspétdziatania wynikajacych z integracji okreslonych (dostepnych) technologii
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z obecnymi sposobami dzialania przy swiadczeniu ustug oraz réwnoczesne zwiekszenie do-
datkowych korzysci z tych ustug i zmiana zasad oraz gospodarczych mozliwosci w obrebie catych
sektoréw gospodarki lokalnej (i by¢ moze krajowej). Jest to takze szczegdlny mechanizm lezacy
u podstaw powstawania, rozpowszechniania i oddziatywania innowacji w sektorze publicznym
w ogole (wezmy na przyktad model koncepcyjny innowacji w sektorze publicznym przedstawiony
na rysunku 17 na stronie 36).

Spora czes¢ wypowiedzi dotyczacych ustug koncentruje sie na takich ulepszeniach obecnie
dostepnych ustug, dzieki ktorym stalyby sie one bardziej dostepne dla klientéw - zaré6wno
obywateli, jak i przedsiebiorstw. W gruncie rzeczy jest to nie tyle innowacja w samych ustugach,
lecz raczej w srodkach (i kanatach) wykorzystywanych do swiadczenia ich.

Ankietowani zgadzaja sie co do tego, ze innowacje mozna okresli¢ tym mianem dopiero po
tym, jak zostata wdrozona do uzytku. W kontekscie innowacji w sektorze publicznym czesto ozna-
cza to, ze praktyka lub model, ktére sprawdzity sie w dziataniu gdzie indziej, zostaja przeniesione
i zaadaptowane do specyficznych warunkéw lokalnych w celu uzyskania wiekszej efektywnosci
lub innego ulepszenia. Mozliwos¢ transferu dobrych praktyk odnosi sie zatem czesto do wprowa-
dzania innowacji (takich jak polityka, program lub ustuga), jej statego monitorowania, oceniania
rezultatéw i decyzji dotyczacych dalszych dziatarh zwigzanych z korzysciami i dalszego wykorzy-
stania (Ashley, 2009). W kwestii mozliwosci transferu ankietowani zostali poproszeni o ocene istot-
nosci kilku czynnikéw waznych dla przekazywania dobrych praktyk lub modeli z jednego miejsca
zastosowania do innego, w ktérym mogtyby one stanowi¢ innowacje. Rysunek 73 przedstawia
szczegoty dotyczace rozktadu odpowiedzi:

Rysunek 73 Najwazniejsze czynniki zwigzane z przekazywaniem innowacyjnych modeli i praktyk
pracy
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Wiekszos¢ aspektow zostata oceniona jako istotne lub bardzo istotne, z niewielkimi réznicami.
Ankietowani sa najbardziej niepewni co do kwestii, czy przekazywane praktyki powinny dotyczy¢
tych samych probleméw w lokalizacji docelowej, co w miejscu pierwotnego zastosowania. Tylko
ponizej 40% zaznaczyto ten aspekt jako istotny lub bardzo istotny. Osoby te zauwazyty, ze nawet
jesli w dwédch regionach pojawia sie ten sam problem, nie musi to oznacza¢, ze analogiczne dzia-
tania przyczynia sie do tego samego rodzaju rozwigzania. Zamiast tego, sadzac po ogromnym
znaczeniu przypisywanym ciggtosci jako cesze przekazywanych praktyk, respondenci zazwyczaj
mysla o przekazywaniu w kategoriach stopniowych ulepszen istniejacych juz rozwigzan. Ponadto
whniosek ten potwierdza fakt, iZ ogromne znaczenie przypisywane jest obecnosci polityki wspar-
cia. Jest zatem mato prawdopodobne, Ze innowacje w sektorze publicznym mogtyby by¢ rezulta-
tem przenoszenia sprawdzonych modeli i praktyk oraz wprowadzania ich jako zupetnie nowych
dziatann w nowej lokalizacji. Z drugiej strony, moze to takze oznacza¢, ze przekazywanie zaszloby
dopiero w pézniejszym stadium, gdy pojawilyby sie juz odpowiednie dziatania i polityka,
jednak musza one zosta¢ dopasowane poprzez modyfikacje oparte na doswiadczeniu wtadz i ad-
ministracji w innym miejscu.

Kolejne odkrycie stanowigce argument przeciw przekazywaniu praktyk, ktére stanowityby
radykalne srodki, gdyby zostaty zastosowane, jest poziom istotnosci przypisywany tatwosci za-
stosowania w lokalizacji docelowej. Bez istniejacej juz ,infrastruktury” polityki, tatwe wdro-
Zenie nie bedzie osiagalne. Przekazywanie bedzie zatem mozliwe tylko, jesli specyfika lo-
kalna jest wystarczajaco adekwatna i podatna na drobne zmiany. Tak przedstawiony obraz
sprawia, iz przekazywanie dobrych praktyk wydaje sie do$¢ duzym wyzwaniem. Istnieje niewielka
szansa, ze zostanie ono potraktowane jako innowacja. Z drugiej strony wskazuje to na wzgledny
opor odnosnie zmian, ktéry moze wynikac z pragnienia zastosowania polityki zréwnowazonej lub
przeciwnie, z bardzo konserwatywnej ,struktury” administracyjnej, co wiagze sie z dos¢ wysokim
poziomem niepewnosci przy zmianach wykraczajgcych poza ulepszenia. Oznaczatoby to takze, ze
z czasem sektor publiczny reagowatby zapewne wolniej na zmiany w srodowisku i dostosowywat-
by sie do tych zmian z wiekszym wysitkiem i oporem.

Rysunek 74 na stronie 97 przedstawia dodatkowe spojrzenie na podobieristwo w odpowie-
dziach dotyczacych istotnosci czynnikéw dot. mozliwosci transferu. acznie mozna wyrdznic trzy
~grupy podobienstwa’, wsréd ktoérych podobieristwo pomiedzy rankingami respondentéw jest
wyzsze niz wzgledem czynnikéw zaliczonych do innych grup. Podobienstwo jest najwieksze po-
miedzy czynnikami rozgateziajacymi sie” z tego samego miejsca.
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Rysunek 74 Kombinacje czynnikéw dot. mozliwosci transferu dobrych praktyk w oparciu o ocene
istotnosci
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Znaczenie tego pomiaru podobienstw tkwi w zmniejszeniu nieodfacznego skomplikowania
relacji pomiedzy réznymi czynnikami, gdy rozwaza sie mozliwe przekazanie. Chociaz nie ma to
zadnego bezposredniego zastosowania dla tych, ktérzy chcg wprowadzi¢ przekazywang praktyke,
jest to istotne z punktu widzenia analitycznego, poniewaz odpowiednie zrozumienie tych rela-
¢ji daje osobom podejmujacym decyzje wiedze na temat tego, ktére czynniki wzig¢ pod uwage,
a ktore czynniki prawdopodobnie wptywaja na (lub sa determinowane przez) inne czynniki.

