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DRoDZY CZYTELNICY

DRODZY CZYTELNICY

Dlaczego debata nad rzadzeniem, w szczegélnosci w kontekscie regionu, jest
tak istotna? Po pierwsze, w gaszczu autonomicznych, lecz wzajemnie przenikajacych
sie plaszczyzn rzadzenia, z ktérymi mamy stycznos¢, takich jak Unia Europejska,
rzad polski, rzady regionalne i lokalne, pozycja regionu od dtuzszego czasu roénie.
Unia Europejska patrzy na swéj rozwdj i sp6jnos¢ whasnie przez pryzmat regionéw
i uzywajac tego poziomu delimitacji alokuje srodki finansowe. W Polsce, jezeli chodzi
o podzial kompetencji miedzy rzad centralny a regionalny, od dwudziestu lat mamy
sytuacje nieprzerwanego umacniania si¢ pozycji regionu, ktéra prawdopodobnie bedzie
postepowac. Po drugie, kontekst rzadzenia dynamicznie si¢ zmienia. Globalizacja,
duza mobilnos¢ oséb i kapitatu, rozwdj technologii informacyjno-komunikacyjnych
(ICT), zmiana relacji z hierarchicznych na sieciowe wymuszaja dostosowywanie si¢
systeméw rzadzenia lub skazuja je na zasciankowo$¢ i nieefektywnos¢.

Warto réwniez zwrdci¢ uwage na kilka aspektéw samego rzadzenia. Jest to kwe-
stia kompleksowa nawet na poziomie regionu. Z jednej strony mamy tu rézne auto-
nomiczne szczeble wladzy samorzadowej: regionalna, powiatowa, gminna, z drugiej
— szezebel rzadowy: urzad wojewody. Poza tym na terenie wojewddztwa istnieje kilka
instytugji o charakterze centralnym (agencje rzadowe), ktdre tez maja pewien zakres

wladzy. Ponadto poprzez podziat $rodkéw finansowych niemato do powiedzenia
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ma Unia Europejska. Jezeli natomiast traktowaé wladze
(a tym samym rzadzenie) nie tylko w sposéb formalny,
a jako zbi6r jednostek i grup majacych wplyw na ksztalt
polityk i ustug publicznych, nie mozna pomina¢ obecno-
$ci podmiotéw rynkowych i organizacji pozarzadowych.
Te pierwsze mogg realizowaé posrednio cele spoteczne
gléwnie w wyniku partnerstwa publiczno-prywatnego
poprzez np. budowe i obstugg autostrad. Te drugie anga-
zuja si¢ przede wszystkim we wspéttworzenie i realizacje
strategii i ustug spotecznych np. w obszarze bezdomnosci.
Istotng role odgrywaja réwniez media - zaréwno poprzez
ksztaltowanie opinii publicznej, ktéra moze by¢ podstawa
przy dokonywaniu wyboréw formalnych wladz, jak i prze-
kazywanie tym ostatnim informacji o preferencjach spo-
teczenistwa. Tym samym dochodzimy do samego spote-
czetistwa (w koricu samorzad to wszyscy obywatele danego
terytorium). Poprzez indywidualne wybory poszczegélnych
0s6b ma ono wptyw na kierunki rozwoju regionu. Oby-
watele moga rowniez, tak indywidualnie, jak i grupowo,
wspottworzy¢ ustugi publiczne przez aktywne w nich
uczestnictwo oraz przejmowanie inicjatywy w kwestiach
dobra publicznego.

Odpowiedni model rzadzenia moze takze sta¢ si¢
hamulcowym lub dZwignia rozwoju gospodarczego regionu.
System rzadzenia, ktdry odstaje od warunkéw, w ktérych
funkcjonuje, staje si¢ nieefektywny. Tym samym prowa-
dzi do porazek w sferze dziatan wspélnych i zwickszania
dobra publicznego. Po osiagnigciu pewnego etapu roz-
woju poszczegdlnych jednostek danego spoleczeristwa
moze on si¢ sta¢ blokada dla ich dalszego rozwijania sie.
Nie trudno wyobrazi¢ sobie sytuacje, w ktérej np. brak
infrastruktury transportowej czy komunikacyjnej nie
pozwala osiagna¢ danej jednostce badZ organizacji wigkszej
wydajnosci, a tym samym konkurencyjnosci, blokujac jej

rozwdj. Jednoczes$nie odpowiedni system rzadzenia moze
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powodowac zgota odmienne skutki. Wykorzystujac takie
zasoby, jak spoleczne przyzwolenie, dobra wola, wartosci,
duch wspdlnotowosci czy wspdlne dziatania spolecznosci
w wymiarze publicznym, mozna uzyska¢ ponadprzecigtne
rezultaty spoleczne i lepszg jakos¢ zycia. Za przyklad moze
tu postuzy¢ Finlandia, gdzie rozbudowane paristwo opie-
kurcze nie blokuje, a wrecz wspomaga rozwéj gospodar-
czy, technologiczny i wysoka jako$¢ zycia. Zastosowanie
tego modelu np. w Irlandii mogloby spowodowac zgota
odwrotne skutki.

Jaki zatem system rzadzenia pasuje do nas, Pomo-
rzan? Do ktérego mamy najwigksze predyspozycje? Jest
to na pewno kwestia istotna i wymagajaca zglebienia
w wyniku otwartej dyskusji. Mam nadzieje, ze niniejsze
wydanie ,Przegladu” przystuzy si¢ do debaty na ten wazny
temat. Aby zainspirowa¢ si¢ doswiadczeniami innych, roz-
poczynamy od pokazania, jak ewoluowata administracja
publiczna na przestrzeni 150 lat — czyli od sztywnych
procedur w tradycyjnej administracji do 360-stopniowej
odpowiedzialnosci w responsywnym rzadzeniu. Nastepnie
prezentujemy rzadzenie w kontekscie regionu — mechanizmy
i aktordw tego procesu oraz koncept regionu jako korpo-
racji. Przedstawiamy glosy samorzadowcéw, aby poznaé
ich wizje rzadzenia i sposoby realizacji tychze. Nastgpnie
zajmujemy si¢ kwestiq administracji publicznej — w tym
temacie urzednicy i politycy znajda kilka przydatnych
wskazéwek. Pdzniej przechodzimy do kwestii zasobow,
ktére nalezy identyfikowaé i wykorzystywa¢ dla dobrego
rzadzenia. Kolejno zajmujemy si¢ sprawa polityk i ustug
publicznych o podozu gospodarczym oraz spolecznym,
prezentujac skuteczne metody ich tworzenia i realizacji.

Mam nadzieje, ze niniejsze wydanie ,Przegladu” przy-
czyni si¢ do lepszego zrozumienia zagadnien wchodzacych
w sklad szeroko rozumianego rzadzenia, a takze bedzie zbio-

rem inspiracji, dobrych rad i praktyk w tym zakresie.
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OD SZTYWNYCH PROCEDUR

DO 360° ODPOWIEDZIALNOSCI - CZYLI
JAK EWOLUOWALA ADMINISTRACJA
PUBLICZNA W CIAGU OSTATNICH 150 LAT

spélczesna debata dotyczaca administracji publicznej ma zwykle jedng
o$ konfliktu. Jedni méwia, ze jest zbyt zbiurokratyzowana, a przez
to nieefektywna i nieprzystajaca do wymagar wspéezesnosci. Drudzy

z kolei twierdza, ze gléwnym problemem admi-
Wspétczesna debata dotyczqca

administragi publiczne} ma zwykle nistragji jest potrzeba odpowiednich procedur i jej

jedng os konfliktu: biurokratyzacja kontrola, majaca zapobiec zachowaniom korup-
It(o n/eef (;kty winosc czy zapobieganie cyjnym. Nie wartosciujac zadnej ze stron, chcial-
orupgi

bym zaznaczy¢, ze dyskurs taki miat miejsce juz
ponad 150 lat temu. Aby poszerzy¢ horyzont dyskusji i nie wywaza¢ otwartych juz
drzwi, w niniejszym artykule przedstawiam ewolucje podejscia do administracji

publicznej oraz osie konfliktu, ktére miaty w niej miejsce od potowy XIX wieku'.

1 Tezy przedstawione w tym artykule zostaly zaczerpniete z publikacji ,World Public Sector Report 2005:
»Unlocking the Human Potential for Public Sector Performance«”, wydanej przez Departament Stosunkéw
Spoteczno-Ekonomicznych Organizacji Narodéw Zjednoczonych, oraz koncepcji ,,public value” prezentowanej
przez Marka H. Moora, profesora w Kennedy School of Government na Uniwersytecie Harvarda.

6 —



Tradycyjna administracja publiczna

Gléwnym celem tego powstalego w drugiej polowie
XIX wieku konceptu bylo zapewnienie stabilnosci i cia-
glosci funkcjonowania panstwa. Zaktadat on oddzielenie
polityki i politykéw od administracji publicznej, aby zapew-
ni¢ tej ostatniej niezaleznos¢ i obiektywizm. Zeby ten cel
osiagnac, dobdr osob na stanowiska w administracji publicz-
nej oparto na systemach stuzby cywilnej. Systemy te miaty
zapewni¢ niezalezng oceng kandydatéw w procesach rekru-
tacji i awansu. Opieraty System tradycyjnej administracji publicznej
si¢ one na procedurach  zaktadat oddzielenie polityki i politykow
od administracji publicznej, aby zapewnic

kontrolowanych przez " AT EEEA S T
tej ostatniej niezaleznos¢ i obiektywizm.

niezalezne organy zaj-

mujace si¢ zatrudnieniem w sektorze publicznym. Podsta-
wowym kryterium oceny byty kompetencje (czgsto rozu-
miane bardziej jako dtugos¢ stazu pracy niz rzeczywista
zdolno$¢ do efektywnego zarzadzania). Wiasnie w czasach
tradycyjnej administracji publicznej wprowadzano miedzy
innymi konkursy na poszczegdlne stanowiska.

Ponadto systemy tradycyjne zapewnialy gwarancje
zatrudnienia i przyzwoitg stala pensje, ustalang na podsta-
wie kryteriéw zwiazanych z zawodem, a nie efektywnosci
czy wartoéci rynkowej pracownika. Stuzba cywilna miata
by¢ z jednej strony bez-  sp3q cywilng miata by zjednej
stronnym, ale postusz-  strony bezstronnym, ale postusznym
instrumentem paristwa, z drugiej
zas petnic funkcje obiektywnego

panistwa, z drugiej za$ interpretatora  realizatora praw i polityk
publicznych.

nym instrumentem

pelni¢ funkeje obiek-
tywnego interpretatora i realizatora praw i polityk publicz-
nych w stosunku do obywateli. Wigkszo$¢ bogatszych
i bardziej rozwinigtych krajéw zaadaptowalo tradycyjne
systemy stuzby cywilnej, przy czym przybieraly one roz-
norodne formy.

System stuzby cywilnej miat jednak dwie potencjalne
stabosci. Po pierwsze (wbrew pierwotnym zalozeniom),
w wielu przypadkach stawal si¢ instrumentem w rekach
politykéw. Wykorzystywano go do mobilizacji sity poli-
tycznej, blokujac rozwdj ,,neutralnych kompetencji”. System
publicznego zatrudnie- Dwie stabosci systemu stuzby cywilnej:
nia sam w sobie by} upolitycznienie oraz zbyt sztywne
zasobem do dystrybugji  /€9V/age.
dla zwycigzcéw wyboréw. Bylo to mozliwe ze wzgledu
na wykorzystywanie metod takich jak: ograniczanie prawa
stojacego na strazy obiektywnej rekrutacji i awansu pra-

cownikéw sekrora publicznego, wybieranie ,,odpowiednich”

OD $ZTYWNYCH PROCEDUR DO 3600 ODPOWIEDZIALNOSCI — CZYLI JAK EWOLUOWALA ADMINISTRACJA...

0s6b do niezaleznych komisji, sabotaz budzetowy, mani-
pulowanie procesem wyboru czy manipulowanie prze-
mieszczaniem i awansem personelu. W konsekwencji system
stuzby cywilnej zostat mocno upolityczniony. Po drugie,
ze wzgledu na filozofig jego dzialania, zasadzajaca si¢ géw-
nie na regulacjach i procedurach wynikajacych z prawa,
byt on mato podatny na zmiany i oderwany od zmienia-
jacej si¢ rzeczywistoéci spoteczno-gospodarczej. Powodo-
walo to jego niska efektywnos¢ w zaspokajaniu ewoluuja-

cych potrzeb spoleczenistwa i gospodarki.

Public management
Odpowiedzig na zarzuty stawiane konceptowi trady-
cyjnej administracji publicznej pod koniec XIX wieku byta
koncepcja public management (zarzadzania publicznego).
Jej zwolennicy wyszli z zalozenia, ze zarzadzanie jest nauka
uniwersalna, ktdrg mozna aplikowaé w kazdym kontekscie
— niezaleznie, czy jest to sektor prywatny czy padstwowy.
Jednoczesnie gtéwnym Zrédlem myslenia w kategoriach
public management byty praktyki powstale w sektorze
prywatnym. Zwracano uwagg, ze w obu tych sektorach
istniejg stanowiska pracy o podobnym profilu (kwestie
prawne, marketing etc.). Wystarczylo jedynie polaczy¢
zarzadzanie ze skupieniem si¢ na zwickszaniu uzyteczno-
Podejscie public management skupia $ci publicznej. Dok-
sie na efektywnosci i rezultatach, ktdre
osiqgane sq poprzez stawianie celow

o charakterze biznesowym i zwiekszanie
wydajnosci organizacyjnej.

tryny i prakeyki public
management s trud-
niejsze do skategoryzo-
wania niz te wystepujace w koncepcji tradycyjnej admini-
stracji publicznej (nieustannie zmieniaja si¢ i adaptuja
do potrzeb). W koncepcie tym nacisk kladzie si¢ na prak-
tyczne umiejetnosci menedzera i potrzebe wychodzenia
z inicjatywa przez menedzeréw wszystkich szezebli. Ozna-
cza to migdzy innymi odejscie w pewnym stopniu od sztyw-
nych procedur i regulacji powstajacych w wyniku zmie-
niajacego si¢ prawa na rzecz podejmowania autonomicznych
decyzji przez zarzadzajacych wykorzystujacych metody
oparte na teoriach ekonomicznych. Podejscie to skupia si¢
na efektywnosci i rezultatach, ktére osiagane sg poprzez
stawianie celow o charakterze biznesowym i zwickszanie

wydajnosci organizacyjnej.

New public management

W drugiej potowie XX wieku nastapita nowa fala
zmian w podejsciu do administracji publicznej. Jak sama

nazwa wskazuje, filozofia new public management (nowe



zarzadzanie publiczne) nie miala charakteru negujacego
zalozenia zarzadzania publicznego, lecz starala si¢ w jeszcze
wigkszym stopniu zainspirowa¢ do§wiadczeniami sektora
prywatnego dla zwickszenia efektywnosci administracji
publicznej. W filozofii tej nadal panowal fundamentalny
krytycyzm biurokracji. Niemniej jednak, nowe zarzadza-
nie publiczne wprowadzalo jedna bardzo istotng zmiang.
Mianowicie oparto je na zalozeniu, ze kazdy czlowiek jest
motywowany checig maksymalizacji wlasnych korzysci

i nie inaczej jest z pra-

Recepta na wigkszq efektywnos¢ wedtug
modelu NPM: skorelowanie interesu

cji publicznej. Dlatego  wiasnego urzednika z celami urzedu, ktdry
reprezentuje.

cownikami administra-

aby osiagna¢ wicksza
efektywnos¢, nalezy skorelowad interes whasny urzednika
z celami urzedu, ktory reprezentuje. Przy czym zamiast
stosowac zasady postuszefistwa czy zaufania, nalezy wpro-
wadzi¢ bodzce ekonomiczne. W ten sposob bez ciaglego
instruowania i rygorystycznego nadzoru mozna uzyskaé¢
lepsza efektywnos¢ w administracji publiczne;j. Jezeli wige
rzad chee dostarczy¢ odpowiednig ilos¢ ustugi o pozadanej
jakosci i mozliwie niskim kosztem, to reguly rynkowe
dostarcza odpowiednich bodZcéw, aby przynies¢ taki rezul-
tat. Charakterystyczne narzedzia nowego zarzadzania
publicznego to konkurencja, urynkowienie, autonomizacja,
dysagregacja i deregulacja.

Filozofia ta nie tylko zdominowata akademicki i prak-
tycystyczny dyskurs we wspéiczesnej administracji publicz-
nej, ale réwniez uzyskala aprobate najwigkszych miedzy-
narodowych instytucji rozpowszechniajacych dobre prakeyki
w tym zakresie. W rezultacie nowe publiczne zarzadzanie
rozprzestrzenilo si¢ globalnie i jest obecne w tak réznych
pod wzgledem kulturowym, ekonomicznym i politycznym
miejscach jak Mongolia czy Nowa Zelandia. Istotne jest
wszakie, ze nie wszyscy podzielaja poglady tej filozofii. Nie
przyjela si¢ ona w niektorych europejskich krajach, ktore
ze wzgledu na ich statyczna kulture i tradycje nie s3 podatne
na urynkowienie. W krajach tych zaréwno biurokracja,
jak i stuzba cywilna cieszg si¢ wysokim statusem i maja

zdolnos¢ do opierania si¢ takim sugestiom.

Responsive governance

Ostatnimi czasy mozemy doswiadczy¢ kolejnego
zwrotu w mysleniu o administracji publicznej. Jest to zwia-
zane z jednej strony z przesytem filozofia nowego zarza-
dzania publicznego, a z drugiej ze stawianymi wobec niej

zarzutami bazowania na zbyt waskim zbiorze zalozen
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i wartosci. Podczas gdy nowe zarzadzanie publiczne skupiato
si¢ na osiaganiu coraz wyzszej efektywnosci biznesowe;j,
filozofia responsive governance (responsywnego rzadzenia)
zaczeta podnosi¢ kwestie zwigkszania wartosci publicznej
jako gtéwnej funkcji administracji publicznej. Autorzy
tej teorii wyszli z zalozenia, ze bezrefleksyjne kopiowanie
rozwiazan z sektora prywatnego jest bledem. Twierdza,
ze mechanizm w sektorze prywatnym jest prosty: zarza-
dzajacy pozyskuja kapital poprzez autonomiczne wybory
prywatnych konsumentéw albo poprzez inwestordw, ktérzy
licza na umiejetno$¢ pozyskiwania konsumentéw przez
zarzadzajacych w przysztosci. W tym wypadku satysfakcja
klienta powinna by¢ stawiana na pierwszym miejscu (vide:
nowe zarzadzanie publiczne).

Jednakze w administracji publicznej sprawa ma si¢
zgola inaczej. Zarzadzajacy $wiadcza ustugi publiczne
konsumentom, lecz to nie przez nich sa wynagradzani.
Decyzje o realizowaniu badz nie danych dziatan i przeka-
zywaniu finansowania na nie podejmuja politycy. Ci wybie-
rani sg przez spoleczeristwo, ktére na pierwszym miejscu
stawia efekty spofeczne — wzrost bezpieczeristwa, realny
wzrost sity nabywezej, spadek bezrobocia etc. Trzeba przy
tym zaznaczy¢, ze moze wystgpowaé konflike wartosci
pomiedzy konsumentami ustug publicznych a spoleczen-
stwem. Coz z tego, ze stworzymy $wietne warunki dla
wiezniéw, ktdrzy beda tym usatysfakcjonowani, jesli jed-

o noczesnie nie zwrocimy
Responsywne rzqdzenie opiera si¢ przede
wszystkim na zarzqdzaniu wieloma
interesariuszami i skonfliktowanymi
wartosciami, aby wnosic jak najwiekszy
wktad do interesu publicznego.

uwagi na skutecznos¢
resocjalizacji. Spote-
czefistwo bedzie rozli-
czaé politykéw ze wzro-
stu lub spadku przestgpczosci. To samo mozna powiedzie¢
o konsumentach chcacych uzyskaé pozwolenie na budowe.
Jezeli naszym gléwnym celem bedzie ich usatysfakcjono-
wanie, to pozytywnie rozpatrzymy wickszos¢ ich sugestii,
tym samym burzac przestrzenny i architektoniczny tad
danej miejscowosci. Totez responsywne rzadzenie opiera
sie przede wszystkim na zarzadzaniu wieloma interesariu-
szami i skonfliktowanymi warto$ciami, aby wnosi¢ jak
najwickszy wkiad do interesu publicznego. Innymi stowy,
model ten wymaga mnogosci form publicznej odpowie-
dzialnosci.

Tradycyjna administracja publiczna koncentrowata si¢
na hierarchicznej odpowiedzialnosci wewnatrz stuzby cywil-

nej i pézniej wzwyz w stosunku do lideréw politycznych.



——  OD SZTYWNYCH PROCEDUR DO 360O ODPOWIEDZIALNOSCI — CZYLI JAK EWOLUOWALA ADMINISTRACJA...

Zarzadzanie publiczne dodawato do tego odpowiedzialnogé
profesjonalna takiego rodzaju, ze menedzer w sektorze
publicznym zdobywal ja poprzez trening i doswiadcze-
nie. Nowe zarzadzanie publiczne skupialo si¢ na dualne;j,
wzajemnie wspomagajacej si¢ odpowiedzialnosci wobec
efektywnosci ekonomicznej i wobec klienta, podczas gdy
responsywne rzadzenie przedstawia zréznicowane, komplek-
sowe formy 360-stopniowej odpowiedzialnosci, w ktérej jest
wielu interesariuszy w rzadzie i spoleczefistwie. Przy czym
wszyscy chea by¢ styszani i uzyskaé informacj¢ zwrotna.
W modelu tym duza wage przywiazuje si¢ do partycypa-
cji spolecznej — wyrazania glosu i budowania partnerstw.
Otwarto$¢ i transparencja sg wigc czescig tej filozofii.
Odpowiedzialno$¢ w modelu responsywnego rzadzenia
nawotuje do nowych form kompetendji i przywédztwa
po stronie stuzby cywilnej, wymagajac zaréwno nieza-
leznosci politycznej, jak i spotecznej odpowiedzialnosci,
a takze politycznej $wiadomosci i wrazliwosci.
Responsywne rzadzenie pokazuje nowe rodzaje stycz-
nosci paristwa ze spoleczeristwem i nowe, bardziej wielo-
plaszczyznowe formy rzadzenia (whaczajac w to ponadnarodowe
instytugje, takie jak Unia Europejska). Filozofia ta zakfada

skupienie si¢ na wiacza-

Responsywne rzqdzenie pokazuje
nowe rodzaje stycznosci paristwa
kie role jako interesariu-  z spoteczeristwem i nowe, bardziej

szy bardziej niz tylko wieloptaszczyznowe formy rzqdzenia.

na satysfakeji konsumenta ustug publicznych. Niemniej

niu obywateli we wszyst-

jednak w kwestii tych ostatnich istotne jest zaangazowanie
obywateli do ich wspéttworzenia (r6zne formy samopomocy),
skoordynowane skupienie na konsumencie, aby méc zaadre-
sowa¢ indywidualne potrzeby i problemy holistycznie, a takze
pragnienie, aby wlacza¢ punkty widzenia grup obywateli

bezposrednio do procesu dostarczania ustug.

Warto zwréci¢ uwagg, ze myslenie kategoriami respon-
sywnego rzadzenia nie powstalo w prézni — ostatnimi
czasy pojawily sie nowe uwarunkowania. Swiat zaczat sie
coraz bardziej globalizowa¢, co spowodowato wypieranie
idei monolitycznego paristwa. Wynikalo to, po pierwsze,
ze zmiany interakgji z hierarchicznych na sieciowe, po drugie
za$, z przechodzenia w kierunku ,paristwa postregulacyj-
nego’, ktére polega mniej na bezposredniej interwenciji i rza-
dowym zwierzchnictwie, a bardziej na lzejszych, selektyw-
nych instrumentach w kontekscie samoregulacji i partnerstw
z instytucjami pozarzadowymi. Nie mozna tez zlekcewazy¢
wplywu technologii informacyjnych i komunikacyjnych
(ICT) na administracj¢ publiczna. ICT umotzliwiaja bar-
dziej rozproszony, a jednoczesnie lepiej poinformowany

i transparentny proces podejmowania decyzji.

Zainspirujmy si¢

W ciagu ostatnich 150 lat na arenie migdzynarodowej
Scieralo si¢ wiele réznych koncepcji administracji publicznej.
Zmienialy si¢ tez osie konfliktu. Bylo to zaréwno skutkiem
ewolucji myslenia oraz do§wiadczen praktycznych, jak
i zmieniajacych si¢ uwarunkowan zewnetrznych. Niemniej
jednak nie mozna kategorycznie stwierdzi¢, ze jedna kon-
Korzystajmy z doswiadczeri innych, cepcja jest najlepsza w kaz-
ale znajdzmy whasnq droge. dych warunkach. Nasza
optyka bedzie si¢ zmienia¢ w zaleznosci od stawianych sobie
celow i obecnych uwarunkowar. Nie warto réwniez bez-
krytycznie i w tym samym stopniu w kazdym obszarze
dziatania implementowa¢ sprawdzonych gdzie indziej roz-
wigzani. Na pewno jednak warto zna¢ przyczyny i skutki
zastosowanych juz gdzie indziej mechanizméw, aby wyko-
rzysta¢ do§wiadczenia innych w budowaniu naszego wiasnego

modelu administracji publicznej.
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REGION - KTO TU RZADZrI?

sp6lczesne procesy zachodzace na scenie politycznej sprawily, ze pojecia

»region” i ,regionalizacja” znalazly si¢ w centrum zainteresowania

zaréwno debaty teoretycznej, jak i politycznej. Istnieje powszechna zgoda

co do tego, ze w ostatnich dekadach polityka regionalna nabrata nowego istotnego

znaczenia. Zwiazane jest to z tzw. przeskalowywaniem (rescaling) tradycyjnych,

hierarchicznie zorganizowanych pozioméw administracji i zarzadzania w strukturach

paristwowych. Zaréwno w Polsce, jak i w calej zjednoczonej Europie poziom regionalny

nabiera w wielopoziomowych strukturach zarzadzania znaczenia, przejmujac wiele
sfer dziatalno$ci uprzednio kontrolowanych przez wladzg centralna.

Wozrost znaczenia polityki regionalnej wynika z jej uprzywilejowanej pozycji

w kontekscie stabnacej roli paristwa i wzrostu znaczenia ponadnarodowych i global-

. , _ nych powiazan. Traktowanie regionu jako aktyw-
Regiony zyskujq na znaczeniu wskutek

przejmowania coraz wiekszych sfer nego ,partnera” w politycznych negocjacjach
dziatalnosci od whadzy centralney. wielopoziomowych struktur administracyjno-po-
,Znaczenia nabiera pytanie, kto ma litycznych jest relatywnie nowa sytuacja. Zmiana

prawo przemawia¢ w imieniu regionu i kto

mawladze jego reprezentowania?” modelu polityki regionalnej zwigzana z koniecz-

noscig dostosowania jej do wymogéw globalnej,
rynkowej gospodarki spowodowala, ze region przestat by¢ jedynie pasywnym odbiorcg

i dystrybutorem finansowych subsydiéw przyznawanych przez rzad centralny, a stat
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si¢ politycznie aktywnym podmiotem i tym samym admi-
nistracyjnym terytorium politycznej aktywnosci. W efek-
cie tych przemian krytycznego znaczenia nabiera pytanie,
kto ma prawo przemawia¢ w imieniu regionu i kto ma

wladzg jego reprezentowania.

Sztywna hierarchia czy dobrowolna wspétpraca?

Zmiany w funkcjonowaniu regionéw, ich nowa rola
gospodarcza, spoleczna i polityczna wymusity zmiany
w sposobach realizacji zadan publicznych, a tym samym
zarzadzania. Przeformulowanie polityki regionalnej polegato
na przejsciu z tradycyjnego, zhierarchizowanego systemu
rzadzenia, okreslanego w literaturze §wiatowej terminem
government, do formy poziomo powiazanych sieci zarza-
dzajacych, opartych na dobrowolnej wspétpracy podmio-
téw publicznych i prywatnych — governance. Tradycyjne
struktury whadzy w regionie ograniczaty si¢ do instytucji
wladzy publicznej, ktéra podejmowala decyzje w imieniu
calej spotecznosci regionu. Ten typ wladzy odznaczal si¢
jasno nakreslonymi zakresami zadan i sferami kontroli
przypisanymi poszczeg6lnym instytucjom. System byt
silnie zorientowany na biurokratyczny model podejmo-
wania decyzji. Dominowaly w nim powiazania pionowe
— hierarchiczne i technokratyczno-administracyjne pro-
cedury rzadzenia.

Konieczno$¢ przeformulowania tradycyjnych form
sprawowania wiadzy w regionie zwiazana byla z powszechng
krytyka nieefektywnosci zarzadzania funduszami publicz-

nymi przez administra-  Tradycyjny system rzqdzenia:
odgdrnie podejmowane decyzje, jasno
okreslone obowiqzki i przypisane
poszerzeniem zaintere-  instytuce, biurokracja, dominacja
powiqzan pionowych, hierarchiczne

i technokratyczno-administracyjne

0 aspekt ekonomiczny procedury rzqdzenia.

cj¢ regionalna, a takze
sowania samorzadéw

rozwoju, ktéry w sys-

temie dystrybucyjnym pozostawal na marginesie zainte-

resowani wladz regionalnych. Nowy model zarzadzania

publicznego obejmuje, Nowy model zarzqdzania publicznego:

poza formalnymi scruk-  mieszanina tradycyjnych form rzqdzenia

oraz wspétpracy sieciowej z szerokim

) ) " udziatem innych aktorow (publicznych,

i samorzadowej w regio- prywatnych, obywatelskich), powigzania

nie, wiele innych orga- © charakterze sieciowym — poziomym,
o . zdecentralizowanym i ulegajgcym

nizacji i instytucji nale- permanentnym zmianom.

zacych do sfery publicz-

turami wladzy rzadowej

nej, prywatnej badz obywatelskiej. Powigzania w ramach

wspétpracy miedzy tymi podmiotami polityki regionalne;

REGION — KTO TU RZADZI

majg charakter sieciowy, a wigc poziomy, zdecentralizo-
wany i ulegajacy permanentnym zmianom w zaleznosci
od realizowanych zadai. Nowoczesne zarzadzanie regio-
nem jest zatem mieszaning tradycyjnych form rzadzenia
publiczno-administracyjnego oraz wspétpracy sieciowej

z szerokim udziatem innych aktoréw.

Cechy wspétczesnego zarzadzania regionem

W przedsi¢biorczym zarzadzaniu regionalnym rola
samorzadu polega nie tyle na §wiadczeniu ushug i realiza-
cji zadan publicznych, ile na sprawowaniu opieki oraz
koordynowaniu wykonywania tych zadan przez inne pod-

Rola samorzqdu polega nie tyle

na swiadczeniu ustug i realizagji zadari
publicznych, ile na sprawowaniu opieki
oraz koordynowaniu wykonywania tych
zadan przez inne podmioty.

mioty. Samorzad, jako
sifa sterujaca jednostka
regionalna, winien
zatem aktywizowad
aktordw, w tym spolecznos¢ regionalna, w celu podnosze-
nia efektywnosci wykonywania zadan publicznych oraz
ozywiania rozwoju gospodarczego regionu. Zatem do pod-
stawowych cech charakteryzujacych wspétezesne formy
zarzadzania publicznego w regionie naleza:

* koalicje wladzy oparte na licznych aktorach zaanga-
zowanych w polityke regionalna;

* publiczno-prywatne partnerstwo;

* odejscie od dominagji hierarchicznych instytucjonal-
nych struktur wladzy;

* zorientowanie na partnerstwo, negocjacje, wspotprace,
sieciowe powiazania jako wazniejsze formy aktywnosci
niz budowanie ztozonych struktur instytucjonalno-
administracyjnych;

* skoncentrowanie uwagi na mechanizmach podejmo-
wania decyzji, z uwzglednieniem powiazani i wply-
woéw nieformalnych;

* zainteresowanie rozwojem gospodarczym regionu;

* uznanie dominujacej roli sektora biznesu w realizacji
zadan gospodarczych.

Jak wynika z licznych badan polityki regionalnej
w Europie, ani samorzad, ani sektor nie-publiczny nie

Jedynq drogq do powodzenia 53 dzi w stanie samo
w rozwigzywaniu ztozonych probleméw
rozwoju sq publiczno-prywatne
partnerstwo i wspdtpraca”.

dzielnie sprosta¢ pro-
blemom rozwoju regio-
nalnego. Jedyna droga
do powodzenia w rozwigzywaniu ztozonych probleméw
rozwoju s3 publiczno-prywatne partnerstwo i wspé-

praca.



Niska atrakcyjno$c - obnizone zaangazowanie
Problem swoistej politycznej prézni na poziomie
regionalnym ostabia mozliwoséci tworzenia silnych sieci
wspOtpracy i partnerstwa na rzecz rozwoju regionu. W kra-
jach postsocjalistycznych stabos¢ polityczna regionalnego
poziomu jest z jednej strony spuscizng tradycji pelnej jego
kontroli przez struktury wladzy centralnej, z drugiej za$
jego ograniczong atrakcyjnoscia polityczng w systemie
demokratycznym. Poziom regionalny nie jest zbyt atrak-
cyjny z politycznego punktu widzenia, jako ze politycy
zabiegaja o bezposredni elektorat na poziomie lokalnym

badz walczg o dostep

,Poziom regionalny nie jest zbyt atrakcyjny
z politycznego punktu widzenia (.. .),
sektor biznesu jest takze w stopniu
ograniczonym zainteresowany politykq
regionalng”.

do centralnych strukeur
whadzy. Analogiczne
przyczyny sprawiaja, ze
sektor biznesu jest takze
w stopniu ograniczonym zainteresowany polityka regio-
nalna. Inwestorzy i deweloperzy znacznie bardziej intere-
sujg si¢ sprawami lokalnymi, ktore w sposéb bezposredni
dotycza ich majatku trwalego lub mozliwosci inwestycyj-
nych, jak tez polityka wladz centralnych, podejmujacych
decyzje o strategicznym charakterze dla efektywnosci dzia-
fari biznesowych. Powyisze przyczyny ograniczaja liczbe
zaangazowanych w polityke regionalng podmiotéw. Nato-
miast, jak juz zostalo podkreslone, bez koaligji sit politycz-
nych i ekonomicznych, bez publiczno-prywatnego part-
nerstwa mozliwo$ci prowadzenia efektywnej polityki
regionalnej sa w dobie dominacji modelu gospodarki neo-

liberalnej mocno ograniczone.

Tabela 1. Potencjat polityki zarzqdzania regionalnego
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Co ma najwiekszy wptyw na efektywnos¢
zarzadzania regionalnego?

Kluczowe elementy wplywajace na potencjal polityki
zarzadzania regionalnego zostaly zestawione w tabeli 1.
Préba oceny ich znaczenia we wzmacnianiu sily politycznej
regionu jest autorska propozycja interpretacji istniejacych
uwarunkowan rozwoju regionu.

Dwie kategorie — samorzad regionalny oraz warunki
kryzysu/szansy — ocenione zostaty jako kluczowe elementy
wzmacniajace potencjat polityki regionalnej. Kategoria
kryzys/szansa odnosi si¢ do sytuacji, w ktérej polityczni
liderzy, strategiczni gracze, jak rowniez sity spoleczne jed-
noczg si¢ i mobilizuja wobec powstatego zagrozenia lub
Najwiekszy wptyw na efektywnos¢ szczegélne] szansy poja-
zarzqdzania regionalnego majq samorzqd
regionalny oraz mobilizacja wobec
powstafego zagrozenia lub szczegdlnej

szansy (np. fundusze UE na wsparcie
polityki regionalney).

wiajacej sie w specyficz-
nym momencie roz-
woju. Integracja z Unia
Europejska i jej wspar-
cie polityki regionalnej w formie funduszy strukturalnych
stwarzaja regionom unikatowa i historyczng szans¢ wzmoc-
nienia ich pozydji politycznej i zbudowania silnych podstaw
ekonomicznych dla przysztego rozwoju. Samorzady regio-
nalne sa tego $wiadome i staraja si¢ wykorzysta¢ te mozli-

woSsci.

Rzad a samorzad - jakie relacje?

Specyfika struktur wladzy regionalnej w Polsce polega
na swoistej dwubiegunowosci wladzy regionalnej, wyni-

kajacej z obecnosci na tym poziomie terytorialnej jednostki

kluczowe elementy P areadzania regionainego

samorzad regionalny (urzad marszatkowski) wysoki
administracja rzagdowa (urzad wojewddzki) niski
polityczna atrakcyjnos¢ poziomu regionalnego Sredni
zaangazowanie lideréw sektora biznesu Sredni
sektor publiczny niski
szerokie zaangazowanie i partycypacja spoteczna niski
planowanie regionalne niski
miejsko-wiejska konsolidacja niski
kryzys/szansa wysoki
czynniki srodowiskowe (regionalna identyfikacja, historia, tradycja) niski/Sredni

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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samorzadowej najwyzszego stopnia i struktury terytorial-
nej administracji rzadowej stopnia najnizszego. Ta dwo-
isto$¢ wladzy moglaby stuzy¢ stworzeniu bardzo silnej
reprezentacji politycznej tego szczebla. Konieczne byloby
jednak do tego silne wspétdziatanie obu osrodkéw whadzy.
Dotychczasowe doswiadczenia regionalne nie pozwalajg
na pozytywng ocen¢ w tym zakresie. Urzedy wojewddzkie,
pozostajac reprezentantami centralnej wiadzy administra-
cyjnej, raczej konkurujg o zakres wladzy i kompetencji oraz

prestiz, niz wspéipra-

Urzedy wojewddzkie ostabiajq moZliwosci
tworzenia przez jednostki samorzqdowe
zarzqdzajqcych sieci wspétpracy

W regionie.

cuja z urzgdami mar-
szatkowskimi na rzecz
stworzenia silnego rdze-
nia ukfadu koalicyjnego w regionie —uktadu, ktory bytby
zdolny do budowania sieci wspétpracy z podmiotami nie-
rzadowymi na rzecz rozwoju regionu. Dziedzictwo minio-
nego systemu centralnego zarzadzania wydaje si¢ wciaz
silnie obecne w dominacji pasywnych i biurokratycznych
postaw urzedoéw wojewddzkich. Instytucjonalne strukeury
administracyjnego rzadzenia wlasciwe urzgdom wojewddz-
kim ostabiaja, a nie wzmacniaja mozliwosci tworzenia przez
jednostki samorzadowe zarzadzajacych sieci wspétpracy

W regionie.

Partnerstwo publiczno-prywatne i sektor
obywatelski

Partnerstwo publiczno-prywatne jest raczej mocno
ograniczone na szczeblu regionalnym. Powodem tej sytu-
acji jest omawiany wczesniej brak zywotnego zaintereso-

wania lideréw sektora
Brak zainteresowania liderow

przedsigbiorczosci politykq regionalng,
niedojrzatos¢ struktur demokratycznych
oraz mechanizméw kontroli spofecznej
sq barierami rozwoju partnerstwa
publiczno-prywatnego.

przedsigbiorczosci poli-
tyka regionalng. Inng
wazka przyczyna trud-
nosci w rozwijaniu klu-
czowego dla neoliberal-
nych gospodarek partnerstwa jest niedojrzatos¢ struktur
demokratycznych oraz mechanizméw kontroli spotecznej,
eliminujacych, a przynajmniej wyraznie ograniczajacych
problem korupcji w podatnej na nig formie wspétpracy
koalicyjnej.

Rola i partycypacja sektora spoleczenistwa obywatel-
skiego oraz wszelkich form instytucjonalnych z nim zwia-
zanych w koalicjach wladzy wydaje si¢ krytyczna, aczkol-
wiek weiaz nie do korica nalezycie uznana. Na podzielone;
partykularnymi interesami scenie politycznej organizacje

obywatelskie moga odgrywa¢ rolg katalizatoréw i jedno-
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cze$nie mediéw wspotpracy, za posrednictwem ktorych
podmioty sektora publicznego i prywatnego moga formo-
wac koalicje na rzecz rozwoju. Pozarzadowe organizacje
spoleczne sg w stanie jednoczy¢ rozcztonkowany i podzie-
lony interesami sektor prywatny na rzecz wzmocnienia
potencjatu rozwoju regionu. Organizacje te w ustabilizo-
wanych gospodarkach rynkowych petnia tez role kontro-
lujaca wobec wspétpracy publiczno-prywatnej. Organiza-
cje spoleczeristwa obywatelskiego staly si¢ takze kluczowymi
podmiotami w realizacji zadan polityki spofecznej, w sytu-

acji wycofania si¢ orga-

0rganizacje obylwa_te/skie mogq odgrywac néw whadzy publicznej
role katalizatoréw i kontroleréw L )
wsp6tpracy publiczno-prywatnej atakze 2 polityki paristwa opie-

realizowac zadania polityki spotecznej

Wa kuriczego i tym samym
W regionie.

petnej odpowiedzialno-
§ci za problemy spofeczne. Koalicja struktur zarzadzajacych
z organizacjami sektora obywatelskiego ma zatem niezwy-
kle wazkie spolecznie znaczenie. Jednak dla realizacji tych
zadani potrzebny jest silny rozwéj organizacji spolecznych,
powszechno$¢ zaangazowanych postaw obywatelskich,
ktére w przypadku miodych demokracji sa praktycznie

dopiero w stanie tworzenia.