Trzy grupy przedstawione na rysunku (zwane tez skupiskami) odzwierciedlajg klasyfikacje
ocen respondentdw, ktdre jest takze obrazem tego, w jaki sposéb respondenci postrzegaja kazdy
z czynnikéw. Jako ze kazdy z tych czynnikéw jest,oceniany” niezaleznie w kategoriach istotnosci,
mozna wyciagna¢ wniosek, ze klasyfikacja oparta na podobieristwie odpowiedzi wytycza takze
tendencje wérdd postaw i podejs¢ do przekazywania dobrych praktyk.

Pierwsza grupa, umiejscowiona po lewej stronie rysunku, zawiera tylko dwa czynniki - ,odno-
$ne problemy powinny by¢ takie same” oraz,nowa praktyka nie bedzie bardzo kosztowna”. Wysoki
stopien podobienstwa wskazuje, ze respondenci oceniali jeden i drugi czynnik w podobny spo-
s6b, zas wszystkie pozostate - inaczej. Ci, ktérzy uznali, ze pierwszy z nich jest istotny, uznali takze
drugi za wazny i na odwr6t. Oznacza to, ze ci, ktérych motywacja dla przekazania jest dostarczenie
nowego rozwigzania dla istniejgcego problemu, oczekuja takiego nowego rozwigzania (i praw-
dopodobnie zaakceptuja tylko takie), ktére nie bedzie kosztowa¢ wiecej niz to, jakie jest obecnie
stosowane lub jakie przynajmniej nie bedzie wymagac zbyt wielu dodatkowych srodkéw.

Skupisko posrodku rysunku jest ,bogatsze” i grupuje razem cztery czynniki, po raz kolejny
oparte na podobienstwie w ocenach respondentéw. Dwa czynniki najbardziej podobnie ocenia-
ne to ,dowiedziony wptyw i powodzenie w pierwotnej lokalizacji” oraz ,fatwos¢ wprowadzenia
w lokalizacji docelowej"”. Takie podobienstwo sugeruje, ze sukces i dowiedziony (a zatem widocz-
ny) wptyw sprawia, iz respondenci uwazajg, ze wprowadzenie praktyki w nowej lokalizacji z pew-
nosciag bedzie tatwe, by¢ moze z powodu jego znanych efektéw i lezacych u jego podstaw inter-
wengji. Mozliwos¢ przetestowania srodka przed zastosowaniem go na petng skale takze znajduje
sie w tym skupisku czynnikéw, jednak nie jest tak blisko zwigzana z dwoma pozostatymi. tatwos¢
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zastosowania mocno sugeruje jednak mozliwos¢ testowego wprowadzenia okreslonych srodkéw
w ograniczonym zakresie, a takze nastepujace po nim wdrozenie na petna skale, jesli rezultaty fazy
testowej beda pozytywne.

Ostatni czynnik w grupie -,musi wystepowac odpowiednia polityka wsparcia”- jest tak napraw-
de decydujacy dla catego skupiska i moze by¢ uznawany za fundamentalny czynnik konieczny dla
pozostatych. Obecnos¢ polityki wsparcia wydaje sie definiowac tatwos¢ zastosowania i mozliwos¢
przetestowania, jak réwniez determinowac, jakiego do mozliwego wptywu bedzie sie dgzy¢ pod-
czas poszukiwan potencjalnych praktyk do przekazania.

Trzecie skupisko czynnikéw znajdujace sie po prawej stronie rysunku zawiera dwie wyrdznia-
jace sie podgrupy podobnie ocenianych czynnikéw. Typowe dla wszystkich czterech czynnikéw
w catym skupisku jest to, ze odnosza sie wylacznie do lokalizacji docelowej przekazywanej prakty-
ki. Podgrupa po lewej stronie wskazuje na ogdlne oczekiwanie, ze ciggtos¢ obecnie funkcjonuja-
cych praktyk, zwilaszcza poprzez ulepszenie, jest uznawana za powigzana z ograniczeniami budze-
towymi, za$ praktyki ulepszen prawdopodobnie nie zostang przekazane, o ile nie zostang zagwa-
rantowane odpowiednie $rodki. Pozostate dwa czynniki w tym skupisku wydaja sie by¢ zwigzane
szczegdlnie ze spoteczeristwem jako ,celem” przekazywania innowacji, co podkresla role i znacze-
nie lokalnych spotecznosci (w tym takze oséb czerpigcych korzysci z przekazywanych praktyk)
w determinowaniu mozliwosci transferu. Umiejscowienie czynnika ,kompatybilnos¢ z lokalnymi
wartosciami i przekonaniami” w tym skupisku w jasny sposéb wskazuje na wptyw (oraz istotnosc)
kultury na planowanie polityki oraz by¢ moze takze na wybér polityki, jesli chodzi o wprowadzanie
nowych praktyk. Dodatkowo, wskazuje to takze na to, Zze ulepszenia juz funkcjonujacych praktyk
prawdopodobnie nie zostang wprowadzone, jesli beda zawieraty elementy sprzeczne z dominuja-
cg kultura lub z pozytywnym odbiorem obecnych praktyk.

Przekazanie innowacyjnych praktyk (a zatem takze efektywne kreowanie innowacji na gruncie
lokalnym) przynosi takze inng wazna korzys$¢ - pomaga kreowac i upowszechnia¢ nowg wiedze. Ta
zdolnos¢ sektora publicznego wskazuje na ekspansywny charakter jego gtéwnej misji zwigzanej
z wytwarzaniem oraz integrowaniem nowej wiedzy w formie sprawdzonych praktyk.
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WZMACNIANIE MOZLIWOSCI INNOWACYJNYCH
W SEKTORZE PUBLICZNYM

Ulepszanie planowania innowacji jest procesem dychotomicznym, poniewaz do ulepszen
mozna dazy¢ zardwno w kategoriach poprawy procedur administracyjnych lub zarzadczych, jak
i w kategoriach wiaczania innowacji i dziatart zwigzanych z innowacjami do nowych planéw poli-
tyki i podejmowanych decyzji. Bardzo prawdopodobne jest, ze procesy te odbywajg sie réwnole-
gle, chociaz niezaleznie od siebie, zduzym stopniem zréznicowania miedzy réznymi narodowymi
lub nawet regionalnymi czy lokalnymi kontekstami.