Region - budujemy od dotu czy od géry?
Warunki do budowy sektora publicznego sa rézne
w réznych regionach i w duzej mierze zalezg od tzw. czyn-
nikéw srodowiskowych. Baza spoleczna dla tworzenia
silnego i dobrze zorganizowanego spoleczeristwa obywa-
telskiego jest bez poréwnania silniejsza w regionach uksztat-
towanych w dtugim, historycznym procesie regionalizmu
niz w nowych jednostkach utworzonych w wyniku admi-
nistracyjnej regionalizacji. Regionalizm jest ruchem, ten-
~Regionalizm jest ruchem, tendencjq dencj 3 oddolng, wyra-

oddolng, wyrastajqcq z odrebnosci
etnicznej, kulturowej, z tradycji”.

stajaca z odrebnosci
etnicznej i kulturowej,
z tradycji. Regionalizm dazy do waloryzacji wlasnej kul-
tury, obrony tozsamosci przed unifikacja i asymilacja

S ) ze strony wickszosci.
Regionalizacja jest dziataniem odgdrnym,
reorganizujgcym terytorium panstwa

w celu zrdwnowazenia i stymulowania
rozwoju w poszczegdlnych jego obszarach.

Regionalizacja nato-
miast jest dzialaniem
odgérnym, podejmo-
wanym przez rz3d lub inne nadrzedne struktury zarzadza-
jace, zmierzajacym do reorganizacji terytorium panstwa
w celu zréwnowazenia rozwoju w poszczegdlnych obsza-
rach i stymulowania go poprzez odpowiednia polityke

regionalng. Regiony powstajace w wyniku tych dwéch



proceséw majg zdecydowanie rézny charakter. Regionalizm
ksztaltuje terytorialne wspélnoty spoleczne w dtugotrwa-
tym procesie historycznym, przebiegajacym na konkretnym
obszarze, w okreslonych warunkach $rodowiska natural-
nego. Regionalizacja tworzy regiony administracyjne, pla-
nistyczne, bedace efektem decyzji centréw administracyj-
nych, majace czasem zaledwie kilkuletnia historie. Pozadana
regionalng identyfikacje i tozsamos¢ spoleczna, pozytywne
cechy miejsca region buduje jednak w wyniku procesu
regionalizmu, a nie administracyjnej regionalizacji.

Problem ten jest wyraznie obecny w procedurach
regionalizacji wynikajacych z ujednolicania systemu orga-
nizadji terytorialnej pafistw nowo przyjetych do Unii Euro-
pejskiej. Unijne wymogi formalnoadministracyjne, $cisle
powiazane z systemami wsparcia finansowego, zmusity
praktycznie wszystkie nowo przyjete paristwa do zmiany
istniejacego sytemu podziatu administracyjnego ich tery-
toriéw zgodnie ze Statystyczng Nomenklatura Jednostek
Terytorialnych NUTS. Czysto administracyjny wymiar
unijnej reformy regionalnej dobrze ilustruje przyktad
nazw nowo utworzonych regionéw, czgsto stanowiacych
problem identyfikacyjny nawet dla samych mieszkaricow,
np. wojewddztwa: pomorskie, zachodniopomorskie czy
kujawsko-pomorskie.

Geograficzny region Pomorza zostat zatem w wyniku
regionalizacji podzielony na regiony — jednostki admini-
stracyjne. Jednoczesnie wspdlczesna polityka regionalna
wymaga, aby nowo

. Wspdtczesna polityka regionalna wymaga
utworzone w wyniku wspdinoty. Dlatego potrzebne sq dziatania

procedury administra- budujqce kulturowy wymiar regionu

o . w jednostkach administracyjnych.
cyjnej regiony posiadaty

atrybuty historycznie uksztaltowanej wspélnoty teryto-
rialnej. Dlatego potrzebne sg dzialania, majace na celu
budowanie kulturowego wymiaru regionu w jednostkach
administracyjnych, w wickszosci stanowiacych mozaike

réznych spolecznosci

Brak emocjonalnych zwigzkow
Zregionem i poczucia regionalnej
posiadajacych rozbiezne  wspdlnotowosd stanowiq powazng
bariere w zaangazowaniu spotecznosci

regionalnej w demokratyczne struktury
wykazuja badania, tery-  zarzqdzania.

lokalnych, nierzadko
interesy i tradycje. Jak

torialna identyfikacja

na poziomie lokalnym jest staba albo nie istnieje w ogéle.
Brak emocjonalnych zwiazkéw z regionem i poczucia regio-
nalnej wspdlnotowosci stanowi powazng barier¢ w zaan-

gazowaniu spolecznosci regionalnej w demokratyczne
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struktury zarzadzania. Podejmowane dziatania, wdrazane
procedury majace stuzy¢ budowie regionalnej identyfika-
¢ji, tworzeniu regionu-miejsca, zwykle niestety pomijaja
kluczowy do uzyskania pozytywnego efektu czynnik, ked-
rego nie sposéb pomina¢, wyeliminowac, zastapi¢ czy naby¢

— czynnik czasu.

Planowanie przestrzenne a miejsko-wiejskie
konflikty

Biurokratyczne, hierarchiczne struktury planistyczne
centralnie sterowanej gospodarki socjalistycznej utracity
wraz ze zmiang systemu swoja pozycj¢. Nowe regulacje
prawne dotyczace planowania przestrzennego podkreslaja,
ze plan winien pehni¢ raczej role regulujaca niz ustanawia-

_ o .  jaca. Znaczenie plano-
Nastgpito przesuniecie od petnej kontroli
planistycznej poprzedniego systemu
do zanegowania konstruktywnego
znaczenia procedur planistycznych.

wania zostalo jednak
niebezpiecznie zmargi-
nalizowane jako rezul-
tat wahadlowego przesunigcia akcentéw z pelnej (przynaj-
mniej w sferze deklaratywnej) kontroli planistycznej poprzed-
niego systemu w skrajng biegunowo pozycj¢ zanegowania
konstruktywnego znaczenia procedur planistycznych.
Brak wspélpracy miejsko-wiejskiej, niezwykle istot-
nej w polityce regionalnej, jest powodem dezintegracji
wewngtrznej wickszosci regiondw w kraju. Stabos¢ plano-
wania przestrzennego nie ufatwia procesu integracji w tym
zakresie. Konflikty typu centrum — peryferie sa powszechne
w wigkszoci polskich regionéw. Szczegélnie widoczne
s na tle dostepu i podziatu pomocowych §rodkéw unij-
nych. Region mazowiecki, w ktérym silne i jednolite cen-
trum prowadzi oderwana od potrzeb zréwnowazonego
Brak wspdtpracy miejsko-wiejskiej, rozwoju regionu poli-
niezwykle istotnej w polityce regionalnej,

jest powodem dezintegracji wewnetrznej
wigkszosci regiondw w kraju.

tyke, jest jednym z naj-
bardziej jaskrawych
przyktadéw tego typu
konfliktéw. Z kolei problemy suburbanizadji i rozlewania
si¢ obszaréw wielkomiejskich na tereny podmiejskie takze
nie majg wielu przykladéw wspotdziatania gmin podmiej-
skich i miejskich na rzecz wspélnego rozwiazywania powsta-
tych probleméw rozwojowych. Gminy podmiejskie, bedace
beneficjentami intensywnych proceséw suburbanizacji, nie
s3 sklonne wspotuczestniczy¢ w kosztach inwestycji infra-
strukturalnych niezbednych do rozwiazywania probleméw
powstajacych w wyniku przesiedleri na ich terytorium

mieszkaficéw miast.



Rezultaty ogélnej oceny kluczowych dla wzmocnie-
nia potencjatu polityki zarzadzania regionalnego elemen-
tow nie s3 zbyt optymistyczne. Procesy decentralizacyjne
w kraju oraz budowa silnych, samorzadnych regionéw

ciagle wymagaja istotnych zmian spoleczno-ekonomicz-
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nych. Préba identyfikacji oraz oceny podstawowych ele-
mentéw shuzacych budowie silnej koalicji na rzecz efek-
tywnej polityki regionalnej podjeta w niniejszym arty-
kule by¢ moze postuzy dalszemu postgpowi na drodze

do dobrego rzadzenia.



Dr
Anna Ggsior-Niemiec

Katedra Politologii

Uniwersytet Rzeszowski
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REGIONY JAKO QUASI-KORPORACJE

stanowienie samorzadu terytorialnego na szczeblu wojew6dztw w 1998 r.
i wejscie Polski w orbite europejskiej polityki regionalnej w ciggu kilku
lat doprowadzito do symbolicznego przeksztalcenia sig naszych wojew6dzew
) ) w regiony. Temu procesowi caly czas towarzyszy-
Po burzliwych dyskusjach nad ksztattem O o g
i funkejami regionalnej wladzy nadszedt 12 — mniej lub bardziej nagasniana — debata nad
czas na debate nad najlepszym modelem - ich potencjatem rozwojowym. Ostatnio, po uply-
r2qdzenia w regionte. wie dziesieciu lat od burzliwych dyskusji nad
ksztattem i funkcjami regionalnej wladzy, cigzar debaty ponownie zaczyna przesuwaé
si¢ w kierunku kwestii najlepszego modelu rzadzenia w regionie.

Cho¢ z pewnoscig nie wyczerpano jeszcze argumentéw w ramach tradycyjnej
opdji przeciwstawiajacej sobie rézne warianty ,,samorzadowych” i ,rzadowych” regio-
néw, wydaje si¢, ze debata nad modelem i trybami rzadzenia w regionach moze teraz
Dl lepszeqo raqdzenia w regionie wkroczy¢ w nows faze. Powstaje potrzeba wlacze-
potrzeba nowych rozwigzari nia do dyskusji opcji nowych rozwiazan instytu-
instytucjonalnych i wzordw praktyk. cjonalnych i nowych wzoréw politycznych, spo-
tecznych i ekonomicznych prakeyk. Sygnalizuj to zaréwno dotychczasowe doswiad-
czenia, jak i wyzwania spoleczno-ekonomiczne rysujace si¢ na horyzoncie, a takze
sugestie, ze kluczem do skutecznego rzadzenia sq raczej ,mickkie” niz ,twarde” kom-

petengje.



Model ,korporacyjnego” regionu

Jedna z takich opcji moze by¢ model , korporacyjnego”
regionu — strategicznie ukierunkowanej wspélnoty norm
i intereséw, zakladajacy $wiadome budowanie quasi-korpo-
racyjnego fadu w regionie. W modelu tym kladzie si¢ nacisk
na przywddztwo. Realizuje si¢ ono przede wszystkim przez
mobilizacje i koordynacje dostgpnych zasobéw, uelastycz-
nienie struktur administracyjnych i ich powiazanie w luzne,

wielosektorowe i wielo-
Model ,korporacyjnego” regionu ktadzie

nacisk na przywddztwo, elastycznos¢
i luzne, dobrze skomunikowane ze sobq

poziomowe sieci. Istotne

jest tworzenie licznych

kanaléw komunikacyj- sieci. Znaczenie majq kultura zaufania
i normy wspétpracy. Efektem jest poczucie
nych faczacych te struk- odpowiedzialnosci za dobro publiczne.

tury ze sobg i z ich oto-

czeniem zewnetrznym (instytucjami, organizacjami, rynkami,
firmami, ludnoscia). Znaczenie maja dtugofalowe inwesty-
cje w kulture zaufania i normy wspétpracy. Ich rezultatem
s3 silna i pozytywna tozsamo$¢ regionalna, konstruktywne
normy interakji spotecznych i wzory zachowan podtrzy-
mujace poczucie odpowiedzialnosci za dobro publiczne. Przy
czym to ostatnie nalezy traktowa¢ jako sktadnik réwnowa-

zacy dominujaca ,filozofi¢” indywidualnego sukcesu.

Warto inspirowac sie najlepszymi

Wizja korporacyjnego regionu nie zaklada oczywiscie
dostownego przeksztalcenia regionéw w korporacje. Suge-
ruje jedynie, ze w powaznej dyskusji na temat zwigkszenia
potencjatu rozwojowego wspéczesnych regionéw powinno
sic uwzgledni¢ réwniez inspiracje ptynace z do§wiadczen
tej jednej z najbardziej
Elastyczna i stale otwarta na nowe
impulsy wspélnota dziatajgca zgodnie

z,,duchem korporacji” moze dac wiele
korzysi.

skutecznych obecnie
formacji organizacyj-
nych. Z tych dowiad-
czen plynie za$ przekaz méwiacy o wielu korzysciach
z budowania elastycznej i stale otwartej na nowe impulsy
wspélnoty, dziatajacej zgodnie z ,,duchem korporacji”.
Whrew poczatkowemu zaskoczeniu mozna zreszta dowies¢,
ze inspiracje ptynace z do§wiadczeri korporacji moga by¢
dla regionéw nadzwyczaj przydatne, a niektore z rzekomo
fundamentalnych réznic miedzy tymi dwoma typami for-
magji organizacyjnych przy blizszym spojrzeniu okazuja

si¢ w duzej mierze pozorne.

Konieczna jest zmiana podejscia

Rozwazenie alternatyw, jakie podsuwa model kor-

poracyjnego rzadzenia w regionie, wymaga jednak rezy-
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gnacji z dwéch kwestii. Z jednej strony z przestarzatego
i zakorzenionego raczej w mitach niz w rzeczywistosci
przywiazania do ideatu , prawdziwego” regionu. Regionu
rozumianego jako tradycyjna wspélnota, ktéra w naturalny
sposéb taczy ludzi urodzonych w regionie. Nie potrzebuje

przy tym zadnych inwe-
Mitem jest to, ze wspdlnota jest nam
odgdrnie dana oraz to, Ze utrata
bezposredniej kontroli spowoduje utrate
sterownosci.

stycji czy instytucjonal-
nego wsparcia. Z dru-
giej za$ strony z prze-
konania, ze natezenie konfliktéw intereséw w polaczeniu
z brakiem dostatecznej sity nakazu uniemozliwia elitom
regionalnym przeksztalcenie regionu w skutecznie dziata-
jaca wspdlnote norm i intereséw. Wspdlnote takq mozna
bowiem i nalezy budowa¢ droga systematycznych dzialan,

na co whasnie wskazuja do§wiadczenia korporacji.

Region a korporacja - czy az tak sie réznia?
Czesto podkreslane réznice migdzy regionami i kor-
poracjami moga natomiast wydac si¢ o wiele mniej znaczace.
Wystarczy spojrze¢ na nie przez pryzmat gléwnych cech
i wyzwan wspélczesnego $wiata — naporu globalnych prze-
ptywow i sieci, niktych szans ich odgérnego, polityczno-
administracyjnego kontrolowania, wagi strategicznych
sojuszy budowanych ponad podziatami czy znaczenia atrak-
Rdznice miedzy regionami a korporacjami cyjnych wizerunkéw

zasadzajq sie na obywatelskiej, a nie
rynkowej misji i idei regiondw.

(marek) skfaniajacych
rzady, firmy i ludzi
do inwestowania i konsumowania. Nie znosi to, rzecz jasna,
rzeczywistych réznic miedzy regionami i korporacjami jako
typami organizacji spolecznej, lecz jedynie pokazuje, ze
w obliczu tych samych uwarunkowan warto przemysle¢
nawet gatunkowo odmienne (pozornie) strategie i konwen-
cje dziatania. Wspomniane nieusuwalne réznice migdzy
regionami a korporacjami przede wszystkim zasadzajq si¢

za$ na obywatelskiej, a nie rynkowej misji i idei regiondw.

Wiecej obowiazkéw, mniej kontroli
Wspélczesne regiony to struktury, przed ktérymi

postawiono ogromne szanse i jeszcze wigksze wyzwania.

Regiony nie sq juz w stanie dowolnie Maja, by¢ motorem foz-

i odgdrnie dekretowac wzrostu
gospodarczego, mechanicznie utrzymywac
spdjnosci spotecznej, nakazywac
inwestydji, planowac konsumpdgji czy
sterowac ludnoscig.

woju kraju i Europy,
kreowac wzrost gospo-
darczy i utrzymywaé
spojnos¢ spoleczng, dys-
ponujac zaledwie cz¢scia formalnych kompetencji i zasobow

panistwa. Cho¢ w tej sytuacji zwickszenie udziatu regionéw



w formalnych kompetencjach i zasobach paristwa jest,
ogodlnie rzecz biorac, zasadnym postulatem, warto mie¢
$wiadomo$¢, ze nie rozwiaze ono jednak zasadniczych
dylemat6w rzadzenia w erze narastajacej globalizagji, prze-
wagi demokracji i rozprzestrzeniania si¢ gospodarki ryn-
kowej. Regiony (podobnie zreszta jak panstwa) nie
s3 po prostu w stanie w tych warunkach dowolnie i odgér-
nie dekretowa¢ wzrostu gospodarczego, mechanicznie
utrzymywa¢ spojnosci spolecznej, nakazywaé inwestydji,
planowa¢ konsumpciji czy sterowa¢ ludnoscia.

Regiony muszg si¢ w coraz wickszym stopniu liczy¢
z wplywem (pozytywnym i negatywnym) trendéw, zjawisk,
proceséw, dziatari i decyzji, ktdrych zrédta, przyczyny i cele
znajduja si¢ poza mozliwo$cia sprawowania przez nie bez-
posredniej kontroli za posrednictwem ich administracyjno-
politycznych aparatéw. Te zrédta, przyczyny i cele moga
by¢ ulokowane zaréwno poza regionem — np. w przestrzeni
globalnej, Unii Europejskiej, zarzadzie wielkiej transnarodo-
wej korporacji, w rzadowym resorcie, sasiadujacym regionie
— jak i w samym regionie, lecz poza formalnym zasiggiem
whadz regionalnych — np. w metropolii regionalnej, §rodo-
wisku MSP, lokalnej politechnice, w postawach mtodszej

(lub starszej) generacji mieszkancéw regionu.

Jak w nowych warunkach osiagna¢ sukces?

Swiadomos¢ tych uwarunkowar nie powinna jednak
prowadzi¢ ani do fatalizmu i biernego podporzadkowania
si¢ ,logice historii”, ani tym bardziej do cynicznego zawe-
zenia spektrum zainteresowan elit regionalnych do rozgry-
wek stricte politycznych, planowanych w horyzoncie cza-
sowym wyznaczanym przez kalendarz wyborczy. Wladze
regionalne s3 dzi$ dla regionu wazne! Jednak model i styl

W warunkach niskiej skutecznosci
odgdrnie narzucanych rozwiqzan oraz
braku spotecznie akceptowanych,
dtugofalowych wizji nie da sie stworzy¢
mechanizmdw trwatego rozwoju regionu.

rzadzenia w regionie
powinny ulec zmianie.
Zmian tych oczekuja
spotecznosci regionalne,
a wymagaja ich okolicznosci. Misja stworzenia mechani-
zméw trwalego rozwoju w regionach nie jest mozliwa
do zrealizowania w warunkach niskiej skutecznosci odgér-
nie narzucanych i arbitralnie wdrazanych rozwiazan oraz
braku realistycznych, a zarazem spolecznie akceptowanych

i czynnie popieranych dtugofalowych wizji rozwoju.

Skuteczne mechanizmy wptywu

Uwarunkowania rozwoju wymienione wyzej — glo-
balizacja, demokracja, rynek — oddziatuja réwniez w przy-

padku korporacji. Korporacje wytworzyty jednak skuteczne
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mechanizmy neutralizowania tych uwarunkowari, a takze
wplywania na nie. Osiagane jest to przede wszystkim
poprzez umiejgtne syntezowanie dtugo- i krétkotermino-
wych strategii rozwoju, dynamiczng réwnowagg norm
wspdlpracy i zasad rywalizacji oraz kolosalne inwestycje
w ,migkkie” zasoby — ludzi i relacje. Korporacja, podobnie
Uwarunkowania rozwoju — globalizacja, jak region, jest formacja
demokracja, rynek — oddziatujq rowniez

w przypadku korporagji. Korporacje
wytworzyly jednak skuteczne mechanizmy

ich neutralizowania, a takze wptywania
nanie.

organizacyjna, ktéra
wykazuje jednoczesne
i wzajemnie sprz¢zone
ukierunkowanie ekstra-
i introwertyczne. W swym idealnym wcieleniu jest, podob-
nie jak region, aktorem zorientowanym globalnie, odno-
szacym sukces jednak przede wszystkim dzicki wlasciwemu
skonfigurowaniu czynnikéw lokalnych. Odmiennie jednak
niz z reguly region, jest réwniez graczem, ktéremu przy-
$wieca pewna dtugofalowa, zaakceptowana przez akcjona-
riuszy misja (strategiczna wizja) realizowana za posrednic-
twem kompetentnego zarzadu. Zarzad dokonuje niezbed-
nych taktycznych korekt, reagujac np. na aktualng
koniunkture na rynku lub presje akcjonariuszy, proponu-

jac takze (rzadko) zmiang strategicznej wizji.

Jaka struktura i bodzce?