Ponizszy rysunek 75 przedstawia diagram czestotliwosci wystepowania stéw oparty na zalece-
niach ankietowanych interesariuszy w zakresie ulepszeh w planowaniu polityki innowacji.

Rysunek 75 Diagram czestotliwosci wystepowania stéw: jak ulepszy¢ planowanie polityki inno-
wagji
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Diagram wskazuje w dos$¢ oczywisty sposéb na interpretacje, ktédra mozna odczytac jako
~uwzglednienie obywateli". Wniosek taki odpowiada analizie wykonanej powyzej i wydaje sie
szczegdlnie trafny i odpowiedni ze wzgledu na to, ze obywatele sa gtéwnymi ,konsumentami”
innowacji w sektorze publicznym, ktérego najistotniejszym celem, jak wykazano powyzej, jest
poprawa skutecznosci i wydajnosci oferowanych ustug publicznych, a zatem jakosci zycia obywa-
teli. Pojawia sie jednak wrazenie (przynajmniej wéréd ankietowanych), ze obywatele nie sa wystar-
czajaco uwzgledniani w procesach tworzenia polityki. Podkreslany jest takze demokratyczny cha-
rakter polityki innowacji oraz kolejna rola sektora publicznego w promowaniu innowacji - funkcja
dostarczyciela, ktéry musi zwraca¢ wieksza uwage na potrzeby obywateli w celu znalezienia od-
powiednich rozwigzan. W warunkach wiekszej niepewnosci, ktére czesto maja miejsce w przy-
padku innowacji, gdy wptyw i skutki nie moga zosta¢ odpowiednio okreslone z géry, opracowanie
sprawnie funkcjonujacych procedur konsultowania sie z obywatelami (swoiste ,otwarcie” procesu
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planowania innowacji) wydaje sie solidng i potrzebng strategia o rosngcym znaczeniu dla realizacji
zadan sektora publicznego.

Majac na uwadze powyzsze, determinowanie i wprowadzanie zmian w sposobach funkcjo-
nowania organizacji sektora publicznego w taki sposéb, aby mozna bylo skuteczniej kon-
sultowac sie z obywatelami, przedstawia samo w sobie innowacyjna $ciezke strategiczna,
zwlaszcza w miejscach, gdzie takie praktyki nie sg w petni wykorzystane, a nawet jedli sie z nich
korzysta, nie zostaty zastosowane do planowania (polityki) innowacji.

Efekty dla sektora publicznego jako catosci beda sie oczywiscie rézni¢, a tego rodzaju zale-
cenie moze nie okazac sie prawdziwe we wszystkich kontekstach tradycji lokalnego zarzadzania
i uczestnictwa obywateli.

Nalezy pamietac o tym, Ze innowacje nie sa tozsame z rozwigzaniami. Problemy moga dalej
istnie¢ pomimo wprowadzenia innowacji, jednak innowacja moze przetrwac jedynie, jesli rozwia-
zania, ktérych dostarcza, odniosa sukces. Wprowadzanie innowacji do modelu opartego na pro-
blemach nie gwarantuje samo w sobie sukcesu. Zamiast tego potrzebne sg odpowiednie narze-
dzia zarzadzania innowacjami, gtéwnie w ramach administracji organizacji.

Wiekszos¢ ankietowanych interesariuszy to zagorzali zwolennicy rozszerzenia wspétpracy
sektora publicznego ze wszystkimi pozostatymi sektorami spotecznymi. Jednak granice rél
i zobowigzan w sektorze publicznym powinny zosta¢ jasno zdefiniowane, jesli wspétpraca ma by¢
uznana za zasadna. Zwilaszcza w przypadkach zamoéwien publicznych i dtugoterminowej wspét-
pracy miedzy sektorem prywatnym i publicznym dokfadna rola sektora publicznego musi by¢ ja-
sno okreslona; jesli tak nie jest, kazda innowacja niesie ze soba ryzyko negatywnego odbioru, za$
sektor publiczny moze ponies¢ wieksza czes¢ negatywnych konsekwencji.

Polityka innowacji musi obejmowa¢ rézne sektory gospodarcze, nie moze by¢ planowana
w izolacji. Plany strategiczne wsparcia innowacji musza okresla¢, ktére sektory gospodarki lokal-
nej/regionalnej posiadaja najwiekszy potencjat rozwoju innowacji, a takze kierowa¢ wsparcie oraz
uwage administracyjna i regulacyjna na wzmocnienie tych sektoréw.

Wiaze sie z tym takze wyzwanie organizacyjnego zarzadzania innowacjami, a doktadniej
sposéb podejmowania decyzji dotyczacych innowacji. Wielu interesariuszy zaleca ulepszenie
koordynacji innowacji, poniewaz czesto rézne oddziaty maja rézne obowiazki (i ré6zne zakresy od-
powiedzialnosci), co moze doprowadzi¢ do nieporozumien, opdznien i innych zdarzerh zmniejsza-
jacych skutecznos$¢ dziatania. Taka koordynacja moze zajs¢ w wyniku catkowitej reformy wewnatrz
organizacji.

Takie zadanie bytoby znacznie fatwiejsze w realizacji, gdyby kultura innowacji byta aktywnie
wspierana w organizacji. Problem jest czeSciowo zwigzany z okre$leniem nowych form zaangazo-
wania pracownikéw. Kwestia ta wigze sie tez po czesci z tym, w jaki sposéb organizacja radzi sobie
z nieodtgcznym ryzykiem innowacji, do jakiego stopnia wtadze organizacji tolerujg niepowodzenia
jako doswiadczenie, ktdre uczy, ale takze w jaki sposéb niepowodzenia przektadaja sie z powrotem
na dziatania organéw decyzyjnych, a czasami tez konkretnych politykéw i decydentéw.

Podsumowanie analitycznych konkluzji z raportu stanowi ponizsza lista og6lnych wnioskéw
na temat innowacji w sektorze publicznym. Autorzy podkreslajg, Ze nie nalezy traktowac ich jako
majacych uniwersalne zastosowanie, ale raczej sprobowac zidentyfikowac te wnioski, ktére s naj-
istotniejsze dla specyficznego kontekstu odbiorcy - spotecznego, organizacyjnego, ekonomiczne-
goi kulturowego. Jedna z mozliwych strategii, popierana takze przez projekt CCIC, jest zebranie lo-
kalnych interesariuszy (w zakresie innowacji) i przeprowadzenie szerszej debaty dotyczacej celéw
innowacji w sektorze publicznym, zmieniajacych sie (lub trwajacych) zadan organizacji sektora
publicznego, historii sukcesu opartych na konkretnych przykfadach innowacji wspieranych przez
sektor publiczny, a nastepnie zobowiazanie sie do realizacji okreslonego planu polityki innowacji
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oraz okreslenie ram czasowych na jego opracowanie i przeksztatcenie w solidny plan strategiczny.
Tam, gdzie takie plany strategiczne juz istnieja, kluczowe wnioski moga zosta¢ wykorzystane jako
podstawowe wskazniki dla oceny postepéw w tworzeniu i wprowadzaniu w zycie polityki inno-
wagji.

e Innowacje w sektorze publicznym, a zwtaszcza zdolnos¢ sektora publicznego do genero-
wania i wykorzystywania nowej wiedzy wynikajacej z pomysinego rozpowszechniania in-
nowacji, podkreslaja ewolucje charakteru zadan sektora publicznego. Zidentyfikowanie luk
w wiedzy oraz generowanie nowej wiedzy, ulepszanie planowania innowacji i upowszech-
niania innowacji stanowi atrakcyjng nowa role dla organizacji sektora publicznego, bez kté-
rej ich inne gtéwne zadania nie bylyby adekwatne i/lub efektywne na dtuzsza mete.

e Nawiazujac do Podrecznika Oslo (OECD i Eurostat, 2005), innowacje w sektorze publicznym
moga by¢ interpretowane jako zastosowanie nowych, znacznie ulepszonych ustug, proce-
séw, metod organizacyjnych lub komunikacyjnych. Najczesciej interesariusze postrzegaja
innowacje w sektorze publicznym jako wprowadzenie nowej ustugi lub znaczaco ulepszo-
nej ustugi, albo tez ulepszenie w swiadczeniu ustugi, co czesto jest wynikiem innowacji
komunikacyjnej, organizacyjnej i procesowej. Typowe pojecie innowacji w sektorze pu-
blicznym rzadko wiaze sie z wdrozeniem zupetnie nowej ustugi lub metody $wiadczenia.
Czesciej jest to przystosowanie do lokalnego kontekstu ustugi/metody swiadczenia, ktéra
juz byta wykorzystana gdzie indziej.

e Ostatecznym celem innowacji w sektorze publicznym jest poprawa jakosci i dostepu do
ustug publicznych dostarczanych przez wiadze lokalne i regionalne, a zatem poprawa ja-
kosci zycia obywateli. Niesie to z soba zwiekszenie optacalnosci i efektywnosci kosztowej
dostarczanych ustug. Poprawa relacji miedzy sektorem publicznym i obywatelami jest tak-
ze bardzo waznym celem innowacji. Wzmocnienie kanatéw pozyskiwania opinii obywateli
przyczynia sie do polepszenia ustug publicznych, ktére dzieki temu lepiej odpowiadaja po-
trzebom i oczekiwaniom obywateli.

e Generowanie innowadji jest stymulowane w duzym stopniu, cho¢ nie wytacznie, przez
czynniki wewnatrz organizacji. W znacznym stopniu odpowiadajg one lezacym u ich pod-
staw czynnikom specyficznych kultur organizacyjnych, co swiadczy o tym, Ze rézne organi-
zacje w tym samym Srodowisku zewnetrznym beda prawdopodobnie réznity sie ,produk-
tywnoscig” pod wzgledem innowacji.

e Poprawa wewnetrznej komunikacji w zakresie innowacyjnosci danej organizacji powin-
na by¢ priorytetem niezaleznie od tego, jak innowacyjne sg juz dane wiadze lokalne czy
regionalne. Efektywnos$¢ zaréwno poziomej, jak i pionowej komunikacji wewnatrz organi-
zacji jest jednym z kluczowych czynnikéw stymulacji innowacyjnosci w danej organizaciji.
Wazne jest takze by dzieli¢ sie sukcesami, wzmacnia¢ wewnetrzng kulture organizacji po-
przez przyjecie innowacji jako sposobu myslenia, sposobu pracy i sposobu kontynuowa-
nia rozwoju organizacji. Polityka kadrowa jest w tej kwestii kluczowa. Wybér pracownikéw,
wpajanie pozytywnych postaw wobec zmiany w kregach zarzadczych oraz stymulowanie
kreatywnosci i wspétpracy wsréd pracownikédw organizacji tworzy dobre srodowisko dla
innowacji w sektorze publicznym.

e Majac na uwadze skomplikowane struktury w zakresie zarzadzania i podejmowania decyzji
w sektorze publicznym, mozna réwniez uznag, Ze istnienie checi politykéw do wspierania
innowacji takze ma wielkie znaczenie w procesie kierowania innowacjami w sektorze pu-
blicznym, zwtaszcza w mocno upolitycznionych srodowiskach lub tam, gdzie podejmowa-
nie decyzji jest do$¢ scentralizowane i skoncentrowane.

e Innowacyjne praktyki w organizacjach, takie jak posiadanie specjalnej ,jednostki’, ktérej
kompetencje obejmujg innowacje i wdrazanie strategicznych dokumentéw organizacyj-
nych dotyczacych innowacji przyczynia sie do poprawy wydajnosci innowacji w organi-
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zacjach. Skoncentrowanie sie na innowacjach w ramach organizacji - poprzez wiaczenie
tematu innowacji do rocznych raportéw, jak rowniez umieszczenie innowacji w planie dzia-
tan organizacji - daje wieksze uznanie dla tych organizacji za ich innowacyjnosc¢ i poprawia
postrzeganie innowacyjnosci konkretnej organizacji przez jej pracownikéw.

Zewnetrzna komunikacja z réznymi interesariuszami ma réwniez wielkie znaczenie, ponie-
waz pozwala na poprawe planowania innowacji i proceséw wdrazania innowacji. Obywate-
le sa tutaj szczegdlnie wazni, czesciowo dlatego, ze potrzeby i wymagania obywateli czesto
determinuja zakres i rodzaj oferowanych ustug. Réwnie istotng kwestig jest komunikacja
z obywatelami, ktéra zapewnia demokratyczny charakter planowania innowacji i Swiadcze-
nia zwigzanych z nimi ustug poprzez zwiekszanie przejrzystosci i odpowiedzialnosci insty-
tucji publicznych. Nalezy przeanalizowa¢ wszystkie mozliwe kanaty komunikacji, réwniez
poprzez inne organizacje w danej spotecznosci (np. zwiazki konsumenckie lub samorzady
zawodowe) w celu zapewnienia, ze informacje na temat rezultatéw planowania i wdrazania
innowacji dotrag w sposéb bardziej petny do odbiorcéw.