Inaczej niz wickszos¢ regiondw, wspolezesna korpo-
racja opiera si¢ na wzglednie plaskiej i rozleglej strukeu-
rze, ktérej podstawowym skladnikiem sq sieci, a gféwnym
elementem komérki odpowiedzialne za badania i rozwdj,
strategic i koordynacj¢ dziatan. Jednoczesnie korporacja
na co dzieri funkcjonuje dzigki pracownikom zwigzanym
z nig nie tylko kontraktami finansowymi (w przypadku
regionu — miejscem urodzenia), lecz réwniez okreslong
kultura pracy i stylem bycia. Intencjonalnie ksztaltowana
kultura pracy i swiadomie propagowany styl bycia pracow-
nikéw korporacji sa adekwatne do misji (strategii) i wize-
runku (tozsamosci) calej korporacji.

Te ,migkkie”, kulturowe atuty s tak samo wazne dla
sukcesu korporagji jak bardziej konwencjonalne techniki
inwestowania w jej zasoby ludzkie — state podnoszenie

W przypadku regionu , miekkie”, kompetencji, motywo-

kulturowe atuty mogq powstrzymywac
najbardziej przedsiebiorczych i najlepiej
wyksztatconych mieszkaricow przed
emigracjq do innych regiondw.

wanie do ciaglych inno-
wagcji, otwieranie kana-
Yéw umozliwiajacych
wprowadzanie innowacji w strukture i funkcjonowanie
korporacji. Wszystkie te dziatania przektadajq si¢ na gospo-

darcza potege i specyficzng sp6jnos¢ spoteczna korporacii,



gwarantujace (w idealnym wydaniu) wsréd pracownikéw
przewagg strategii lojalnosci i krytyki nad strategia wyjscia
z korporacji. W przypadku regionu moga one zagwaran-
towaé np. powstrzymanie najbardziej przedsigbiorczych
i najlepiej wyksztalconych mieszkancéw przed emigracja

do innych regionéw.

Kluczowe wnioski

Podsumowujac, do§wiadczenia korporacji moga
sta¢ si¢ inspiracja dla modeli rzadzenia w regionie z kilku
wzgledow:

*  we wspblczesnym $wiecie lepiej sprawdzaja si¢ modele
rzadzenia faczace silne przywddztwo i luzno zinte-
growane, wielofunkcyjne, wieloszczeblowe struktury
w formie sieci;

¢ sukces gospodarczy (i spoleczny) dzi§ wymaga umie-
jetnej syntezy dziatan dtugofalowych (trwaly rozwd))
i dziatani taktycznych (konkurencyjnosé);

* nie do przecenienia jest rola, jaka przy powstawaniu
mechanizméw trwalego rozwoju odgrywa wytworze-
nie spéjnej kultury (pracy i wspdlpracy), stylu bycia
(zycia) oraz marki/ wspdiczesnym Swiecie lepiej

sprawdzajq sie modele rzqdzenia fqczqce
silne przywddztwo i luZno zintegrowane,

wielofunkcyjne, wieloszczeblowe struktury
w formie sieci.

wizerunku (tozsa-
mosci), atrakeyjnej
zaréwno dla tych
na zewnatrz, jak i wewnatrz danej strukeury, czy bedzie

nig region, czy tez korporacja.

Jakie mechanizmy interakcji?

Warunki brzegowe funkcjonowania regionéw i korpo-
racji wyznaczane sg ostatecznie przez decyzje podejmowane
przez paristwa, organizacje mi¢dzynarodowe, rynki oraz
wielka liczbe lokalnych graczy. Oznacza to koniecznosé
przystosowania modelu rzadzenia do dziatania w warun-
kach permanentnej zmiany, niepewnosci i koniecznosci
ciaglego formowania i odnawiania strategicznych przy-
mierzy i sojuszy. Ze wzgledu na ekonomiczna i polityczna
stabo$¢ wickszosci regiondw, idaca w parze ze wspomniang
ustawowq odpowiedzialnoscig za rozwdj i spéjnos¢ spo-
feczna, niezwykle pozadane byloby wyksztalcenie w ich
strukturach wladzy kilku istotnych kompetencji. Chodzi
tu 0 zdolno$¢ i umiejetnosé formowania szerokich przymie-
rzy, mobilizowania do wspépracy, odbierania i interpreto-
wania innowacyjnych impulséw plynacych ze srodowiska.

Jest to duzo bardziej istotnie niz narzucanie gotowych, lecz
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niekoniecznie optymalnych, a zatem niezbyt skutecznych
rozwigzan.

Oznacza to z pewnoscig koniecznos¢ rezygnadji z auto-
rytarnego (lub feudalnego) stylu rzadzenia i zaangazowanie
si¢ w aktywne poszukiwanie partneréw. Powinno ono mie¢
miejsce zardwno w otoczeniu zewngtrznym (np. sasiednie
regiony, organizacje mi¢dzynarodowe, a nie wytacznie rzad
centralny i jego resorty), jak i — a moze przede wszystkim
— w obrebie samego regionu (np. partnerstwo z regionalna

Konieczne jest zrezygnowanie metropolia, wspélny
zautorytarnego (lub feudalnego) stylu
rzqdzenia i zaangazowanie sie w aktywne
poszukiwanie partnerow.

front z regionalnymi
producentami, koalicja
z gminami, delegowanie
zadan na organizacje pozarzadowe itd.). Oznacza to réwniez
systematyczne — tj. nieprzerywane przez zmiang konfigu-
racji politycznej w regionalnym sejmiku — inwestycje (mate-
rialne i niematerialne) w kulture regionu jako zbioru sym-
boli i standardéw ksztattujacych prorozwojowe postawy

wszystkich regionalnych aktoréw.

Obywatele jako ,udziatowcy” regionu

Ponadto, w zgodzie z logika modelu regionu jako quasi-
korporacji, status mieszkaicow regionu powinien ewoluowaé
w kierunku statusu, jakim dysponujg udzialowcy korpora-
cji, a zatem przekladaé si¢ na realne mozliwosci biezacego
i ciaglego, a nie jedynie okazjonalnego (wybory) wplywu
na decyzje i dziatania podejmowane w regionie. Chodzi
tu m.in. o zréwnowazenie roli instytucji przedstawicielskich
takich jak sejmiki, keorych reprezentatywnos¢, responsyw-
no§¢ i odpowiedzialnos¢ przed spofecznosciami regionalnymi
jest obecnie dosy¢ niska. Zmiany moglyby i$¢ w kierunku

o . rozszerzenia zakresu
Status mieszkaricow regionu powinien
ewoluowac w kierunku statusu, jakim
dysponujq udziatowcy korporacji, a zatem
przektadac sie na realne mozliwosci
biezqcego i ciggtego wptywu na decyzje
i dziatania podejmowane w regionie.

zastosowania referen-
dum i innych instru-
mentéw demokracji bez-
po$redniej w regionie,
wprowadzenie wymogu okresowego informowania (np.
sktadania publicznych sprawozdan), a takze regularnego
konsultowania z opinig publiczng wazniejszych decyzji
i dziatan zarzadu regionu. Zmiany te powinny jednak i§¢
znacznie dalej, obejmujac réwniez reforme regionalnych
finansow publicznych, dopuszczenie mozliwosci bezposred-
niego alokowania przez podatnika kwot (okreslonych usta-
wowo) przeznaczonych na zabezpieczenie realizacji podsta-
wowych ustug i funkeji publicznych na rzecz konkretnego,

wybranego przez podatnika ustugodawcy itp.



Otworzmy sie na innych

Inaczej méwiac, role oferowane elitom regionalnym
w ramach modelu korporacyjnego regionu stanowia zapro-
szenie do innowacji, eksperymentu i kreatywnosci w sferze
rzadzenia. Stanowia réwniez zaproszenie do podjecia rze-
czywistej odpowiedzialnosci za procesy rozwojowe przez
skoncentrowanie uwagi i dzialari na stwarzaniu mechani-
zméw trwalego rozwoju. Warunkéw odniesienia sukcesu
w odgrywaniu tych rdl jest wiele — jedne z nich maja cha-
rakter zewngtrzny, inne wewnetrzny wzgledem przestrzeni

regionu. Wydaje si¢ jednak, ze kluczowym warunkiem
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sukcesu jest przede wszystkim gotowos$¢ elit do inwesto-
wania w myslenie i dziatanie strategiczne otwarte na impulsy
plynace od innych aktoréw, ich zdolnos¢ do kooperatyw-

Role oferowane elitom regionalnym nego wspéltworzenia

w ramach modelu korporacyjnego regionu
stanowiq zaproszenie do innowacji,
eksperymentu i kreatywnosci w sferze
rzqdzenia, a takze do podjecia rzeczywistej
odpowiedzialnosci za procesy rozwojowe.

i wdrazania scenariuszy
przysztosci, a takze —
last but not least — rady-
kalne uelastycznienie
struktur i praktyk instytucjonalnych oraz wytworzenie
sieci spofecznych podtrzymujacych i wspétrealizujacych
funkcje wypelniane przez struktury rzadzenia na szczeblu

regionalnym.



CHCEMY, ABY SPOLECZENSTWO WSPOLDECYDOWALO

CHCEMY, ABY SPOEECZENSTWO
WSPOEDECYDOWALO

Rozmowe prowadzi Leszek Szmidtke, dziennikarz PPG i Radia Gdansk.

Leszek Szmidtke: Prezydent Gdanska spotyka si¢ co jakis czas z mieszkaicami
kolejnych dzielnic. Czy te niekiedy burzliwe zgromadzenia nie zniechecaja

do koncepcji obywatelskiej partycypacji?

Pawel Adamowicz: Jestem przedstawicielem najmlodszego pokolenia ,,Solidarnosci”
i wychowywalem si¢ w atmosferze rozméw z ludZmi, niekiedy sporéw, ale cz¢sciej
przyjacielskich debat. Tak tez rozumiem obowiazki prezydenta Gdanska: spotykaé
si¢, rozmawia¢, przedstawia¢ mieszkaricom nasze pomysty, plany. Wstuchuje si¢ w ich

uwagi, potrzeby i nie wolno mi si¢ zniechgcad. Jezeli kto§ reaguje inaczej, to nie powi-

Pawet Adamowicz nien si¢ angazowa¢ w dziatalnos¢ polityczna, a tym bardziej samorzadowa.
— Ale tego typu spotkania to prawie wylacznie zale, jak to ciezko si¢ mieszka,
Prezydent Gdariska ze wladze ten kawalek miasta zaniedbuja, ze za malo policji, ze chodniki krzywe

i dziury w asfalcie.



— To prawda, ale to jeden z elementéw calej strategii Oby-
watelskiego Gdarska. Zarzadzanie miastem nie ogranicza
si¢ do urzedu czy nawet rady miasta. Caly czas prébuje
w to wlaczaé coraz wigcej nowych stowarzyszen, grup
samopomocowych czy tez indywidualnych ludzi. Dziata
na przyktad Gdariska Rada Pozytku Publicznego, jest
Gdanska Rada Sportu czy Gdanska Rada do spraw Senio-
réw. Sq réwniez inne ciata o charakterze doradczo-konsul-
tacyjnym, z keérymi Nikt z nas nie ma patentu na nieomylnos¢

i dlatego trzeba budowac jak najwiecej
kanatéw komunikagji z mieszkaricami.

wsp6lpracujemy. Nike
z nas nie ma patentu

Musimy zmieniac swojq mentalnosc,
zaréwno ja jako prezydent, jak

i obywatele, z takiej roszczeniowo-
malkontenckiej na obywatelskq

i zaangazowang;

na nieomylno$¢ i dla-
tego trzeba budowa¢
jak najwiccej kanatéw
komunikacji z miesz-
kanicami. Musimy tez zmienia¢ swoja mentalno$¢, zaréwno
ja jako prezydent, jak i obywatele, z takiej roszczeniowo-

malkontenckiej na obywatelskq i zaangazowana.

- Czy samorzady, w tym przypadku Gdanska, potrze-
buja nowej jakosci w zarzadzaniu miastem, czy dotych-

czasowa formula si¢ wyczerpata?

- Gdariski, czy szerzej polski model samorzadnosci prze-
chodzi w nowa faz¢. Potrzebujemy wzmocnienia demokra-
cji przedstawicielskiej demokracja deliberatywna, debatujaca.
Samorzad nie polega na powolywaniu raz na cztery lata
wladzy w postaci rady czy tez wéjta, burmistrza lub prezy-
denta. Musi by¢ przestrzen publiczna, w ktérej obywatele
mogg dyskutowa¢ ze swoimi przedstawicielami o sprawach
waznych dla miasta. Oczywiscie w takiej dyskusji kazda
ze stron musi ogranicza¢ swoje preferencje polityczne, ocze-
kiwania czy wrecz roszczenia. Ma to by¢ wspdlne poszuki-
wanie dobra publicznego. Demokracji w naszym przypadku
nie mozerny sprowadzat Potrzebujemy wzmocnienia demokraji
przedstawicielskiej o demokracje

deliberatywng, debatujqcq. (.. .) Ma to by¢
wspdine poszukiwanie dobra publicznego.

do maszyny dzielacej
pienigdze miedzy rozne
jednostki, grupy spo-
feczne na zasadzie: kto krzyknie glosniej, ten dostanie wiccej.
Wzmocnienie demokracji przedstawicielskiej przez demo-
kracje debatujaca nie nastapi jednak w krétkim czasie.
To dhugi proces, ale konieczny, jezeli chcemy dokonaé skoku
cywilizacyjnego. Dlatego musimy w naszym kraju i w naszym
miescie zmieni¢ postawy w elitach wladzy oraz w obywa-
telach. Potrzebujemy wiecej dialogu, wigcej rozmowy,

a mniej monologdw, fasadowosci i rytuatéw.
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- Tylko po co te zmiany? Co mamy poprzez nie osia-
gnac?

— A jaka jest alternatywa? Moze powinien by¢ o§wiecony,
autorytarny prezydent, ktdry bedzie rzadzil twarda reka
niczym Wiadimir Putin? Moim zdaniem taki model nie
do$¢, ze jest sprzeczny z naszym narodowym charakterem,
to w dtuzszym wymiarze jest nieefektywny. Méwimy dzi$
o spofeczenstwie wiedzy, gospodarce opartej na wiedzy.
Widzimy, ze spofeczeristwo jest coraz lepiej wyksztalcone.
Ale to spoleczeristwo staje si¢ tez coraz bardziej aktywne
i chcemy, aby wspétdecydowalo, jak wydawa¢ pieniadze
z podatkdw, ktére placi, jaki bedzie kierunek rozwoju
miasta, wojewddztwa czy kraju. Po prostu zmiany cywili-
zacyjne wymuszajg zmiang modelu demokracji. Obywatel
nie moze by¢ wylacznie konsumentem, ktéry co cztery lata
Model ,twardej reki” jest nie tylko kupuje partie, program
sprzeczny z naszym narodowym

charakterem, ale tez w duzszym

wymiarze nieefektywny. (.. .) Zmiany

c¢ywilizacyjne wymuszajq zmiane modelu
demokragji.

i prezydenta. Powinien
przez cztery lata, a wigc
nieustannie, kontrolo-
wac, wywieraC presje
na tych, kt6rych wybral. Natomiast premier, ministrowie,
postowie, radni, wéjtowie, burmistrzowie i prezydenci
powinni kontaktowac si¢ z obywatelami nie tylko przez
konferencje prasowe czy wystepy w telewizji. Powinni si¢
spotyka¢, rozmawiac i stuchaé. Powinni poczué prawdzi-
wego obywatela, nawet jezeli ten obywatel jest niezadowo-

lony.

- Niedawno znajomy bardzo narzekal na batagan
panujacy w sasiedztwie jego domu, ze zadne miejskie
stuzby si¢ tym nie interesuja, a nalezaloby krzewy
powycinad, skosié¢ trawe, posprzatad $mieci. Zapyta-
fem, czy rozmawial z kims z rady dzielnicy — nie wie-
dzial, czy w ogéle jest taka rada. Wiec kolejne pytanie
dotyczylo radnych miejskich z tamtego okregu — nie
wiedzial, kto tam jest w radzie miasta. I ustyszatem,
ze od tego jest prezydent, urzednicy, zeby pilnowaé
takich rzeczy. Po to placi podatki, zeby zajmowaly si¢
tym odpowiednie stuzby.

— Niestety, taka postawa jest powszechna. To jest postawa
egoistyczna, ktéra w dtuzszej perspektywie bedzie si¢ mscita
na takich osobach. Do$wiadczenie Stanéw Zjednoczonych
czy tez wielu krajow Europy Zachodniej, w ktérej istnieje
ciaglo$¢ spoleczna, pokazuje, ze im ludzie sa bardziej

aktywni, zaangazowani, wychodza z doméw i troszcza si¢



o wspdlne dobro, tym spoleczeristwo odnosi wigksze suk-
cesy. Polacy sa coraz bardziej zaradni, maja coraz wigksze
osiagniecia, ale indywidualnie. Nie wspétpracuja natomiast
ze soba. Jako wspdlnota jeste$my malo efektywni i prézno
szukaé sukcesow spotecznych. Trzeba to po prostu zréw-
nowazy¢. Placenie podatkéw nie jest wytlumaczeniem,
bo bez trudu udowodnig, ze paniski znajomy placi zbyt
mate podatki. I zapytalbym, czy si¢ zgodzi na ich podnie-
sienie, by wiccej pieniedzy mozna bylo przeznaczy¢ na dbanie
o estetyke miasta. Nawet najbogatszego miasta nie sta¢
na sprzatanie wszystkiego przez firmy tym si¢ zajmujace.
Ani na postawienie na kazdym skrzyzowaniu ulic policjanta
czy straznika miejskiego, aby pilnowat porzadku. Lad spo-

Yeczny polega miedzy (...)im ludzie sq bardziej aktywni
(...) itroszczq sie o wspdine dobro, tym

innymi na odpowie-
dzialnosci kazdego za
swoje otoczenie, za
swoje miasto. Trudno
zrobié to samodzielnie,

lepiej w grupie. Weedy

spoteczeristwo odnosi wieksze sukcesy.
(...) Jako wspdinota jestesmy mato
efektywni.

Nawet najbogatszego miasta nie sta¢

na sprzqtanie wszystkiego (. . .) ani

na postawienie na kazdym skrzyzowaniu
ulic policianta. (... .) Dlatego tanie

koszty zaréwno utrzy- paristwo to paristwo obywatelskie.

mania fadu, jak i na przyktad pomocy bezdomnym, nie-
petnosprawnym, beda mniejsze. Jezeli trzeba bedzie sprza-
ta¢ po ludziach, psach, a mieszkaricy bedg agresywni wobec
siebie, to bedziemy mieli do czynienia ze spoleczeristwem
wojny. Weedy wiccej pieniedzy trzeba przeznaczy¢ na poli-
cje czy szerzej bezpieczefistwo, na sprzatanie. Bedzie to oczy-
wiscie wigcej kosztowalo, a na inne cele zostanie mniej
pienigdzy. Naturalnie mozna jeszcze podnie$é podatki.

Dlatego tanie paristwo to paristwo obywatelskie.

— Trzeba wigc przetamywacé bariery u obywateli, urzed-
nikéw, politykéw. Trzeba ksztaltowad postawy czy
wrecz edukowad. Kto ma si¢ tym zajmowad i jaka jest

rola wladz samorzadowych?

- Zmiany powinny i$¢ w dwoch kierunkach. Przede
wszystkim musza zmieni¢ swoja postawe radni, wojtowie,
burmistrzowie, prezydenci, postowie itd. Za malo si¢ pro-

muje postawy altru- Zmiany powinny is¢ w dwdch kierunkach.

Przede wszystkim muszq zmienia¢ swojq
postawe radni, wdjtowie, burmistrzowie,
prezydenci, postowie itd. (... .)
Jednoczesnie wazne jest ksztattowanie
postaw przez rodzine.

istyczne i dlatego poli-
tyczna elita powinna
$wieci¢ przykladem.
Od tysiecy lat wia-
domo, ze najlepsza edukacja jest przyklad, ze méwienie,
namawianie, nauczanie to za mato. Jednoczeénie wazne

jest ksztattowanie postaw przez rodzing. W domach za
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malo si¢ rozmawia, zbyt rzadko si¢ dyskutuje. Nie powstaje
swoista kultura dyskusji, szacunku dla rozméwey i wstu-
chiwania sie w to, co méwi. Réwniez w szkotach za malo
po$wigca si¢ uwagi ksztaltowaniu takich postaw. A to prze-
ciez powinna by¢ kontynuacja i rozwdj. Ciagle zbyt mato
jest zaangazowania w wolontariat, w umiejetnos¢ dyskusji.
Do tego dochodzi oczywiscie rola mediéw, zaréwno tych
tradycyjnych, jak i internetu. Szczegdlnie poprzez prase,
radio czy telewizj¢ powinno si¢ uczy¢, ze dyskusja ma stuzy¢
osiggnieciu wspolnych wnioskéw i w konsekwencji celow,

ze dyskusja nie polega na wykrzyczeniu swoich racji.

— Sprowadimy to na lokalny grunt. Czy projekt Obywa-
telski Gdafisk ma by¢ narzedziem, dzigki ktéremu osia-

gnie si¢ jakis satysfakcjonujacy stan, czy jest to cel?