Czesto uwaza sie, ze innowacje w sektorze publicznym zachodzg jako odpowiedZ na na-
rastajace naciski ze strony obywateli i przedsiebiorcéw, wymagajacych ulepszenia starych
ustug i wprowadzenia nowych. Bytyby zatem bardziej zrbwnowazone, gdyby byty zawarte
w cyklu tworzenia polityki. Réwnoczes$nie wymagania spotecznosci nie s postrzegane jako
mocny bodziec dla innowacji. Wynika to by¢ moze z faktu, iz innowacje sa tylko narzedziem
i strategig (albo konsekwencja narzedzi polityki) dostarczania,,wartosci” do sektora publicz-
nego, zatem nie ma szerokiego spotecznego ,popytu” na innowacje jako takie.
Swiadomos¢ wsréd przedstawicieli lokalnych i regionalnych wtadz dotyczaca potencjatu
nowych technologii w zakresie poprawy ustug publicznych jest ograniczona. W celu wyko-
rzystania mozliwosci, jakie dajg nowe technologie, nalezy jednak wzig¢ pod uwage takze
inne czynniki. Otwartos¢ na nowe technologie i zainteresowanie nimi w obrebie okreslonej
organizacji publicznej, w potaczeniu z duzag Swiadomoscia dotyczaca tego, jakie rozwigza-
nia technologiczne przyniostyby korzysci w catej organizacji, to kwestie najwyzszej wagi.
Kadra zarzadzajaca i pracownicy nie powinni by¢ przeciwni zmianom, a kultura organizacji
nie powinna pietnowac technologicznego nowatorstwa i podejmowania ryzyka. Nie mniej
istotne jest jednak, aby uzytkownicy byli swiadomi (a czasami nawet aktywnie uczeni)
w jaki sposéb uzywac nowych technologii w razie potrzeby. Niuanse zwigzane z charakte-
rem kulturowym i pokoleniowym obywateli takze musza zosta¢ uwzglednione, podobnie
jak dostepnos¢ cenowa nowych technologii.

Obecnos¢ zewnetrznych (dla organizacji) czynnikéw srodowiskowych, takich jak odpo-
wiednie prawodawstwo, dostepnos$¢ zewnetrznych srodkéw finansowych oraz oczekiwa-
nia spoteczne, wskazuje na to, ze istnieje potrzeba strategicznego planowania i zarzadzania
w celu wykorzystania mozliwosci i odparcia zagrozen w zakresie innowacji. W tym celu,
wykonywane na poziomie lokalnym analizy SWOT moga zosta¢ tatwo przystosowane do
oceny mozliwosci i obaw zwigzanych z innowacjami.

Innowacyjne praktyki w sektorze publicznym i prywatnym nie wykluczaja sie wzajemnie
i czesto czerpig wzajemne korzysci oraz sie uzupetniaja. Innowacje w sektorze publicz-
nym moga pojawic sie poprzez upowszechnianie innowacji funkcjonujacych juz wczesniej
w sektorze prywatnym lub poprzez dostarczanie pomocy sektorowi prywatnemu w formie
utworzenia (badz wspierania) warunkéw, w ktérych generowanie innowacji jest stymulo-
wane i popierane: poprzez polityke, planowanie celowe, dedykowane fundusze, mediacje
itd.

Najwieksze utrudnienie dla innowacji wydaje sie by¢ zwigzane z brakiem krytycznych za-
sobéw: gtéwnie ludzkich i finansowych. Trudno jest jednak ustali¢, do jakiego stopnia takie
twierdzenia sg uzywane jako wymdwka dla niewystarczajgcego generowania innowadji,



zwlaszcza biorac pod uwage fakt, ze dla lokalnych i regionalnych wtadz finansowanie in-
nowacji osiggane jest poprzez szczegdlny przydziat budzetowy w trzech czwartych przy-
padkoéw, zas ta sama ilos¢ innych organizacji musi pozyskiwac srodki z zewnatrz, zazwy-
czaj ze zrodet w sektorze prywatnym. Pozwala to zaktada¢, ze, ogdlnie rzecz biorac, w celu
zwiekszenia wydajnosci innowacji w sektorze publicznym nalezy zdywersyfikowac Zrodta
finansowania - réwniez poprzez schematy i mechanizmy wspétpracy, poprzez ktére czesc
kosztéw wdrozenia i dziatania zostanie przeniesiona na zewnatrz, lub poprzez zrédia ze-
wnetrzne. Wydaje sie, ze programy UE dostarczajg szerokich mozliwosci w tym zakresie,
natomiast mozliwosci uczestnictwa powinny zosta¢ rozszerzone.

Innowacje wptywaja na rézne grupy interesariuszy w rézny sposéb. Pomiar ich sukcesu
moze sie zatem okazac pozorny i subiektywny bez konkretnej, wymiernej listy kryteriéw.
Nalezy ponadto wzig¢ pod uwage perspektywe czasu, poniewaz przyjecie pewnych inno-
wacji moze nie da¢ natychmiastowych rezultatéw. Przypomina to o istotnosci dodatkowe-
go wymiaru polityki innowacji w sektorze publicznym - takiego, ktéry otacza innowacje
specyficznym zestawem wytycznych, nie za$ pozostawia jg jako odosobnione, rzadkie zja-
wisko.

Zamowienia publiczne s $rodkiem do stymulowania innowacji. Poprzez przeznaczenie
budzetu na zaméwienia publiczne w tym zakresie wtadze kreujg zapotrzebowanie na inno-
wacyjne produkty i ustugi. BodZzce wspomagajace wzrost zapotrzebowania moga by¢ na-
stepnie wspierane przez polityke, na przykfad przez wspétfinansowanie zamoéwien, zmiany
w prawodawstwie czy zmiany w regulacjach i normach, ktérym muszg sie podporzadko-
wac kontrahenci. To zwiekszone ryzyko zwigzane z ,zamoéwieniami” innowacji w poréw-
naniu z,,typowym przetargiem” jest jednym z argumentéw za ustaleniem osobnych zasad
dla swiadczenia innowacyjnych ustug, oprécz ogdlnych zasad w zakresie zaméwien. Inno-
wacyjnos¢ moze ponadto by¢ upowszechniana w ramach ogélnych procedur zamoéwien
w kwestii wyboru kontrahenta, co moze dodatkowo stymulowac innowacje. Obecnie inno-
wacyjnosc¢ rzadko stanowi jedno z gtéwnych kryteriéw wyboru kontrahenta w przetargach
publicznych.

Poniewaz praktyki zwigzane zzamdwieniami publicznymi sa tak istotne w kreowaniu wiek-
szego potencjatu w zakresie innowacji, organizacje sektora publicznego musza przepro-
wadzi¢ dogtebng analize tego, w jaki sposéb zarzadzajg zamoéwieniami i w jakim kierunku
zmierzaja. Zwtaszcza tam, gdzie praktyki zwigzane z zamdwieniami pozostaja w duzym
stopniu niezmienione, zaleca sie, by regulacje dotyczace zamdéwien publicznych zostaty
zweryfikowane, szczegdlnie jesli innowacje sa integralng czescia celéw i/lub proceséw za-
moéwien. Istotny jest réwniez fakt, Zze polityka zaméwien moze zosta¢ wykorzystana jako
narzedzie do promowania spotecznej odpowiedzialnosci kontrahentéw i w ten sposéb
wspiera¢ innowacje jako element zewnetrzny.

Jedna z form wspétpracy z sektorem prywatnym, ktéra okazata sie bardzo obiecujaca dla
innowacji, jest partnerstwo publiczno-prywatne (ktére i tak istnieje i nie jest samo w sobie
gwarancja wiekszej ilosci innowacji), w ramach ktérego partnerzy dzielg sie obowigzkami,
wktadem i kosztami. W partnerstwie publiczno-prywatnym sektor publiczny zazwyczaj
moze pomdc w upowszechnianiu innowacji zrodzonej w sektorze prywatnym, ale zasto-
sowanej do realizacji potrzeb publicznych i spotecznych. Mocne przyktady zostaty dostar-
czone przez niektérych ankietowanych interesariuszy, ktérzy odnosili sie do nowego wyko-
rzystania technologii GPS w dziedzinie zdrowia publicznego. Innowacja w tym przypadku
dotyczy raczej sposobu wykorzystania danej technologii niz wprowadzania jakiejs nowej
funkcjonalnosci. Mozna zatem powiedzie¢, ze sektor publiczny dostarcza nowych mozliwo-
$ci zastosowania ,tradycyjnych” innowacji produktowych i kierowania tego zastosowania
na ulepszanie ustug publicznych.
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Kolejna forme taczenia sektora publicznego i prywatnego stanowi szczegdlny przypadek
przedsiebiorstw panstwowych, ktére sg podporzadkowane zasadom rynku, kierujg sie
wzgledami ekonomicznymi, ale rownoczesnie nalezg w petni lub czesciowo do sektora pu-
blicznego. Ich status rynkowy pozwala im na tatwiejsze wprowadzenie innowacyjnych roz-
wigzan, ale ich przynaleznos¢ do sektora publicznego (np. przestrzeganie zarzagdzen) moze
takZze narzucac im wieksze ograniczenia. Jak wynika z przeprowadzonej ankiety, najczesciej
od przedsiebiorstw panstwowych oczekuje sie, ze przyczynia sie one do poprawy ustug
publicznych, ktére niejednokrotnie same $wiadcza (jednym z przyktadéw jest chociazby
transport publiczny, powszechny w wielu krajach). Przedsiebiorstwa panstwowe okazaty
sie najbardziej rozpowszechnione w sektorze ustug komunalnych, transporcie publicznym
i gospodarce odpadami. Wszystkie te sektory maja bezposredni wptyw na jakosc¢ zycia oby-
wateli.

Obecnie wspotpraca pomiedzy wtadzami lokalnymi i regionalnymi a spoteczenstwem
w tworzeniu innowacji zdarza sie rzadko. Innowacje spoteczne sg szczeg6lnie waznym po-
jeciem jako Zze w interakcji sektora publicznego ze spoteczerstwem moga pojawic sie nowe
formy wspétpracy (mogace uwzgledniac takze sektor prywatny). Moze to wymagac¢ od-
miennej polityki i ustalen instytucjonalnych, ktére beda na tyle elastyczne, by dostosowac
sie do zréznicowanej grupy wspétpracujacych organizacji.

Opieka spoteczna czerpie znacznie mniejsze korzysci z zamédwien publicznych. Zawiera-
nie uméw na ustugi opieki spotecznej z przedsiebiorstwami spotecznymi miatoby dwie za-
sadnicze korzysci: 1) sektor publiczny stymulowatby innowacje zwigzane z zaspokajaniem
potrzeb spotecznych, ktére wczesniej nie zostaty spetnione poprzez dostarczenie nowych
ustug oraz 2) zaméwienia skierowane do przedsiebiorstw spotecznych stymulujg innowa-
cje poprzez swiadczenie tradycyjnych ustug opieki spotecznej w bardziej efektywny i sku-
teczny sposob. Odpowiednie srodki regulacyjne zapewnig, ze jakos¢ i dostep zapewnio-
nych ustug nie ucierpi w catym procesie.

Wspierajac innowacje spoteczne i przedsiebiorstwa spoteczne poprzez regulacje i zamé-
wienia, wtadze stymulujg tworzenie nowych rynkéw oraz pomagajg poszerzac i utrzymy-
wac w gtéwnym nurcie rozwijajace sie innowacje spoteczne. Istniejace struktury zamowien
musza zatem zosta¢ poddane odpowiedniej weryfikacji. Szkolenia zaréwno dla urzednikéw
sektora publicznego, jak i przedstawicieli przedsiebiorstw spotecznych powinny by¢ wspie-
rane i organizowane, aby obie strony mogty korzysta¢ z wzajemnej wspodtpracy w zakresie
$wiadczenia ustug publicznych.

Jednym ze sposobdéw radzenia sobie z problemem niskiej wydajnosci innowacji w organi-
zacjach jest stworzenie oddzielnej pozycji dla innowacji w budzecie. Pozycja w budzecie
przeznaczona na innowacje oznacza jasne ustalenie priorytetéw organizacji dotyczacych
innowacji. Biorac pod uwage poziom ryzyka, ktére jest nieodtgcznie zwigzane z innowacja-
mi, osobna czes$¢ budzetu przeznaczona na innowacje moze by¢ efektywnym narzedziem
stymulowania innowacji wewnatrz organizacji, poniewaz inwestycje w innowacje moga
by¢ w innym wypadku tatwo odrzucone na bazie ryzyka zwigzanego z przedsiewzieciem.
Jesli chodzi o srodki finansowe potrzebne do stymulowania innowacji, kluczowe wydaje sie
wykorzystanie do tego celu $rodkéw publicznych.