— To jest cel. Mamy narzedzia do jego realizacji, czyli
pomoc finansows i doradcza dla organizacji pozarzado-
wych. Otrzymuja one na przyklad lokale na swoje siedziby.
Mamy cho¢by nagrode imienia Lecha Badkowskiego dla
wyrdzniajacej si¢ organizacji — to wazne, by dawa¢ im
satysfakcje, a zarazem uczy¢ takim przykfadem innych.
Wspieramy caly ruch wolontariatu. Przed nami Euro 2012
i to bedzie znakomita okazja dla wolontariuszy. Trzeba
bedzie miasto przygotowaé, posprzataé, pdzniej zajac si¢

przyjezdzajacymi druzynami oraz kibicami.

- Czy w tym zamysle wida¢, jaki obywatele beda
mieli wplyw na inwestycje, na poszczegélne pozycje

w budzecie miasta?

— To jest jedna z rzeczy, do ktdrej chciatbym zaangazowaé
mieszkafcéw, weiagaé coraz wigcej obywateli Gdariska
w rozmowy i debaty na takie wlasnie tematy. Juz teraz
toczg si¢ dyskusje nad planami zagospodarowania prze-

. o strzennego. Kiedy poja-
Chciatbym zaangazowac mieszkaricow
(...) w rozmowy i debaty na takie wiasnie
tematy [inwestycje, poszczegdine pozycje
w budzecie miastal.

wia si¢ nowe inwestycje,
to bedziemy na przy-
ktad szuka¢ propozycji
promocyjnych. Wszystko po to, by dotrze¢ z informacjami
do ludzi. Coraz powazniejszym narzedziem jest nasza strona

internetowa www.gdansk.pl.

- Czy w ten sposéb bedziecie pytaé obywateli miasta,

co chca, by powstalo?

— Nie tylko, co by chcieli. Réwniez znajac sytuacje finan-
sowa miasta, pytamy, co o tym sadza, jakie maja pomysty.

Pytamy, gdyz nasze oczekiwania moga by¢ oderwane



od rzeczywisto$ci. Musimy tez, jako mieszkaricy, zrozu-
mie¢, ze wszystkiego od razu nie da si¢ zrobi¢, ze trzeba

wybieraé. Jezeli dzis o ) ; .
Musimy tez, jako mieszkaricy, zrozumiec,
Ze wszystkiego od razu nie da sie zrobic, Ze

trzeba wybierac.

priorytetem jest przy-
gotowanie Gdanska
do Euro 2012 i jest to ogromny wysilek, to inne inwesty-

cje lub pomysty musza poczekaé.

- Boje si¢ jednak, ze takie konsultacje b¢da mialy
podobny charakter jak pytania o kolor krzeselek na Baltic

Arena lub kaplice wielowyznaniowa tamze.

— My tez si¢ uczymy, jak rozmawia¢ z mieszkaicami. Oby-
watele poznaja z kolei, jak wsp6tpracowaé i wplywaé na wladze.
My tef. sic t .

y TEL SIG Teg0 MUty My tez sie uczymy, jak rozmawiac
z mieszkaricami. Obywatele poznajq
z kolei, jak wspdtpracowac i wptywac
na wiadze.

nauczy¢, bo to jednak
jest pewne utrudnienie,
wydtuza czas potrzebny
na podjecie decyzji, no i kosztuje. Jednak to sa dobrze wydane

pieniadze i dobrze spozytkowany czas.

— Ale to wazne, by istnialo rzeczywiste przelozenie
obywatela na wladze, na realne decyzje podejmowane

w magistracie. Macie juz takie narzedzie jak rady
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dzielnic, jednak w powszechnym przekonaniu jest
ono stabo wykorzystane, nawet nie wszystkie dzielnice

maja swoje rady.

— Musimy réwniez patrzeé, kto si¢ angazuje spolecznie,
musimy analizowa¢ predyspozycje chcacych zostaé lokalnymi
liderami. Podobnie za mato dyskutujemy na temat warun-
kéw, jakie trzeba spelni¢, by zostaé wojewoda, prezyden-
tem lub radnym. Dlaczego nie pytamy, jakimi kryteriami
kierowac si¢ przy wyborze ludzi? Musimy by¢ krytycznymi

obywatelami, ktérzy moga samodzielnie osadzaé.
— Cuzyli wracamy do edukagji, a na to ma pan wplyw.

— Wszyscy mamy ogromny wplyw. Co roku publikuj¢
informagje, ilu gdanszczan przeznaczylto 1 proc. swoich
podatkéw na organizacje pozytku publicznego. Jednost-

(...) wiele mozemy wspdlnie zdziata. kowo 3 to niewielkie

Warunek jest jeden: musimy chciec. pieniadze, kilkadziesiat,
czasami kilkaset zotych. Dopiero gdy spojrzymy na calos,
wida¢, jak ogromna jest to suma. Te pienigdze zostaja
w Gdarisku w rekach organizacji pozarzadowych. To poka-
zuje, jak wiele mozemy wspdlnie zdziata¢. Warunek jest

jeden: musimy chcie¢.



Michat Gué

KLUCZEM DO SUKCESU JEST NIEUSTANNY, TWORCZY NIEPOKO]

Wiceprezydent Gdyni

KLUCZEM DO SUKCESU JEST
NIEUSTANNY, TWORCZY NIEPOKO]

Rozmoweg prowadzi Leszek Szmidtke, dziennikarz PPG i Radia Gdarisk.

Leszek Szmidtke: Jakimi pieni¢dzmi dysponuja rady dzielnic?

Michal Gué: Na przyszty rok rada miasta zaplanowata kwote 2 milionéw 200 tysiecy
lotych. Czgs¢ trafi do rad dzielnic w sposéb tradycyjny, podzielona proporcjonalnie
do liczby mieszkaicéw. Ponadto od tego roku wprowadziliémy nowe rozwiazanie
Premiujemy aktywnych — radni w postaci konkurséw dotyczacych: mlodziezy,
mogq wystepowac z projektami. Jest bezpieczenistwa, kultury oraz estetyki dzielnicy.

to odpowiedz na stagnacje w dziatalnosci

owie Premiujemy aktywnych — radni moga wystgpowaé
rad dzielnic.

z projektami. Jest to nasza odpowiedz na obser-
wowang stagnacj¢ w dziatalnoci rad dzielnic. Konkursy spotkaty si¢ z duzym zain-
teresowaniem rad. Stanowig skuteczng motywacje do podejmowania aktywnosci
lokalnej. Radni i mieszkaricy przekonuja sig, ze wybory i mandaty ich radnych sa cos

warte.

— Zrezygnowaliscie z progu wyborczego do rad dzielnic. Czy ten gest zacheca

do glosowania w takich wyborach?
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- Progi wyborcze z checig péjscia na wybory niewiele
faczy. Nie ma progu wyborczego w wyborach samorzado-
wych i w wyborach do rad dzielnic tez nie powinno ich
by¢. Nie rozumiem tez, dlaczego ma to by¢ na przyklad

10 ., anie9lub 11.
proc., a nie 9 lu Nie ma progu wyborczego w wyborach

samorzqdowych i w wyborach do rad
to ci, keérzy chca $wia- dzielnic tez nie powinno ich byc.

domie wplywa¢ na to, co si¢ dzieje w miescie oraz dziel-

Glosujacy w wyborach

nicach.

- A co moga i co robia w Gdyni organizacje poza-

rzadowe?

- Nie wyobrazam sobie Gdyni bez organizacji pozarza-
dowych i ich udziatu w zarzadzaniu miastem. Wptywaja
na decyzje wladz na trzech poziomach. Pierwszy to dia-
gnoza potrzeb — organizacje pozarzadowe s najblizej
mieszkancéw, dostrzegaja czasem mate potrzeby, o ktorych
nie wiedza wladze samorzadowe. Drugi poziom to rozwia-
zywanie probleméw. Organizacje dysponuja zaangazowa-
nymi ludZmi, specjalistami, kt6rzy sa w stanie realizowaé
zadania publiczne w profesjonalny sposéb. Potrzebuja
natomiast wsparcia, ktérego Gdynia im udziela — rocznie
przeznaczamy na ich dzialania okoto 20 milionéw ztotych

z budzetu miasta. Trzeci

Organizacje pozarzgdowe wptywajq
na decyzje wtadz poprzez diagnoze
potrzeb, rozwigzywanie probleméw
i partycypagje spoteczng.

poziom zwiazany jest
z partycypacja spo-
teczna. Weiagajac orga-
nizacje — zaréwno te zarejestrowane, jak i grupy nieformalne
— do diagnozowania probleméw i ich rozwiazywania,
budujemy jednoczesnie aktywne $rodowiska, ksztattujemy
i poszerzamy grupe lideréw lokalnych zyjacych sprawami

miasta.

- Moéwit pan o stagnacji w przypadku rad dzielnic.
Organizacji pozarzadowych ten problem réwniez
dotyka?

— Sektor pozarzadowy to nie perpetuum mobile, nalezy
go ciagle wspiera¢. Utworzylismy Gdyniskie Centrum
Organizacji Pozarzadowych pomagajace stowarzyszeniom,
szczegolnie tym stawiajacym pierwsze kroki. Prowadzimy
szkolenia, organizujemy  Sektor pozarzqdowy to nie perpetuum
fora poza rzadowe, mobile, nalezy go ciqgle wspierac.

na ktérych spotykaja si¢ przedstawiciele gdyriskich orga-
nizacji, maja tam okazj¢ do wymiany doswiadczen, rozméw
z wladzami miasta. Staramy si¢ tez weigga¢ ludzi dziata-

jacych w organizacjach do réznych gremiéw decyzyjnych,
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grup doradczych dziatajacych przy prezydencie i radzie
miasta. Rozwijanie wspotpracy samorzadu z trzecim sek-
torem przynosi dobre owoce. Dynamika tego procesu jest

bardzo duza, wigc nie boimy si¢ stagnacji.

- Czy policzyliscie, jaka cz¢$é mieszkaficow Gdyni

. . . 4 f k e -,
angazuje€ si¢ w rozne rormy a. tywnoscn.

— Nie prowadzimy takich statystyk. W radach dzielnic
dziata kilkaset 0sob, w organizacjach kilkanascie, a moze
nawet kilkadziesiat tysiecy. Jednak poziom ich aktywnosci
jest rézny. Bezsprzecznie roénie liczba oséb zaangazowanych.
Wida¢ to chocby po spotkaniach z liderami organizacii.
By zgromadzi¢ ich w jednym miejscu, co roku musimy

wynajmowa¢ wicksze sale.

— Jednak organizacji pozarzadowych nie mozna obar-
czaé wylaczna troska o naptyw nowych chetnych do pracy
w tym sektorze. Czy obserwujecie przyplyw mlodych
ludzi do organizacji? To jest mierzalny wskaznik sku-

teczno$ci réznych form edukacji.

- Ogromnym walorem sektora pozarzadowego jest jego
decentralizacja. Wprawdzie motzliwa jest jaka$ forma moni-
toringu, ale to by oznaczato wieloletnie badanie niemal
kazdej z 800 organizacji dziatajacych w Gdyni. Dlatego
nie prowadzimy takich statystyk i wolimy koncentrowa¢

si¢ na promowaniu postaw obywatelskich.

— Czy wystarczy stworzy¢ mechanizmy, ramy prawne,

finansowe, a reszta sama si¢ ulozy?

— Sprawne mechanizmy s koniecznym warunkiem roz-
woju, natomiast wspétpraca z catym sektorem obywatel-
skim to nieustanny dialog. Przeznaczenie kwot na wspie-
ranie organizagji to za malo. Wiele miast ogranicza si¢
do tego, a pdzniej wladze dziwig si¢, ze nie przynosi to efek-

Przeznaczenie kwot na wspieranie téw. W Gdyni nie tylko

organizagji to za mato. dajemy pieniadze, ale
tez caly czas rozmawiamy z organizacjami, na co je prze-
znaczaé. Dzigki temu system wspotpracy ewoluuje i jest

w stanie odpowiada¢ na rodzace si¢ potrzeby.

— Nawet jezeli w radach dzielnic i organizacjach poza-
rzadowych dziata kilkadziesiat tysiecy oséb, to jest

to jednak mniejszo$¢ éwierémilionowego miasta.

- Wiadze miasta tej wielkosci muszg sigga¢ po rdzne spo-
soby dialogu. Poczawszy od najbardziej indywidualnych

— nasze drzwi sg otwarte i kazdy mieszkaniec moze si¢



zapisa¢ na bezpo$rednie spotkanie z prezydentem lub kto-
ryms z wiceprezydentéw. Odbywajg si¢ spotkania z miesz-
karicami i konsultacje spofeczne. Staramy si¢ whacza¢ ludzi
rozumiejacych problemy miasta w podejmowanie decyzji.
Grupy doradcéw reprezentujace rézne srodowiska opiniuja
proponowane przez nas rozwigzania. Dotyczy to spraw

spolecznych, ale réwniez rynku pracy, kultury.

- Najwig¢cej emocji budza inwestycje powstajace
w poblizu doméw. Zwykle konsultacje ograniczaja
si¢ do etapu tworzenia planéw zagospodarowania prze-
strzennego, a po ich uchwaleniu wladze si¢ thumacza,

ze teraz mozna rozmawia¢ tylko z inwestorem.

- Procedury administracyjne realizowane przez whadzg
publiczna sa czym innym niz wspdtpraca z organizacjami
pozarzadowymi. W przypadku pozwolenia na budowe czy

wycinki drzew lokalna P
Procedury administracyjne realizowane

przez wiadze publiczng sq czym
innym niz wspétpraca z organizacjami
pozarzgdowymi.

spolecznos¢ ma ograni-
czone mozliwosci wypo-
wiadania sie. W takich
sprawach przepisy prawa nie dopuszczajg do glosu nikogo,

kto nie jest strong postgpowania.

— Ale mieszkarficéw nie obchodzi, czy moga w swietle
prawa zabierad glos, czy nie. Co$ ich boli, niepokoi
i méwia o tym glosnio. Nawet jezeli to nie dotyka bez-
posrednio wladz miasta, to powinniscie si¢ tym zain-

teresowacd i by¢ chocby rozjemca.

— Jezeli inwestycja jest realizowana zgodnie z prawem i nie
podoba si¢ sasiadom, to wladze miasta mogg jedynie infor-
mowac¢, ze wymogi zostaly dopelnione. Zapisy prawa
s3 precyzyjne i nie mozemy by¢ w takich sytuacjach nego-

cjatorem czy rozjemca.

Rolg lokalnych spotecznosci jest
nadawanie kierunkdw rozwoju miasta,

a nie decydowanie o wydaniu konkretnej
decyzji administracyjnej.

Sasiedzi nie moga decy-
dowa¢ o wydawaniu
konkretnego pozwole-
nia na budowe. Rolg lokalnych spotecznosci jest nadawa-
nie kierunkéw rozwoju miasta. Mozemy i chcemy dysku-
towac z mieszkaricami, czy dany obszar ma mie¢ zabudowe

jednorodzinna, wielorodzinng czy ushugowa.

— Tylko, ze na takim etapie niewielu mieszkaficéw inte-
resuje, co tam moze powstaé. Dopiero gdy z ziemi wyra-

staja mury, rodza si¢ pytania, wybucha oburzenie.

- To si¢ zmienia. Liczba uwag, ktére naplywaja w czasie

wylozenia planéw zagospodarowania przestrzennego,
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systematycznie ro$nie. Chociaz najczeéciej dotycza one

wlasnej dziatki.

- Swiadomos¢ wspélnego dobra i odpowiedzialnosci

za nie rOwniez rosnie?

— DPartycypacja obywatelska jest coraz powszechniejsza.
Mam na mysli rzeczywista partycypacje, bo podpisanie

Partycypacja obywatelska jest coraz si¢ pod protestem roz-
powszechniejsza. Mam na mysli
rzeczywistq partycypacje, bo podpisanie
sie pod protestem roznoszonym od drzwi
do drzwi jeszcze niq nie jest.

noszonym od drzwi
do drzwi jeszcze nig nie
jest. Dostrzegamy coraz
wigksza aktywno$¢ mieszkaficéw zaréwno wspierajacych

samorzad, jak i kontestujacych nasze poczynania.

— W ostatnich miesiacach bylo jednak kilka przypad-
koéw, kiedy ten dialog napotykat bariery. Na jednym
z osiedli zmieniono nazwy ulic i mieszkarcy byli obu-
rzeni, ze nie pytano ich o zdanie. Zabudowa skweru
sasiadujacego z urzedem tez wywolala emocje. Podobnie

niepewny jest los hipoterapii w Kolibkach.

— W zadnej z tych spraw nie mam poczucia zaniechania.
Moze w Kolibkach za mato uwagi poswigcilismy upo-
wszechnieniu informacji o zmianach i zapewnieniu, ze
hipoterapia zostanie zachowana. Jednak staramy si¢ z kazdej
sytuacji wyciaga¢ wnio-
Kiedy mieszkaricy zainteresujq problemem
media, to oznacza, Ze jest juz za pézno.

Rozmawiac i osiqgnqc kompromis trzeba
po prostu wczesniej.

ski i w naszym miescie
na ogdlna liczbe réz-
nych decyzji dotycza-
cych zmian tkanki miejskiej czy inwestycji jest bardzo
malo protestéw. Kiedy mieszkaricy zainteresujg problemem
media, to oznacza, ze jest juz za pozno. Rozmawiad i osia-

gna¢ kompromis trzeba po prostu wezesniej.

- A jak wykorzystujecie do komunikacji z mieszkan-
cami takie narzedzia jak media, zwlaszcza lokalna prasa

i portale internetowe?

- Gazety dzielnicowe to nie tylko narzedzie komunikadji,
ale tez przyktad aktywnosci mieszkancéw. Mamy cztery
czy pie¢ takich tytutdéw i nie lekcewazymy tej formy prze-
kazu informacji. Nie tylko regularnie je czytam, ale tez

. o pisuje na temat poru-
Wyzwaniem dla samorzqddw jest
spozytkowanie energii tkwigcej
w portalach internetowych dla
udoskonalenia zarzqdzania miastem.

szanych tam zagadnien.
Inna forma komunika-
cji sa zyskujace znacze-
nie spolecznosciowe portale internetowe. Ten sposéb

wymiany informacji stawia przed samorzadami wyzwanie,



jak taka energie spozytkowa¢ dla rozwoju lokalnych spo-

fecznosci oraz udoskonalaé zarzadzanie miastem.

- W dyskusjach na temat polskiego modelu samo-
rzadnosci pojawiaja si¢ opinie, ze doszlismy do pewnej
granicy i nalezy siegna¢ po nowe rozwiazania, a moze
nawet zastanowic si¢ nad czyms nowym. Czy partycy-

pacja obywatelska jest odpowiedzia?

— Churchill mawial, ze demokracja to fatalny system, ale
nikt lepszego nie wymyslil. Podobnie jest z nasza samo-
rzadnoscig. Obecny model pochodzi sprzed niemal 20 lat,
ale zmieniat si¢ razem z lokalnymi spofeczno$ciami. Ten

system dziata, pozwala o
Kluczem do sukcesu jest nieustanny,

twdrczy niepokdj, poszukiwanie w ramach
funkgjonujqcego systemu samorzqdnosci
nowych rozwiqzan.

sic im rozwija¢ w sensie
spofecznym, gospodar-
czym, infrastrukeural-
nym. Kluczem do sukcesu jest nieustanny, twérczy niepo-
kéj, poszukiwanie w ramach funkcjonujacego systemu

nowych rozwiazan.

— Czy wspélpraca z sasiadami w tym obszarze jest

mozliwa, czy warto ich podpatrywaé?

— Oczywiscie, i robimy to, bo polski model samorzadnosci
pozwala uczy¢ si¢ od niemal kazdego. Dobrym wzorcem
moga by¢ rozwiazania przyjete zaréwno w Wejherowie,

jak i w Rudzie Slaskiej.

— Jezeli jednak mamy budowa¢ metropolie, to chyba

bardziej nalezy wspétpracowaé z Wejherowem?
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— Oddzielmy dwie rzeczy. Czym innym jest uczenie si¢
na doswiadczeniach innych samorzadéw, a czym innym

(zym innym jest uczenie sie wspblna realizacja

na doswiadczeniach innych samorzqdow,
a czym innym wspélina realizacja
publicznych zadan. Gdynia nie bedzie si
zajmowata bezdomnymi z Gdaniska czy
Wejherowa.

publicznych zadan.
Mozemy podpatrywaé
konkretne rozwiazania,
wypracowywac stan-
dardy, ale Gdynia nie bedzie si¢ zajmowata bezdomnymi

z Gdariska czy Wejherowa.

- Skoro kilkanascie samorzadéw moze z sukcesem
wspétpracowal przy zagospodarowywaniu odpadéw,
co stoi na przeszkodzie, by robi¢ to przy rozwiazywa-
niu probleméw bezdomnosci lub innych dylematéw

spotecznych?