ZAMIAST WNIOSKOW

Niniejszy raport przedstawiajacy aktualny stan wiedzy miat bardzo ambitny cel wyciggniecia
dajacych sie generalnie zastosowac wnioskéw, ktére mogtyby zosta¢ wykorzystane przez orga-
nizacje sektora publicznego. Zadanie to byto realizowane w oparciu o dos¢ ograniczony zakres
badan przeprowadzonych jedynie w 10-ciu krajach cztonkowskich UE, z ktérych wszystkie maja
rézne i czesto raczej niepodobne do siebie systemy regulacyjne, kultury administracyjne i ogol-
ng zdolnos¢ do innowacji. Autorzy raportu maja nadzieje, ze gtéwne zadanie zostato skutecznie
i adekwatnie wypetnione, a mianowicie, ze praca ta przyczyni sie do lepszego i petniejszego zro-
zumienia tego, w jaki sposéb innowacje przenikaja sektor publiczny na poziomie lokalnym i regio-
nalnym, jak rézne (ale réwnoczesnie niewykluczajace sie i wzajemnie wspierajace) sa innowacje
w sektorze publicznym i prywatnym oraz jak wazna role odgrywaja dla poprawy swiadczenia (no-
watorskich) ustug publicznych, zaréwno wzgledem spotecznosci, jak i przedsiebiorcéw.

Niestety istniejg pewne nieodtaczne aspekty, ktére sprawity, ze poszczegdlne wypowiedzi byty
dosc¢ ubogie w informacje. Co najwazniejsze, nierébwny rozktad respondentéw - pod wzgledem
krajow, ale takze pod wzgledem organizacji - uniemozliwit wyciagniecie odpowiednich wnioskéw
dla poszczegdlnych regionéw lub rodzajéw organizacji. Niniejszy raport nie stanowi zatem zbio-
ru szczegétowych zalecen do zastosowania, a jedynie stara sie nakresli¢ ogélne tendencje, ktére
kazdy zainteresowany czytelnik moze odnies¢ do swojej indywidualnej sytuacji aby okresli¢, jak
daleka jest jego organizacja od obrazu przedstawionego w raporcie.

Niewatpliwie raport ten nie wyczerpuje takze mozliwosci badan w zakresie innowacji w sek-
torze publicznym, poniewaz wymagatoby to o wiele bardziej dogtebnych badan z udziatem
znacznie wiekszej liczby uczestnikéw i interesariuszy pochodzacych z jeszcze bardziej zréznico-
wanych srodowisk. Mozna jednak go rozszerzy¢ w ramach kazdego specyficznego kontekstu po-
przez poréwnanie wyciggnietych tu wnioskdw z rozpoznanymi najlepszymi praktykami na pozio-
mie lokalnym, przez zestawienie ich z przeprowadzonymi niezaleznie ocenami wtadz lokalnych
i regionalnych (zwtaszcza takich, ktdre koncentruja sie na wydajnosci i polityce innowacji) oraz
poprzez uwzglednienie perspektywy obywateli, ktdra w obecnym badaniu jest obecna jedynie
w marginalnym stopniu - gtéwnie poprzez opinie przedstawicieli spotecznosci oraz jej interesariu-
szy, pomijajac perspektywy rzeczywistych ,uzytkownikéw” innowacji z sektora publicznego. Jest
to samo w sobie zadaniem ambitnym, za$ autorzy raportu zachecajg czytelnikéw do wiaczenia do
rozwazan takze tej brakujacej perspektywy.

Szczegdblny wktad tego raportu tkwi jednak w zakresie badan. Podczas gdy innowacje w sek-
torze publicznym zyskuja na popularnosci, w tym takze w badaniach eksperckich i akademickich,
opierajacych sie na rzetelnym gromadzeniu danych, jest to najprawdopodobniej pierwsze bada-
nie skoncentrowane wytacznie na srodowiskach lokalnych i regionalnych, ktére sa najblizsze oso-
bom czerpigcym korzysci zinnowacji - lokalnym spotecznosciom i przedsiebiorstwom.

Autorzy majg zatem nadzieje, ze innowacje w sektorze publicznym na poziomie lokalnym
i regionalnym beda czesciej badane pod katem wzmocnienia potencjatu w zakresie innowacji za-
réwno w przypadku organizacji sektora publicznego, jak i innych interesariuszy lokalnych i regio-
nalnych, pomagajac tym samym podnies¢ wartos¢ dodang dla catego spoteczenistwa.
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ZALACZNIKI

Niniejszy zatacznik zawiera dodatkowe dane opisujace bardziej szczegétowo pewne interesu-
jace aspekty dotyczace respondentéw bioracych udziat w ankiecie, ktére jednak niekoniecznie
odnosza sie bezposrednio do analizy innowacji w sektorze publicznym.

Ogdlnie rzecz biorac istnieje rownowaga w kwestii ptci i wieku wsrdd respondentow ankiety -
kobiety stanowity 53%, a mezczyzni - 47%. Przewazajaca wiekszos$¢ respondentdw - to znaczy 93%
- jest w wieku od 26 do 65 lat, a potowa znajduje sie miedzy 26 a 45 rokiem zycia (zob. Rysunek
78 ze strony 108). Jesli chodzi o wyksztatcenie respondentdw, znaczaca wiekszos¢ posiada wy-
ksztatcenie wyzsze (zob. Rysunek 80 na stronie 110). Prawie potowa respondentéw posiada tytut
magistra (43%), za$ 23% posiada tytut licencjata. Nieco nizszy jest procent oséb, ktére ukonczyty
college. Kilku respondentéw tworzy dwie grupy skrajne - respondenci z doktoratem lub wyzszym
stopniem naukowym stanowia 7% catosci, zas osoby, ktére ukonczyty szkote ponadpodstawowa
stanowig 6%. Wiecej informacji dotyczacych struktury respondentéw wzgledem wieku, ptci i wy-
ksztatcenia mozna znalez¢ w Zataczniku I.

Réznice w kategoriach pici respondentéw sg najmniej znaczace, gdy rozwazy¢ je catosciowo -
pojawia sie drobna przewaga kobiet nad mezczyznami - odpowiednio 53% o0 47%. Jednak wieksze
réznice ptciowe pojawiaja sie, gdy podzieli sie respondentéw wedtug zajmowanego stanowiska
(Rysunek 76). Mezczyzni dominujg wérdd stanowisk decyzyjnych oraz wyzszych stanowisk zarzad-
czych - kobiet na tych stanowiskach jest odpowiednio 25% i 30%. Z drugiej strony, wérdd urzedni-
kow zaledwie 40% to mezczyzni.

Rysunek 76 Pte¢ respondentéw wedtug zajmowanego stanowiska
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Wieksza rownowage pici mozna zaobserwowac przy podziale na rodzaje organizacji (lewa
strona Rysunku 77 ze strony 108). W dwdch kategoriach, ktére dominowaty w profilach respon-
dentéw - wiladze lokalne i regionalne - udziat kobiet i mezczyzn jest niemal réwny. Najwieksze
réznice mozna zaobserwowac w organizacjach spotecznych, gdzie kobiet jest ponad 65%, a takze
w prywatnych przedsiebiorstwach, gdzie odsetek mezczyzn siega 65%.
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Rysunek 77 Pte¢ respondentéw wedtug rodzaju organizacji

Wtadze lokalne

[
Wiadze regionalne [
Organizacja spoteczna
Ministerstwo lub inne wiadze centralne _
Przedsigbiorstwo panstwowe _
Agencja rozwoju lokalnego I
Uniwersytet I
Przedsigbiorstwo prywatne | [ —
I

Inne

70% 60% 50% 40% 30% 20% 10% 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

n=567

Inne 234

Hadze lolelnelub regionalne _ -

Liczba respondentéw,

50% 40% 30% 20% 10% 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
I Mezczyzni I Kobiety

Niemniej jednak przy poréwnaniu pomiedzy wtadzami lokalnymi i regionalnymi z jednej stro-
ny i wszystkimi pozostatymi organizacjami z drugiej, nieréwnosci w zakresie ptci prawie nie wyste-
puja. Mimo to, we wtadzach kobiet jest nieco wiecej niz mezczyzn, jak widac to po prawej stronie
Rysunku 77.

Rysunek 78 Rozktad respondentéw wedtug grupy wiekowej
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Jedli chodzi o rozktad wiekowy, zdecydowanga wiekszos¢ respondentéw, bo az 93%, stanowia
osoby miedzy 26 a 65 rokiem zycia, a potowa wszystkich ankietowanych jest w wieku od 26 do 45
lat (Rysunek 78 ze strony 108).

Przy podziale na rodzaj organizacji grupy te nie sg identyczne. Mniej oczywiste réznice w roz-
ktadzie wieku mozna zaobserwowac w réznych organizacjach. We wtadzach lokalnych i regio-
nalnych granice niemal réwnego podziatu stanowi wiek 45 lat. We wtadzach regionalnych jest
wieksza liczba 0s6b w mtodym wieku (tzn. okoto 40% jest miedzy 26 a 35 rokiem zycia). Najbar-
dziej widoczne réznice w wieku widoczne sa w agencjach rozwoju lokalnego, gdzie odsetek oséb
w wieku 46 lat lub starszych stanowi mniej niz 25%, oraz w organizacjach spotecznych, gdzie ten
odsetek wynosi okoto 30% (Rysunek 79).

Rysunek 79 Rozktad respondentéw ze wzgledu na wiek i rodzaj organizacji

Przedsigbiorstwo prywatne 27

80% 70% 60% 50% 40% 30% 20% 10% 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

1 1 1 1 1 1 1 1 1
Ministerstwo lub inne wiadze 1 g
centralne 2
[}
- ] e
gl
9! c
B
)
T T T T T T T T T T T T T T T

Ponizej26 [0 26-35 W 36-45 WM 46-55 [l 56-65 [l Powyzej65

Wyksztatcenie

Jedli chodzi o wyksztatcenie respondentéw, znaczaca wiekszos¢ posiada wyzsze wyksztatce-
nie (Rysunek 80 ze strony 110). Prawie potowa respondentéw posiada stopien magistra (43%),
za$ 23% posiada stopien licencjata. Nieco nizszy jest procent oséb, ktére ukonczyly college. Kilku
respondentéw tworzy dwie grupy skrajne - respondenci z doktoratem lub wyzszym stopniem na-
ukowym stanowia 7% catosci, zas osoby, ktére ukonczyty szkote ponadpodstawowa stanowia 6%.
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Rysunek 80 Rozkfad respondentéw ze wzgledu na wyksztatcenie
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Pod wzgledem stanowisk zajmowanych w organizacji, réznice zwigzane z wyksztatceniem re-
spondentéw sg najmniejsze w kadrach zarzagdzajgcych sredniego i wyzszego szczebla, gdzie 60%
posiada stopien magistra lub wyzszy. W kategorii decydentéw politycznych, respondenci sa po-
dzieleni na dwie réwne grupy - potowa z nich posiada tytut licencjata lub nizszy, zas druga potowa
tytut magistra lub wyzszy. Najwieksza réznice mozna zaobserwowac w kategorii,Inne” - tylko 20%
respondentéw zadeklarowato stopien magistra lub wyzszy (zob. Rysunek 81 ze strony 111).

Ankietowane kobiety i mezczyzni reprezentujg niemal identyczng strukture wyksztatcenia.
Wsrdd kobiet jest wieksza ilos¢ 0séb z tytutem magistra lub wyzszym w poréwnaniu do mezczyzn
(jest to odpowiednio 55% i 45% - zob. Rysunek 82 na stronie 111). Zadna z kobiet nie zadeklaro-
wata stopnia wyzszego niz doktorat.

Bardziej interesujacy jest rozktad wyksztatcenia ze wzgledu na typ organizacji, w ktérej pracuja
respondenci (Rysunek 83 — gérna czes¢ na stronie 112). Nie dziwi fakt, ze wsréd respondentéw
z uniwersytetéw jest najwiekszy odsetek oséb z tytutem magistra lub wyzszym, a szczegdlnie -
najwiekszy odsetek z tytutem wyzszym niz doktorat (okoto 10%). Jedyne dwa inne rodzaje orga-
nizacji, z ktérych pochodzili respondenci z doktoratem lub wyzszym tytutem naukowym to orga-
nizacje spoteczne i wtadze regionalne. Najmniej réznic w kwestii wyksztatcenia zaobserwowano
wsrdd respondentdéw zatrudnionych w ministerstwach i innych strukturach rzadowych - maja oni
albo tytut licencjata (35%) albo magistra (65%). We wtadzach lokalnych mniej niz 50% responden-
tow posiada tytut magistra lub wyzszy, co poza tym ma miejsce jedynie w przedsiebiorstwach
prywatnych. We wszystkich innych rodzajach organizacji mniej niz potowa respondentéw posia-
da tytut licencjata lub nizszy. Gdy spojrzymy tylko na wiadze lokalne i regionalne, poréwnujac je
z pozostatymi organizacjami (zob. Rysunek 83 — dolna cze$¢ na stronie 112), pojawia sie bardziej
widoczna réznica, ktéra wynika przede wszystkim z wiekszej ilosci respondentéw z tytutem wyz-
szym niz magister. Z kolei we wtadzach lokalnych i regionalnych odsetek oséb ze stopniem licen-
cjata (lub nizszym) jest wiekszy.
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Rysunek 81 Wyksztatcenie respondentéw ze wzgledu na stanowisko
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Rysunek 83 Wyksztatcenie respondentéw wedtug rodzaju organizacji
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