- Robimy to - choé¢by w ramach Pomorskiego Forum
na rzecz Wychodzenia z Bezdomnosci, ktérego Gdynia jest
aktywnym cztonkiem. Przyklad tego Forum czy Komu-
nalnego Zwiazku Gmin Doliny Redy i Chylonki pokazuje
naszg otwarto$¢ na wspotprace. Tak jak na poziomie lokal-
nym jestesmy otwarci na stuchanie, na kooperacj¢ z pod-
miotami pozarzadowymi, tak samo na poziomie Zwiazku
prowadzimy dialog z Kosakowem, Rumia, Reda, Wejhe-
rowem. Wspdlpracujac z organizacjami pozarzadowymi,
nie méwimy im, ze jeste$my najwieksi i dlatego maja robi¢
to, co chcemy. Podobnie w Zwiazku nie ma znaczenia, ze
jeste$my najwickszym miastem, bo kazdy jest réwnorzed-

nym partnerem.



Maciej Kobyliriski

DoBRY PRZYWODCA IDZIE PRZED LUDiMI, A NIE POGANIA ICH Z TYLU BATEM

Prezydent Stupska

DOBRY PRZYWODCA IDZIE
PRZED LUDZMI, A NIE POGANIA ICH
Z TYEU BATEM

Rozmowg prowadzi Leszek Szmidtke, dziennikarz PPG i Radia Gdarisk.

Leszek Szmidtke: Panie Prezydencie, przedstawiciele organizacji pozarzadowych
w Tréjmiescie zwracaja uwage, ze po dlugim zastoju w Stupsku rosnie liczba

i aktywnos$¢ tych organizacji. Co jest przyczyna tego ozywienia?

Maciej Kobylinski: Wydaje mi sig, ze to efekt naszego stylu sprawowania wladzy.
Nasza demokracja bezposrednia przejawia si¢ po prostu na wielu plaszczyznach.

Nasza demokracja bezposrednia przejawia - Przykladowo od szesciu lat raz w miesiacu mam

sl na wielu plaszczyznach; raz w miesiq godzinne wystapienie w radiu, podczas ktérego
mam godzinne wystgpienie w radiu,

podczas ktdrego ludzie mogq dzwonié ludzie moga dzwoni¢ i zadawa¢ pytania. Organi-

i zadawa¢ pytania. zujemy tez spotkania raz na kwartat z mieszkan-
cami miasta. Latwiej jest rzadzi¢, gdy mam §wiadomo$¢, czego obywatele wymagaja,

zadaja i czego si¢ spodziewaja.
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- Organizacje pozarzadowe w wielu miastach, takie
w Stupsku, przejmuja niektére kompetencje, dziela si¢
swoimi opiniami, wrazeniami, spostrzezeniami, a takie
diagnozuja rézne elementy zwigzane z zyciem spolecz-

nym. Jaka jest tego skala w pafiskim miescie?

— Weszystkie organizacje pozarzadowe, a jest ich w Stup-
sku ponad sto, dzialaja w rézny sposéb. Z tymi, ktdre zaj-
muja si¢ waskimi wycinkami dziatalnosci, spotykam si¢
raz na rok, gdy zwracajg si¢ o dotacje. Innym przykltadem
jest Centrum Inicjatyw Obywatelskich dziatajace bardzo
preznie. Organizacje pozarzadowe sa potrzebne i bardzo
dobrze postrzegane przez Bruksele. Nie ma tutaj tacznika
rzadowego, ktdry jest Organizacje pozarzqdowe sq potrzebne
zwiazany z polityka. ibardzo dobrze postrzegane przez
Organizacje pozarza- Bruksele.

dowe powinny by¢ apolityczne, podobnie jak samorzady.
Zostawmy polityke tym na goérze, my natomiast — para-
frazujac Mlynarskiego — tu na dole rébmy swoje. Musimy
wstuchiwac¢ si¢ w glosy obywateli, a oni méwia si¢ glownie

poprzez organizacje pozarzadowe.

- W Gdarisku czy Gdyni bardzo dobrze rozwinieta
jest dziatalnos¢ organizacji pozarzadowych zwiazana
z bezdomnymi. Czy Stupsk ma swoja specyfike orga-
nizacji pozarzadowych, obszar, gdzie ruch obywatelski

jest szczegblnie widoczny?

— Dietnascie lat temu bylem wspélzatozycielem Stowarzy-
szenia im. Brata Alberta. Kilka oséb uzyskalo juz statut
wychodzenia z bezdomnosci. Dajemy im mieszkania, moz-
liwo$¢ kierowania wlasnym zyciem i tworzymy taki inku-
bator, w ktérym moga je rozpoczaé. Wazne jest, zeby nie
bylo ludzi glodnych i bezdomnych w sensie dostownym.
Oczywiscie nic nie poradzimy, jesli kto§ wybiera bezdom-
no$¢ jako sposéb na zycie. A tacy ludzie zdarzaja si¢ nawet

w najbogatszych miastach na §wiecie.
— Jakas$ liczba bezdomnych zawsze bedzie.

— Tak. I my tez mamy margines bezdomnosci. Staramy si¢
réwniez, aby ludzie niepetnosprawni czuli si¢ w Stupsku jak
najlepiej. Mamy wspaniale Stowarzyszenie Nadzieja, ktdre
zajmuje si¢ dzie¢mi niepelnosprawnymi, gléwnie z poraze-
niem mézgowym. Z tym stowarzyszeniem wspotpracujemy
na co dzieni poprzez nasz wydziat zdrowia, przez organiza-
cje typu sportowego, hipoterapi¢ (ktora rozwijamy od lat

siedemdziesiatych). Takie przyklady mozna mnozy¢.
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- Jak wyglada wasza pomoc? Czy organizacje poza-
rzadowe zwracaja si¢ o dofinansowanie dziatalnosci
bezposrednio do pana czy do urzednikéw odpowied-

nich wydzialéw?

- Kazda pomoc jest indywidualna i musi by¢ dostosowana
do potrzebujacego. Czgsto trzeba da¢ prace, mieszkanie,
zapewnic opieke lekarska, czasem tylko ubra¢ i nakar-
mi¢. Bardziej mnie interesuje mechanizm dziafania oraz
rozwigzania systemowe, czyli wszelka dziatalnos¢ i posze-
rzanie $wiadomosci obywatelskiej, a wigc praca Centrum
Inicjatyw Obywatelskich z naszym udzialem finansowym

i merytorycznym.

— Jaki charakter maja kontakty organizacji pozarza-

dowych z wladzami samorzadowymi?

— Wspdtpraca z organizacjami pozarzadowymi jest ciagla,
a sposobéw wspétdziatania wiele. Ostatnio wspomoglismy
Stowarzyszenie Oséb ze Stwardnieniem Rozsianym przy
organizacji corocznego balu. Przekazalismy 80 tysiccy zto-

tych, co stanowi ich kilkuletnia dotacje.

- Czy w Stupsku wypracowano standardy, ktére maja
organizacje pozarzadowe w innych czesciach kraju?
Czy wypracowano unifikacje, dzigki ktérej wiadomo

na przyklad, ile dana ustuga kosztuje?

— Na pewno tak. Mam osobe, ktora jest moim przedsta-
wicielem ds. organizacji pozarzadowych. Dbam tez o to,
aby wszystkie nasze miejskie instytucje nie mialy barier
architektonicznych. Wydaje mi si¢, ze w Stupsku mozna
wszedzie jezdzi¢ wozkiem. Dysponujemy autobusami
z podnoszonymi stopniami i czterema samochodami dla

0s6b niepetnosprawnych, ktdre mozna wynajaé.

— Panie Prezydencie, na poczatku wspomnial pan
o audycjach i spotkaniach. Jaki jest jeszcze inny sposéb
kontaktowania si¢ z mieszkaficami, zdobywania wiedzy
o ich potrzebach oraz przekazywania informacji o pla-

nach i zamierzeniach wladz?

— Przyktady mozna mnozy¢. Raz w roku konsultujemy
budzet i przy okazji dyskutujemy o wszystkich proble-
mach. Gdy robimy plan zagospodarowania przestrzen-
nego, to staramy si¢ w danej dzielnicy spotkac si¢ z ludZmi.
Wspomniec trzeba o inicjatywie uchwatodawczej, ktora sie

zrodzita w naszym miescie. Czterysta osob podpisanych



pod wnioskiem moze ztozy¢ projekt uchwaly. Od pewnego

czasu co tydzieri spotykam si¢ z obywatelami.
- Czego takie inicjatywy uchwalodawcze dotycza?

— To sprawy zwiazane zywotnie z interesem naszych oby-

wateli, np. $ciezki rowerowe, bariery architektoniczne.

- Czy stupskie media to sposéb na kontaktowanie si¢

z obywatelami?
— Nie wszystkie, ale zdecydowana wigkszo$¢ tak.

- Powinien pan réwniez kontaktowad si¢ z mieszkan-
cami poprzez radnych. Chociaz sa glosy, ze ta wspét-

praca nie uklada si¢ najlepiej.

- Radni maja gorzej, bo ja jestem wladza wykonawcza.
Oczywiscie s jaka$ forma kontaktu z mieszkaicami. Inter-

pelacje na sesji trwaja czasami nawet péttorej godziny.

— W Gdafisku i Gdyni sa rady dzielnic. W Stupsku nie

ma takiej formy samorzadu. Dlaczego?

— Mysle, ze rada miasta daje sobie radg sama. I nie ma
potrzeby, by .p ovT/sta— Mysle, Ze rada miasta daje sobie rade
waty rady osiedli czy  sama. I nie ma potrzeby, by powstawaty

dzielnic. O ile dobrze rady osiedli czy dzielnic.
pamictam ustawe, to rada moze tworzy¢ dzielnicowe odpo-
wiedniki. Skoro moze, to nie musi i chyba byloby to mno-

zenie bytow.

— W Gdyni to skuteczny sposéb kontaktowania si¢

z mieszkaficami i otwarcia si¢ na ich potrzeby.

- To jednak jest zalezne od rady miasta. PSki co, takiego
pomystu wsréd radnych nie bylo, a ja uwazam, ze to, co jest,
w Stupsku wystarczy. W duzych miastach, takich jak Warszawa

lub Gdansk, powinny by¢ rady osiedlowe i dzielnicowe.

- Kilka tygodni temu oglosit pan, ze Stupsk nalezy
powiekszy¢ o niektére miejscowosci z okolicznych gmin.

Na jakiej podstawie oparte jest to przekonanie?

— To jest oczywiste! Stupsk jest najmniejszym terytorialnie
miastem tej wielkosci w Polsce. Pifa jest prawie dwukrot-
nie wicksza, a ma 78 tysiccy mieszkaricéw. Przypomne, ze
nasze miasto liczy 98 tysi¢cy. Przeciwnicy powigkszenia
uzywajg argumentow, ktére w rzeczywistosci $wiadcza
o koniecznosci whaczenia nowych terenéw. Stupski Zaktad
Komunikacji, Stupska Spétdzielnia Mleczarska, Stupska
Fabryka Mebli — te firmy znajduja si¢ czasami kilkaset
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metréw od granic administracyjnych, ale wyprowadzity

si¢ dlatego, ze w naszym miescie nie ma miejsca.
— Albo placa w sasiednich gminach mniejsze podatki.

— Tak si¢ skfada — i jest to chyba kolejny argument za
wlaczeniem okolicznych terenéw do Stupska — ze nasze

podatki sa nizsze niz w sasiednich gminach.

- Czy jednak ogloszenia takich planéw nie powinno
poprzedzi¢ przekonywanie radnych sasiednich gmin,

a przede wszystkim mieszkadicow?

— Oczywiscie wszezeli$émy juz procedury, ale kto pro-
testuje? Najczesciej wojtowie, zastgpcy wojtow i tamtejsi
radni. Nie wiem, jakie sq opinie mieszkaficéw. Styszatem,
ze w pewnej wsi liczacej 230 0séb zebrano 200 podpiséw
przeciwko mojemu pomystowi. Ale zbierano je w sklepach
i nie bed¢ juz méwil, kto tego pilnowal. Kiedy wreszcie
dojdzie do spotecznych konsultacji, bede na wszystkich
spotkaniach przekonywat mieszkancéw o korzysciach.
Nie beda mieli na przyktad zadnych trudnosci z umiesz-
czeniem dziecka w ztobku, przedszkolu czy szkole. Pojawi
si¢ rowniez komunikacja miejska. A poza tym chodzi tylko
o kilka sofectw, ktére i tak obstugujemy. Trudno prowadzi¢
prawidlowa polityke planowania przestrzennego, polityke
gospodarcza, nie majac wolnych terenéw. Tuz za granica
miasta postawiono na przykltad wiatraki. Gdyby te tereny
nalezaly do Stupska, nie datbym zgody na taka inwestycje.

Byloby to miejsce na budownictwo mieszkaniowe.

- Czy przy powazniejszych inwestycjach pyta pan

o zdanie mieszkaricéw, sa konsultacje spoteczne?

— To trudniejsza sprawa. Jezeli to jest grunt prywatny,
kt6ry obejmuje miejscowy plan zagospodarowania prze-
strzennego, i tam przewidujemy lokalizacje przemystu,

to wtedy si¢ konsultujemy.
- Mieszkancy korzystaja z tej mozliwosci?

— Przy wieloletnich planach inwestycyjnych prowadzimy
takie konsultacje. Inny przyklad: oglaszamy konsultacje
dotyczace budzetu miasta i przychodzi 15 0séb. Weedy
jestem zatamany. Jedyne co mogg zrobi¢, to oglosi¢ kolejne

spotkanie. Wtedy jest czasem wicksza frekwencja.

- Jak pan rozumie przywédztwo, bycie prezydentem
miasta i jaki jest udzial obywateli w stupskim modelu

samorzadu?



- Dobry przywédca idzie przed ludZmi, a nie pogania ich
z tyhu batem. Idac przodem, musi mie¢ pewnos, ze ktos
za nim podaza. Jestem czasami surowy, ale nie potrafie si¢
pogodzi¢ z tym, ze kto$ widzi wylacznie swéj interes, ze nie
potrafi spojrze¢ kategoriami miasta czy nawet ulicy.

— Zatem potrzebna jest edukacja obywatelska. Czy co$

takiego w stupskich szkotach w jakiejkolwiek formie
wystepuje?
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— Teoretycznie tak, ale powinno mie¢ miejsce nie tylko
w szkotach. To musi wyj$¢ z domu, poparte w szkole, takze
na przyklad na lekcjach religii. Nasza mlodziez jest dobrze
przygotowana i coraz lepiej wyksztalcona. Mamy mase
konkurséw, w tym ,,Siedmiu wspaniatych”, i one rozwi-
jaja obywatelskie postawy. Jestem tez gleboko wzruszony,
widzac mlodych ludzi pracujacych w hospicjum. To dobra

zapowiedz na przysztosé.
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U NAS MIESZKANCY SAMI DECYDUJA
NA CO WYDAC PIENIADZE

Rozmowe prowadzi Leszek Szmidtke, dziennikarz PPG i Radia Gdansk.

Leszek Szmidtke: Ile rocznie Zawory dostaja z gminnego budzetu?

Danuta Dejk: Jest to stata kwota, dostajemy 18 tysiecy ztotych. Kazdy z naszych
) ) L mieszkanicéw, jezeli chce, moze decydowad,
Kazdy z naszych mieszkaricow, jezeli ) o .
chce, moze decydowac, na co wydac na co wyda¢ te pienigdze. Najczesciej przezna-

te pieniqdze. czamy je na lokalne drogi i na naszych wiejskich

zebraniach decydujemy, ktére w tym roku poprawimy.
L.S.: Czy drogi najbardziej interesuja mieszkaficow?

D.D.: Tak. Drogi najcz¢sciej, ale czasami tez przeznaczamy te pieniadze na inne

Danuta Dé’]/@ (... Zhotdwekjest zawsze za mato rzeczy. Zyczeth jest wiele i mieszkaricy zglaszaja je
Sottys wsi Zawory w gminie imusimy wybiera, co jest najwazniejsze.  na tych zebraniach. Jednak ztotéwek jest zawsze
Clmielno za malo i musimy wybiera¢, co jest najwazniejsze. Oprécz drég robimy jeszeze chod-
Zbigniew Roszkowski niki, place zabaw, kwietniki.

Wijt gminy Chmielno

L.S.: A jak wyglada takie spotkanie sofeckie, na ktérym decydujecie, na co zostang

wydane pienigdze?



D.D.: Zawory licza okoto 400 mieszkanicéw, a na takie
zebranie przychodzi bardzo wiele oséb. Chyba kazda
rodzina ma tam swojego przedstawiciela. Zawsze jest
wiecej niz 100 ludzi. No i razem dyskutujemy, jak ten

fundusz podzieli¢.
L.S.: To chyba nie jest fatwe?

D.D.: Juz sobie z tym radzimy. Mieszkaricy Zawor juz si¢
nauczyli rozmawia¢ i widza, gdzie jest wigksza potrzeba,
gdzie cof trzeba zrobi¢ w pierwszej kolejnosci. Mamy tez
taka zasadg, ze jak w jednym roku robimy drogg z jednej
strony ws, (0 W nastgp- Mamy tez takq zasade, Ze jak w jednym
nym juz z drugiej. Wigc  roku robimy droge z jednej strony wsi,
mieszkaﬁcy wiedzq, ze ltownastepnym juz z drugiej.

nie dostang rok po roku pieniedzy dla swojej czgsci wi.

L.S.: Kiedy juz dochodzi do prac, to jaki jest udzial

mieszkancow?

D.D.: Whasciciele ciagnikéw albo cigzaréwek dowozg piach,
plyty, ukladaja je, wyréwnuja ziemie. Zwykle jest to kilku,
kilkunastu ludzi z tej

Mieszkaricy angazujq sie osobiscie —
wiasciciele ciggnikdw albo ciezaréwek
taka droga jest robiona.  dowozq piach, plyty, uktadajq je,
wyréwnujq ziemie.

czesci solectwa, w ktdrej

W ostatnich latach
gléwna ulica zostata wylozona kostka, na kilku innych
na wybudowaniach polozone sa plyty. Ale apetyty sa wick-

SZe.

L.S.: Skoro jest tyle do zrobienia, to czy mieszkarcy

na zebraniach nie domagaja si¢ wiekszych pieniedzy?

D.D.: Kazdy by chcial, ale robimy tyle, ile mozna, na ile

sta¢ gmine.

L.S.: Ale chyba staracie si¢ o dodatkowe pieniadze

na powazniejsze inwestycje?

D.D.: Tak. Nieraz przychodzimy do wéjta i rozmawiamy
o drogach, ktére wymagaja remontéw. Zawsze cos dosta-

niemy, co$ utargujemy.

L.S.: Czy mieszkancy przychodza do pani na rozmowe
i prosza o interwencje, gdy co$ ich zdaniem trzeba

zrobié?

D.D.: Przychodza. I wlasnie wtedy, gdy jest wigcej takich
gloséw, rozmawiamy z wéjtem.
L.S.: Czy o podzieleniu pieniedzy decydujecie tylko

na jednym zebraniu, czy jak zwréci si¢ o pomoc jakas
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miejscowa organizacja, na przyklad strazacy, spotyka-

cie sie i udzielacie im wsparcia?

D.D.: To juz rada sotecka decyduje, czy udzieli¢ takiej
pomocy. Razem ze mna rada liczy cztery osoby. Wybory
wygladaja podobnie jak wybieranie softysa. Jest ogdlne

zebranie i glosowanie.

L.S.: Czy wszystkie solectwa gminy Chmielno dostaja
po 18 tysiecy rocznie?

Zbigniew Roszkowski: Tak. Kazde dostaje tyle samo.
Kilka razy si¢ zastanawiali$my, czy nie powinno to zaleze¢
od liczby mieszkaricéw czy wysokosci placonych podatkow.
Jednak rada gminy za kazdym razem dochodzita do wnio-
sku, ze tak bedzie sprawiedliwiej, bo mniejsze i czesto
bardzo rozdrobnione sotectwa dysponowaltyby mniejszymi
srodkami i nie bylyby w stanie zaspokoi¢ podstawowych
potrzeb. Jednakowa kwota to konsensus i sadze, ze jest

to poprawne rozwiazanie.

L.S.: Wszedzie drogi sa najwazniejsza cz¢scig wydat-

kéw?

Z.R.: Najwazniejsza, ale jak wspomniata pani soltys, pie-
niagdze przeznaczane s takze dla strazakéw, upickszania
miejscowosci, powstaja za nie klomby, sadzi si¢ krzewy
ozdobne. W wielu sotectwach fundusz ten jest podwajany
poprzez zaangazowanie mieszkaricow — ich prace, sprzet,

materialy.

L.S.: Czy w innych sotectwach zauwazy¢ mozna takie

samo zaangazowanie jak w Zaworach?

Z.R.: Ustalajac zasady wykorzystania funduszu, zalozyli-
$my obowiazkowy udzial mieszkaricéw. Jednak w solectwie

Zawory udziat ten jest szczeg6lnie wysoki.

L.S.: A cz¢sto na zebrania soleckie, na ktérych podej-
muje si¢ decyzje o podziale pieniedzy, przychodzi

niemal potowa wsi?

Z.R.: Tak, ludzie przychodza na zebrania, poniewaz wiedza,
ze maja wplyw na to, co si¢ dzieje. To nie jest tak, ze wojt
komunikuje im, co, jak i gdzie. To wlasnie mieszkaricy
To whasnie mieszkaricy mowiq, czego cheg  mdwia, czego chea oraz
oraz jak sie wigczq w konkretne dziatania. jak sie whacza w kon-
kretne dzialania. Jezeli tylko mamy finansowe mozliwosci,
to staramy si¢ pomdc danym solectwom. Zdarza sig, ze

ludzie sami sobie pomagaja i organizuja pieniadze.



W Zaworach utworzono malg sal¢ komputerowa w remi-
zie strazackiej. Gmina tylko placi za abonament. Zywe
zaangazowanie mieszkaricow sprawia, ze sofeckie fundusze

to kapitalne rozwiazanie.

L.S.: Czy oprécz tych 18 tysiecy zlotych, ktére dosta-
jecie z gminy, organizowane sa jakies skladki miesz-

kaficow?

D.D.: Skfadek zadnych nie ma. Gdy mieszkanicy widza,
ze co§ trzeba zrobi¢, a brakuje $rodkéw, sami ofiarowuja

pomoc finansowa.
L.S.: A ostatnio na co zbieraliscie pienigdze?

D.D.: Na zagospodarowanie ronda przy przystanku. Zazie-
lenilismy teren, posadzilismy krzewy. Wielu mieszkan-
céw pomagato nam, jak tylko moglo, najcze¢sciej wlasna

praca.

L.S.: Czy to duzy problem naméwié¢ mieszkaficéw
na co$ nowego, na co w funduszu nie ma pieni¢dzy, ale

co wspélnie mozna zrealizowaé?

D.D.: Nie. Wystarczy podejs¢ i poprosi¢. Kiedy trzeba co$

zrobi¢, mieszkaricy chetnie pomagaja.

L.S.: A co jeszcze zrobiliscie w ramach takiej wspot-
pracy?

D.D.: Zagospodarowalismy jeszcze jeden plac. Teraz planu-
jemy sprzatanie wsi i znowu nie polega to tylko na skladce,
ludzie sami sprzataja swoje odcinki drogi. Mieszkaricy chea,

aby ich otoczenie bylo pickne.

L.S.: Zawory to miejscowo$¢ turystyczna. Czy estetyka

przeklada si¢ na dochody z turystyki?

— D.D.: Na to wyglada. Jezeli bedzie czysto, ludzie chetnie]

tu przyjada, a tym samym pozostawig tutaj pieniadze.

L.S.: Czy mieszkaficy sa przekonani, ze taka wspé6l-
praca przynosi korzysci, ze razem mozna wigcej anizeli

w pojedynke?

D.D.: Zauwazyli to. Coraz odwazniej przychodza z nowymi
pomystami. Chca mie¢ nie tylko fad i porzadek w wiosce.
Istnieje grupa 50 Plus, do ktérej takze nalezg, mamy pewne
plany. Mamy zamiar na przyktad zmodernizowa¢ remiz,

przygotowac plaze.
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L.S.: Chcecie na to zdoby¢ pieniadze z Unii Europej-
skiej?

D.D.: Jezeli tylko nam si¢ uda, chetnie z nich skorzy-

stamy.

L.S.: Obecnie przygotowywana jest ustawa o funduszach
soteckich. W jakim kierunku te dzialania powinny

p6jsé, aby przyniesé efekty?

Z.R.: W gminie Chmielno fundusze sofeckie funkcjonuja
od 17 czy nawet 18 lat. Z naszych doswiadczen jedno-
znacznie wynika, ze jest taka potrzeba. Ludzie jednocza
si¢ wokét tych drobnych pieniedzy. Wprawdzie poczatkowo
nieufnie patrzyli na takie dziatania, ale dzis rosnie liczba
mieszkancéw angazujacych sig w rézne inicjatywy. Ustawa
Dzieki zaangazowaniu mieszkaricow jest potrzebna gminom,

w wydawanie funduszy soteckich
powstanie spofeczeristwo odpowiedzialne.

w kt6rych takie fundu-
sze dotychczas nie byty
tworzone. Jestem przekonany, ze pienigdze z takich fun-
duszy beda podwojone lub nawet potrojone poprzez sen-
sowne wydawanie i zaangazowanie mieszkacéw. Ludzie
beda tez czuli si¢ za nie odpowiedzialni. Dzigki temu
powstanie odpowiedzialne spoteczefistwo. Jedna uwaga
— tam gdzie sg pieniadze, istnieje potrzeba udokumento-
wania ich sensownego wydania. Jezeli obarczymy sottysow
i rady sofeckie prowadzeniem wielkiej buchalterii, nie
bedzie chetnych do zajmowania si¢ takimi sprawami.

A soltys nie moze by¢ urzednikiem.

L.S.: Czy Pan jako wéjt jest skfonny powiekszy¢ budzety

soleckie kosztem gminnego?

Z.R.: Jestem za tym, aby fundusz sofecki byt jak najwick-
szy, gdyz jest on zawsze sensownie wydany. Nie mozna
jednak zapominaé o potrzebach calej gminy, na przyklad
o szkole czy przedszkolu, za ktére samorzad odpowiada,
i na to wszystko tez trzeba zabezpieczy¢ pieniadze. Wierze,
Nasi mieszkaricy bardzo chetnie e 2 roku na rok fun-
pomagajgq, ale nie kazdy lubi siedzie¢
w papierach i prowadzi¢ ksiegowosc.

dusze soteckie beda
coraz wicksze, ponie-
waz jest to naprawdg dobry instrument. Jezeli ustawodawca
zobowiaze nas do tworzenia takich funduszy, to przestrze-
gam parlamentarzystéw, aby pamigtali, Ze dysponowanie
pieni¢dzmi przez soltysa nie moze go obligowa¢ do zatrud-
niania ksiegowych. Nasi mieszkanicy bardzo chetnie poma-
gaja, ale nie kazdy lubi siedzie¢ w papierach i prowadzi¢

ksiegowos¢.



L.S.: To bedzie pewien problem. Pojawiaja si¢ nowe
formy finansowania takich lokalnych wydatkéw. Ist-
nieje mozliwos¢ skorzystania z Regionalnego Programu
Operacyjnego, a dokladnie z programu Lokalne Inicja-
tywy Obywatelskie, takze z Europejskiego Funduszu
Spotecznego - ale $rodki te trzeba skrupulatnie rozli-

czy¢é. Bedziecie tam szukali pieniedzy?

Z.R.: Przygotowujemy si¢ do skorzystania z tych $rodkéw.
W Zaworach chcemy wyremontowa¢ obiekt strazacki,
ktéry méglby petni¢ tez funkcje ogélnowiejskie — jako
$wietlica czy sala spotkan aktywnych kobiet 50 Plus.
Podobnie jak wezesniej, jaki$ procent tego projektu musi
by¢ wkladem wlasnym. Gwarantuje, ze samorzad zabez-

pieczy te $rodki.

L.S.: Sotectwo nie ma jednak osobowosci prawnej, wiec

whnioski bedzie skladala gmina?
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Z.R.: Oczywicie, ale nawet jesli zarejestrowana grupa
bedzie wnioskodawca, a zwréci si¢ do gminy o zabezpie-
czenie wkladu wiasnego, gwarantuje, ze takie zabezpie-

czenie otrzyma.

L.S.: Do funduszy europejskich zglaszaé si¢ moga nie
tylko sofectwa poprzez gming, ale takze organizacje
pozarzadowe. Czy na terenie gminy Chmielno istnieja
inne organizacje pozarzadowe, ktére beda sie zglaszaty

i ubiegaly o te srodki?

Z.R.: Oczywiscie. Sam jestem czlonkiem Zrzeszenia Kaszub-
sko-Pomorskiego, ktdre ma wiele pomystéw na przykltad
na oznakowanie czy upamigtnienie istotnych miejsc dla
gminy Chmielno. Pomijam szkoly, ktére tez samodziel-
nie zwracajg si¢ o $rodki unijne. Zapewniam, ze tam gdzie
zrodzi si¢ inicjatywa obywatelska, bedzie zapewniona
pomoc przy pisaniu wniosku, gwarantuje takze wsparcie

fachowcow przy rozliczaniu srodkéw.
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ielu wéjtéw, burmistrzéw i prezydentéw miast patrzy na rzad i ministrow,

zazdroszczac im wielkich mozliwosci i... malej odpowiedzialnosci. Sami

bowiem bardzo silnie odczuwaja niezalezne od nich ograniczenia (czy

to w postaci przepisow prawnych, czy zasad rozdziatu srodkéw publicznych) i bardzo
silng spoteczng kontrole dziatan i sposobéw wydawania pienigdzy.

Ta opinia jest jednak tylko cze¢sciowo prawdziwa. Nieprawda jest w niej wha-

$nie przekonanie o matych mozliwosciach samorzadéw (lub po prostu rzadéw)

lokalnych.
Pr ()f dr hab. Zacznijmy od stwierdzenia, ze tak wazna dla wszystkich warto$¢, jaka jest
Aleksander Sur de] jako$¢ zycia, w znacznej mierze zalezy od stanu lokalnej spotecznosci i od dziatari
wiadz lokalnych. O tej jakosci stanowi poziom ustug publicznych znajdujacych si¢
Akademia Ekonomiczna w gestii rzad6éw lokalnych: od sieci drogowej i potaczen komunikacyjnych do ustug
w Krakowie

zdrowotnych i opiekuriczych. Bez wysokiej jakosci tych ustug nie naptyna ani pie-

niadze, ani twérczy ludzie — nie bedzie inwestycji i osiedlania sie.



Znaczenie warunkéw lokalnych czyni z lokalnego
rzadu akrora pierwszoplanowego, protagoniste rozwoju spo-
tecznego. Swiadomoé¢ odpowiedzialnosci moie jednak pro-
wadzi¢ do frustracji, gdy nie mamy, nie umiemy siggna¢ lub
stworzy¢ narzedzi, ktére pozwalaja si¢ z niej wywiazad.

Nie popadajac w fatwy defetyzm, mozna wskaza¢ kilka

warunkéw i narzedzi,

Znaczenie warunkdw lokalnych

czyniz lokalnego rzqdu aktora
pierwszoplanowego, protagoniste rozwoju
spotecznego.

ktére pozwalajq lokal-
nym rzadom poprawia¢
jakos¢ ustug publicznych

oraz wzmacnia¢ szanse rozwojowe spolecznosci lokalne;.

Przywédztwo

Podstawowe warunki sukcesu mozna nazwaé triada
LPJR”, czyli przywodzewo, jawno$é i rynek. Przedstawmy
je pokrétce. Przywodztwo jest warunkiem osiagniecia tego,
co mozemy nazwa¢ migdzyokresowa spojnoscia dzialar.
Dzigki niemu realizowane cele moga si¢ ulozy¢ w spdjng
calos¢, a dziatania nie s3 wylacznie dorazne, lecz konse-
kwentne i zorientowane dtugookresowo. Przywodztwo nie
musi by¢ sprawowane jednoosobowo — moze to by¢ przy-
wodztwo grupy, w ktorej poszczegdlne osoby realizujg wspél-

nie podzielang strategie.

Istnienie silnego przywddztwa sprawia,
Ze spotecznos¢ nie dryfuje, a efekty pracy
w kolejnych latach sktadajq sie na odlegty
sukces.

Istnienie silnego przy-
wodztwa sprawia, ze
spolecznos¢ nie dryfuje,
a efekty pracy w kolejnych latach sktadaja si¢ na odlegly
sukees, ktéry moze pojawi¢ si¢ nawet po uptywie jednej lub
wiecej dekad. Dwadziescia lat od rozpoczecia polskiej demo-
kratycznej i rynkowej transformadji z fatwoscia dostrzegamy,
ze lokalny sukces czgsto wiaze si¢ z dtugim okresem rzadéw

jednego wojta, burmistrza lub prezydenta.

Jawnos¢

Jawnos¢ jest podstawa prorozwojowego przywddztwa.
Spotecznosé lokalna tatwo ugrzeznie w atmosterze podej-
rzen i zostanie sparalizowana przez niski poziom zaufania,
jesli rzad lokalny nie 3y o

Spotecznos¢ lokalna tatwo ugrzeZnie
w atmosferze podejrzeni i zostanie
sparalizowana przez niski poziom
zaufania, jesli rzqd nie bedzie dziatat przy
otwartej kurtynie.

stworzy skutecznego
systemu komunikowa-
nia sie i nie bedzie dzia-
tat przy otwartej kur-
tynie. Owszem, jest to czasochlonne i bywa uciazliwe, lecz
rzadzenie bez informacyjnej skrupulatnosci, perswazyjnej
cierpliwosci i wyrozumialosci przeradza si¢ w rzady aro-
gancji, keére dzielg spoteczno$é i groza unicestwieniem

dobrych zamiaréw.
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Rynek

Rynek z kolei wzmacnia jawno$¢. Jesli rzad lokalny
jest w stanie pokazaé, ze jego decyzje, wybory i dziatania
zdajg ,test rynku”, to niket nie zarzuci mu nieudolnosci,
nieefektywnosci czy nepotyzmu. Rynek jest tutaj synoni-
mem zderzenia wielu aktoréw, dostawcéw, odbioréw,

towaréw i ustug. Nawet
Jesli rzqd lokalny jest w stanie pokazac, ze

jego decyzje, wybory i dziatania zdajq , tes
rynku”, to nikt nie zarzuci mu nieudolnosci, lokalnej nie dostrze-
nieefektywnosci czy nepotyzmu.

¢ jesli w spotecznosci

gamy i nie znajdujemy
owej réznorodnosci, to powinni§my szukad ,informacji
z rynku” tam, gdzie on naprawdg istnieje, aby wiedzie¢,
czy dzialamy efektywnie.

Jesli nie spetniamy tych trzech warunkéw, jesli nie
postepujemy w mysl ,PJR”, to trudno przypuszczaé, ie
poszczegdlne dziatania ztozq si¢ na kreujaca rozwdj calos¢.
Mozna powiedzie¢, ze warunki ,PJR” sa konieczne, lecz
z pewnoscig niewystarczajace. Oprécz nich niezbedne jest
umiejetne okreslanie priorytetéw oraz dobdr wlasciwych

narzedzi dziatania.

+~Wypchna¢” na zewnatrz czy zwiekszy¢
zatrudnienie?

Administracja publiczna kazdego szczebla dziata
w granicach przepiséw prawnych i administracyjnych.
Swiadomos¢ tych ograniczeri musi lokalnym rzadom towa-
rzyszy¢, lecz nie powinna ich paralizowac.

Jesli wigc rzady lokalne decyduja o tym, czy pewne
zadania, jak na przyklad organizacje jakiego$ wydarzenia,
powierzy¢ zewnetrznej jednostce, czy tez zwickszy¢ zatrud-
nienie w urzedzie, to powinny pamietaé, ze w administra-
W administragjifatwiej kogos zatrudni¢  ¢ji tatwiej kogos zatrud-
niz zwolnic. ni¢ niz zwolnié. Zwiek-
szanie zatrudnienia w urzedach powinno wiec by¢ opcja

niejako ostateczna.

Konstruowanie umow

Ograniczajac zatrudnienie, wladze lokalne coraz cz¢-
Sciej realizuja zadania, ktdre s3 wykonywane przez zewngtrz-
nych dostawcéw na podstawie umowy. Umowy, o czym
wszyscy wiemy, to narzedzia prawne, ktérych tre$¢ moze
mie¢ znaczace konsekwencje budzetowe i szerzej gospo-
darcze, zar6wno pozytywne, jak i negatywne. Nie trzeba
by¢ prawnikiem, aby skutki zapiséw umownych rozumiec.
Konstruowanie uméw i postugiwanie si¢ nimi nie powinno

wigc by¢ zostawiane radcom prawnym.



Dobrze skonstruowana umowa, przygotowana, zawarta
i wykonywana w warunkach maksymalnej jawnosci, jest
podstawa wspotpracy miedzy rzadem lokalnym i admini-
stracja lokalna a biznesem, sednem tego, co nazywamy part-
nerstwem publiczno-prywatnym. Jesli wiec przedsigbiorstwo
prywatne realizuje inwestycje za pienigdze publiczne czy
na zlecenie publiczne, to przedsigwziecie to nie koriczy sie

skandalem tylko weedy, e przedsiebiorstwo prywatne realizuje

inwestygje za pienigdze publiczne,

to przedsiewziecie to nie koriczy sie
skandalem tylko wtedy, gdy wykonywane
jest na podstawie umowy, ktdra dobrze

i uczciwie zabezpiecza interesy stron.

gdy realizowane jest
na podstawie umowy,
kt6ra dobrze i uczciwie
zabezpiecza interesy
stron. Przykfady udanych przedsigwzig¢ publiczno-prywat
nych mozna znalez¢ w krajach, w ktérych — jak na przyklad
we Wloszech — nie istnieje specjalne narzedzie prawne,
z trudem natomiast znajdujemy je w Polsce, gdzie przez lata
przygotowywano ustawe o partnerstwie publiczno-prywat-
nym. Przypuszczaé mozna, ze wyjasnieniem jest brak umie-
jetnosci konstruowania uméw i dziatania w warunkach

przejrzystosci informacyjnej.

Plany zagospodarowania przestrzennego

Innym waznym narzedziem w rekach rzadéw lokal-
nych sa plany zagospodarowania przestrzennego. Nalezy
jednak postrzegad je nie jako narzedzia wladzy — narz¢dzia
zakazu, wywlaszczania, rujnowania czy nagradzania — lecz
jako narzedzia informacyjne. Istnienie planu zagospodaro-

wania przestrzennego, w tym wytyczenie przysztych drog
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i rezerwowanie przestrzeni rekreacyjnej, pozwala wielu
ludziom podejmowac racjonalne decyzje dotyczace kupna
i sprzedazy, budowy czy zamieszkania. Nic tak nie rujnuje

Istnienie planu zagospodarowania zaufania i nie przekresla
przestrzennego pozwala wielu ludziom
podejmowac ragjonalne decyzje
dotyczqce kupna i sprzedazy, budowy czy

zamieszkania.

szansy na wspotprace
w danej spolecznosci,
jak zmiany planéw
zagospodarowania przestrzennego dyktowane wygoda rzadu
lokalnego czy krétkookresowym interesem jakiejs osoby
czy grupy osob. Wniosek z tego jest nastgpujacy: plany
zagospodarowania przestrzennego powinny by¢ tworzone

starannie i powoli, a zmieniane bardzo rzadko.

Najpierw bezpieczenstwo

W koticu warto pamigtaé o tym, ze bezpieczeristwo
fizyczne wyprzedza dobrobyt materialny w porzadku ludz-

Bezpieczeristwo fizyczne wyprzedza kich potrzeb. Dobrze

dobrobyt materialny w porzqdku ludzkich
potrzeb.

funkcjonujaca policja
i inne stuzby porzad-
kowe sprawiaja, ze dorosli czujq si¢ bezpiecznie, dzieci nie
sq zagrozone, a przedsigbiorcy wolni sg od dodatkowych
oplat, ktére generuje przestepczo$é.

Rzady lokalne, jak prébowatem to pokaza¢, s waznym
aktorem rozwoju spolecznego i gospodarczego. By¢ moze
wazniejszym niz rzad centralny. Swoja prorozwojowa role
spelniaja dobrze, gdy cierpliwie przewodza lokalnej spo-
Yecznosci, poddajac sie testowi rynku i zachowujac przej-

rzysto$¢ dzialan.



Dr Krzysztof Szczerski

Byly podsekretarz stanu w MSZ
i UKIE

Adiunkt w Katedrze
Wapétczesnych Systeméw
Politycznych

Uniwersytet Jagielloriski
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ednym z najistotniejszych zadan w sferze zarzadzania dziataniami publicznymi,
ktére stoi obecnie przed nami, jest wypracowanie modelu otwartej administra-
¢ji, zdolnej do wspétdziatania ze $rodowiskiem, w ktérym funkcjonuje. Prakeyka

Pmktyka po/jty(zna (jerp[ na pmb/em polityczna w POISCC CiCl’pi bowiem na problem

segmentagj. Kluczowe jest wypracowanie  segmentacji, czyli wytworzenia si¢ wzajemnie
modelu otwartej administraji, zdolnej
do wspétdziatania ze Srodowiskiem,

w ktdrym funkcjonuje. re z trudem potrafia wypracowa¢ cho¢by podsta-

odizolowanych porzadkéw organizacyjnych, kto-

wowe kanaly komunikacji, tak by uzyska¢ efekt wzajemnego wspomagania si¢ owych

réznych fragmentéw.

Kto jest w grze?

Do najwazniejszych z tych porzadkéw naleza: biurokracja rzadowa jako system
strukturalnego, hierarchicznego zarzadzania politykami sektorowymi (sama wewngtrz-

Wyrdanié mozna nastepujqce porzqdki nie wielokrotnie ztozona i dzielaca si¢ na wiele

organizacyjne: biurokragja rzgdowa, jednostek, takze wzajemnie nickompatybilnych),
organizacje uczestnikow rynku, korporacje
zawodowe | zwiqzki zawodowe, samorzqd
terytorialny oraz instytucje demokragji dzialajace na rzecz regulowanego konkurencyjnego

obywatelskiej i spotecznej. zarzadzania gospodarka (rady branzowe, organi-

organizacje uczestnikéw rynku, czyli instytucje

zacje pracodawcow, dzialajace jako przedstawiciele grup interesu biznesowego), kor-

poracje zawodowe i zwiazki zawodowe, bedace przykladami samoorganizacji dla
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celow reprezentowania partykularnych potrzeb zaréwno
wobec rynku, jak i biurokracji (co jest typowe dla zwiazku
zawodowego, ale niewlasciwe dla samorzadu zawodowego,
niemniej w Polsce samorzady zawodowe czgsto petnia taka
funkcje), samorzad terytorialny, czyli polityczna samoor-
ganizacja obywateli wyposazona poprzez proces decentra-
lizacji w okreslony zakres wladztwa publicznego (zbyt
czgsto w Polsce utozsamiany nie z grupg obywateli, ale
z organami samorzadu), az wreszcie instytucje demokragji
obywatelskiej i spotecznej, czyli mikrokosmos organizacji

pozarzadowych oraz inicjatyw niesformalizowanych.

Co wymusza zmiang?

Tymczasem istotg wspélczesnego myslenia o paistwie
jest uznanie, ze model jego funkcjonowania musi ulec
przeksztalceniu w zwiazku z przemianami samych insty-
tucji politycznych oraz, szerzej, sfery kultury politycznej,
wzorcéw spotecznych, typu gospodarki. Skutkujg one
wytworzeniem si¢ nowego ksztattu przestrzeni publicznej,

charakteryzujacej si¢

Model funkcjonowania panistwa musi ulec
przeksztatceniu w zwiqzku z przemianami
samych instytugji politycznych oraz,
szerzej, sfery kultury politycznej, wzorcow
spotecznych, typu gospodarki.

zwiekszong mobilno-
$cia, elastycznoscia
modeli zycia, splaszcze-
niem hierarchii, wyste-
powaniem licznych wzajemnych powiazan pomiedzy
odleglymi czesto zjawiskami, potrzebg stosowania niestan-
dardowych rozwiazan, gwattownym rozwojem nowocze-
snych technologii oraz sieciowoscia, czyli wspotwystepo-
waniem rozproszonej wladzy na réznych poziomach. Osob-
nym zrédtem przeksztalceri systemu paristwowego jest
srodowisko miedzynarodowe, szczeg6lnie silnie oddziatu-
jace w przypadku krajéw uczestniczacych w procesie inte-
gracji europejskiej, ktére to zjawisko — dla uproszczenia

opisywanego obrazu — zostanie tu pominigte.

Pie¢ zasadniczych form relacji
Wspomniany powyzej problem segmentacji praktyki
politycznej w Polsce stoi w wyraznej sprzecznosci z potrze-

bami budowy nowocze- )
Nowoczesne paristwo wymaga
wytworzenia wartosci dodanej poprzez

synergie rdznych porzqdkdw.

snego panistwa. Jest tak
dlatego, ze uniemozliwia
on wytworzenie powiazan o ksztalcie, ktory pozwolitby nie
tylko na nickonfliktowa koegzystencje, gdyz jest to dzis juz
zdecydowanie za malo, ale takze na wytworzenie wartosci

dodanej poprzez synergie roznych porzadkéw.
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Relacje wewnetrzne pomiedzy wymienionymi weze-
$niej fragmentami organizacji przestrzeni publicznej moga
bowiem przybiera¢ pi¢¢ zasadniczych form. Mogg to by¢:
po pierwsze — relacje wzajemnie si¢ blokujace (istotnym
celem jednej instytucji jest uniemozliwienie dziatania dru-
giej); po drugie — relacje wzajemnie obojetne (instytucje
w ramach kazdego z porzadkéw w swoim dziataniu nie
biora pod uwagg istnienia pozostatych); po trzecie — relacje
wzajemnie wymuszone (poszczegdlne porzadki kontaktuja
si¢ nie z wlasnej potrzeby, ale poprzez wymogi proceduralne,
np. reguly prawa); po czwarte — relacje wzajemnie podpo-
rzadkowane (niesymetryczne wspotdziatanie, kiedy jedne
instytucje sa klientami drugich); po piate — relacje wspdl-
notowe (kiedy poszczegélne porzadki tworza nowa jakosé
poprzez wzajemne otwarcie i dziatania zbiezne lub tworze-
nie balansu, czyli réwnowazenie si¢). Z punktu widzenia
budowania nowoczesnego pafistwa najbardziej korzystny
jest oczywiscie ostatni z powyzszych typéw relacji, najbar-
dziej niekorzystne s dwa pierwsze, a najczgsciej wystepujace
w praktyce dziatania polityki w Polsce to typy trzeci oraz

czwarty.

Recepta na sukces

Dlatego nalezy podja¢ wysilek, aby zbudowa¢ model
dziatania administracji — a na poziomie regionalnym jest
to nie tylko potrzebne, ale wrecz konieczne z racji wymo-
géw dotyczacych wdrazania funduszy strukeuralnych —

o . . tworzacy zreby wspél-
Najwyzszy czas powrdcic do klasycznej
idei polis, czyli struktury rzqdzenia
opartej na ,wspdlnocie wspdlnot”, oraz
do koncepgji demokracji obywatelskiej.

noty wokét dziatan
whadz publicznych. Naj-
wWyiszy czas powrocié
do klasycznej idei polis, czyli struktury rzadzenia opartej
na ,wspélnocie wspélnot”, oraz do koncepcji demokracji
obywatelskiej, czyli kultury decyzji politycznych zakorze-
nionych w tkance spoleczne;.

Aby postulat ten byt mozliwy do spelnienia, nalezy
zaczaé dziaa¢ zaréwno w ramach struktur administracji
publicznej, jak i w Srodowisku jej funkcjonowania, gdyz
Do najwazniejszych postulatow nalezq:  Przeksztalcenia musza
budowanie podstaw partnerstwa
publiczno-prywatnego oraz partnerstwa
obywatelskiego, tworzenie instrumentow

otwartego zarzqdzania, dziatanie na rzecz
Jjawnosci i edukacji obywatelskiej.

by¢ réwnolegle, by da¢
efeke zbieznosci. Do naj-
wazniejszych postulatéw
takich zmian naleza:
budowanie podstaw partnerstwa publiczno-prywatnego oraz
partnerstwa obywatelskiego, tworzenie instrumentéw otwar-
tego zarzadzania, dziatanie na rzecz jawnosci i edukacji

obywatelskiej.



Katalog standardéw budowania relacji

Tworzenie administracyjnej wspélnoty nie jest jednak
w praktyce proste, a to z kilku powodéw. Przede wszyst-
kim zbyt mata jest jeszcze wzajemna wiedza o dziataniu
réznych instytucji samoorganizacji obywatelskiej i admi-
nistracji publicznej. Mala jest $wiadomos¢ potencjalnych
korzysci, jakie z partnerstwa moga wyniknaé. Poza tym
wspélnota taka wymaga stworzenia odpowiednich dlan
warunkéw po kazdej ze stron. Mozna wyrdzni¢ pewien
katalog standardéw, na ktérych powinno by¢ zbudowane

trwale i dlugofalowe o

Katalog standardow: unikanie dominagji
i naruszania wzajemnej podmiotowosi,
réwnoprawnos¢, obustronne gwarancje
przejrzystosci i odpowiedzialnosci, petna
demokratycznosc.

partnerstwo pomiedzy
administracja publiczng
a §rodowiskiem jej dzia-
fania. A oto najwaznicj-
sze z nich. Po pierwsze, unikanie dominagji i naruszania
wzajemnej podmiotowoséci. Réwnoczesnie jednak zgoda
na wickszy zakres nadzoru i kontroli ze strony administra-
cji publicznej, zwlaszcza tam, gdzie w ramach partnerstwa
w gre wchodzi wydatkowanie pienigdzy publicznych.
Po drugie, réwnoprawnos¢, czyli zerwanie z postrzeganiem
jednej ze stron jako klienta, co oznacza otwarty i pozy-
tywny stosunek do wzajemnej dziatalnosci. Po trzecie,
obustronne gwarancje przejrzystosci i odpowiedzialnosci,

zwlaszcza tam, gdzie w gre wchodzg zadania publiczne
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o charakterze spotecznym. Po czwarte, pelna demokra-
tyczno$é, zaréwno wiadza publiczna jak i partnerzy
zewngtrzni (organizacje i instytucje obywatelskie) musza
by¢ demokratycznie zarzadzanymi podmiotami, otwartymi
dla wszystkich, kt6rzy spetniaja publicznie okreslone kry-

teria cztonkostwa.

Od podejscia wertykalnego do horyzontalnego

Istotnym problemem administracji publicznej, ktéry
stanowi przeszkodg dla budowy wspélnotowego modelu
zarzadzania, jest takze sektorowa organizacja struktury

Z resortowej” perspektywy zatraca whadz publicznych.

sie wazny element srodowiska
obywatelskiego, jakim jest jego
uniwersalnos¢, a dominuje
fragmentarycznos¢ i jednostronny
przeptyw informacji.

Z ,resortowej” perspek-
tywy zatraca si¢ wazny
element srodowiska
obywatelskiego, jakim
jest jego uniwersalno$¢, a dominuje fragmentarycznosé
i jednostronny przeptyw informacji. Z tego wynika potrzeba
przejscia od podejécia wertykalnego do horyzontalnego.
System zarzadzania polityka w Polsce moze by¢ nowo-
czesny, tak by sprosta¢ wyzwaniom wspélczesnosci, zacho-
wujac jednoczesnie — poprzez respektowanie i wzmacnia-
nie naturalnych wspélnot — tradycyjna tkanke spoteczna.
Wymaga to wspélnego wysitku wielu partneréw, keéry

z pewnoscia jednak warto podjac.
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rzeprowadzane od roku 1990 zmiany ustrojowe obejmujace samorzad tery-
torialny i funkcjonowanie administracji publicznej zaktadaly decentralizacje
wykonywania zadan publicznych. Po pierwszych latach dzialania samorza-
du terytorialnego i silnym umocowaniu gmin w konstytucji rok 1998 przyni6st za-
sadnicza reforme ustroju terytorialnego Polski. Na pierwszy rzut oka wprowadzata

ona gléwnie zmiany w rozkladzie kompetencji
Zmiany 1998 roku wykraczaty poza takie

formy dziatania administracji publicznej 1 ol krai
jak orzecznictwo oraz Swiadczenie ustug dziatu terytorialnego kraju — samorzadem a ad-

pomiedzy réznymi stopniami zasadniczego po-

publicznych. ministracj rzadowa — oraz powolywala powiaty
i samorzadowe wojewoddztwa. Powstat tréjstopniowy podzial terytorialny oparty
na modelu duzego obszarowo wojewddztwa. Niemniej po raz pierwszy w sposéb tak
bezposredni i jednoznaczny objeto kwestie wykraczajace poza kompetencje oraz
zakres $wiadczenia ustug publicznych przez rézne szczeble samorzadu. Zmiany
te wykraczaly poza takie formy dzialania administracji publicznej jak orzecznictwo

(wydawanie aktéw administracyjnych) oraz $wiadczenie ustug publicznych.
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Nowe kompetencje a dziatania wspdlne

W szczeg6lnosci samorzadowi wojewddzkiemu przy-
pisano wiele zadari o charakterze koordynacyjnym, inspi-
rujacym, organizacyjnym (w poréwnaniu z innymi kom-
petencjami tego samorzadu). Te zadania kreatywne miaty
uzupetni¢ wykonywanie okreslonych §wiadczen na rzecz
konkretnych adresatéw (obywateli, firm) i wydawanie
aktéw administracyj- Samorzqdy zyskaty kompetencie
nych. Nalezy podkre- koordynacyjne, inspirujqce i organizacyjne.
§li¢, ze reforma 1998 roku i sama konstytucja zapewniaja
pelng autonomie i samodzielno$¢ jednostek samorzadu
terytorialnego. Dlatego dzialania podejmowane wspdlnie
przez te jednostki czy koordynowane przez samorzad woje-
wddzki musza zawsze by¢ osadzone na samodzielnych
decyzjach powiatéw, gmin czy innych jednostek sektora
publicznego.

W praktyce oznacza to z jednej strony trudnosci
w uzyskiwaniu akceptacji wszystkich zainteresowanych
dla réznych dzialan proponowanych przez inicjatora.
Z drugiej za$ wyrazona samodzielna zgoda na takie wspélne
dziatanie moze prowadzi¢ do lepszej, bo nie wynikajacej
z przymusu wspotpracy. Laczy si¢ to rowniez z wykorzy-
stywaniem przez gminy, powiaty i regiony innych narzedzi
realizacyjnych, takich
Pefna autonomia i samodzielnos¢
Jjednostek samorzqdu terytorialnego
oznaczajq trudnosci w porozumieniu sie,

mogq jednak prowadzic do lepszej, bo nie
wynikajqcej z przymusu wspétpracy.

jak umowa cywilno-
prawna i administra-
cyjna czy porozumienie
administracyjne. Pro-
blemy podejmowania dziatari horyzontalnych w samorza-
dach terytorialnych wystepuja nie tylko w relacjach samo-
rzad wojewddzki — inne szczeble samorzadu. Kwestie
koordynacji czy podejmowania wspélnych dziatan wyste-
puja tez w relacjach powiat — gmina, gmina — gmina czy
w ramach dziatalnosci powiatéw i gmin podejmowanej

wspélnie z organizacjami pozarzadowymi czy firmami.

Dlaczego dziatania horyzontalne sg tak
potrzebne?

W okresie ostatnich dziesigciu lat do§wiadczeni hory-
zontalnie podejmowane dziatania samorzadéw terytorial-
nych nie rozwinely sie ‘ ) )

Analiza kompetencji samorzqdéw oraz
znajomos¢ problemdw spotecznych

i gospodarczych wskazuje, Ze dziatania
horyzontalne sq niezwykle potrzebne.

w spos6b spektakularny.
Mozna nawet powie-
dzie¢, ze dopiero uru-
chomione programy finansowane z funduszy europejskich

byly pewnym impulsem do podejmowania takich dzialar.
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Tymczasem prosta analiza kompetencji gmin, powiatéw
i samorzadu wojewddzkiego oraz nawet dosy¢ powierz-
chowna znajomo$¢ probleméw spolecznych i gospodarczych
wskazuje, ze dzialania horyzontalne sa niezwykle potrzebne.
Przykladem moze by¢ rynek pracy i zatrudnienie.

Powiat jest zobowigzany do podejmowania takich
dziatan jak: opracowanie i realizacja programu promocji
zatrudnienia oraz aktywizacji lokalnego rynku pracy, ini-
cjowanie i realizowanie przedsigwzig¢ majacych na celu
rozwigzanie lub ztagodzenie probleméw zwiazanych z pla-
nowanymi zwolnieniami grup pracownikéw czy inicjowa-
nie, organizowanie i finansowanie projektéw lokalnych
na rzecz aktywizacji bezrobotnych. Realizacja takich dziatan
wymaga partnerskiego wsp6idziatania z innymi strukturami
zaréwno administracji publicznej, jak i spoza niej. Nalezy
przypomnie¢, ze przed reforma 1998 roku cala struktura
urzedéw pracy miata hierarchiczng organizacje. Tak wicc
ta zmiana form i zasad dziatania miata w tym przypadku

charakeer rewolucyjny.

Jaka jest praktyka?

Rola powiatowych urz¢déw pracy jako lokalnego
animatora i inicjatora wspétpracy z innymi partnerami
rynku pracy stala si¢ kluczowa. Jednakze przeprowadzone
badania' wskazuja, ze wéréd urzedéw pracy nadal dominuje
przekonanie o samowystarczalnosci. Zwykle nie podejmuyja
one wspdlnych dzialan np. z osrodkami pomocy spotecznej,
mimo, ze w 5070 proc. obstuguja tych samych klientéw.
Urzedy pracy rzadko podejmuja dziatania horyzontalne
z innymi o§rodkami administracji publicznej czy podmio-
tami sektora prywatnego. W posrednictwie pracy rola urze-
déw pracy jest réwniez bardzo ograniczona. Pracodawcy
rzadko przekazuja urzedom pracy informacje o wolnych
etatach, jeszcze rzadziej korzystaja z posrednictwa przy
zatrudnianiu pracownikéw.

Whiosek ze wspomnianych badan jest taki, ze moder-
nizacja charakteru dzialania powiatowych urzedéw pracy
i podejmowanie przez te urzedy petnej roli koordynatora
Wsrdd urzedow pracy nadal dominuje i inicjatora ma charak-
przekonanie o samowystarczalnosci.
Zwykle nie podejmujq one wspdinych
dziatari np. z osrodkami pomocy

spotecznej, mimo, ze w 50—70 proc.
obstugujq tych samych klientow.

ter ,wyspowy’, a nie
powszechny. Uspraw-
nienia w tym zakresie
to obecnie raczej szansa

niz realne zjawisko. Oznacza to réwniez postep modernizadji,

1 ,Analiza funkcjonowania urzedéw pracy po ich wlaczeniu do administracji
samorzadowe;j”, MPiPS, Warszawa 2008,



polegajacej na przejmowaniu przez nicktdre urzedy pracy
roli inspiratora, inicjatora i aktywnego o$rodka, ktéry
na rzecz rynku pracy podejmuje dziatania w partnerstwie
z innymi organizacjami samorzadowymi i pozarzadowymi.
Problem w tym, ze te dobre praktyki czy przyktadowe
dziatania maja malq szanse, aby sta¢ si¢ wzorcem dla innych.
Nie ma bowiem skutecznej platformy wymiany informacji
w tym zakresie.

Jesli przyjrzec si¢ zagadnieniom zatrudnienia i rynku
pracy, wida¢ jeszcze kilka pozioméw probleméw koordy-

nacji. W zakresie edu- o

W edukacji minister ustala standardy
kwalifikagji zawodowych oraz opracowuje
programy szkoleri dla bezrobotnych. Nie
odpowiadajq one jednak programom
szkoleri zawodowych oraz tym
prowadzonym w ramach ksztatcenia
ustawicznego.

kacji problem dotyczy
zaréwno administracji
centralnej, regionalnej,
jak i lokalnej. Minister
ds. pracy posiada m.in.
kompetencje ustalania standardow kwalifikacji zawodowych
(dla potrzeb rynku pracy) oraz opracowywania moduto-
wych programéw szkolert zawodowych dla bezrobotnych.
Nie odpowiadaja one jednak programom szkolen zawodo-
wych oraz tym prowadzonym w ramach ksztalcenia usta-
wicznego. I nie chodzi tutaj o przesuwanie kompetencji
pomiedzy dziatami administracji, lecz wlasnie o koordyna-

cje dziatant w zakresie standardéw kwalifikacyjnych. Na

ADMINISTRAC]A — POTENCJAL TKWI W DZIALANIACH HORYZONTALNYCH

45

szczeblu powiatowym (w ramach jednego powiatu) i pomie-
dzy powiatem a gming réwniez wystepuje problem koor-
dynacji popytu na prace i okreslania kierunkéw ksztalcenia
na poziomie §rednim. Urzedy pracy nie sg uczestnikami
procesu ksztaltowania struktury ksztalcenia na poziomie
wyzszym, bo nie sa partnerami dla uczelni wyzszych czy

samorzadu wojewddzkiego.

Gdzie tkwi gtéwny problem?

Moim zdaniem rzecz nie polega w przypisaniu kom-
petencji poszczeg6lnym szczeblom samorzadu terytorialnego
czy administracji rzadowej. Gléwnym problemem sektora
publicznego pozostaje wciaz dominacja myslenia legalistycz-
Gfownym problemem sektora nego i zawezenie wha-
publicznego pozostaje wcigz dominacja
myslenia legalistycznego i zaweZenie
wtasnych dziatanr do wypetniania zadari
przypisanych przez ustawodawce.

snych dziatari do wypel-
niania zadan przypisa-
nych przez ustawodawce.
Tradycyjne dzialania, takie jak orzecznictwo czy dostarcza-
nie ustug publicznych, sa w naszym podejsciu do biurokra-
¢ji bardziej zrozumiale. Osiaganie zamierzonego celu czy
podejécie oparte na wypelnianiu funkcji, ktére samoistnie
prowadzitoby w kierunku dziatari horyzontalnych, jest weigz
eksperymentem, szansg, w najlepszym razie niesmiatg proba,

a nie rutynowym zjawiskiem.
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DOBRZE ZARZADZAC TO ZROZUMIEC
»WEASNE PODWORKO”

aradoksalnie, postepujace procesy globalizacji nie prowadza do zaniku re-
gionalnej i lokalnej specyfiki czy unifikacji procesow spoteczno-gospodarczych.
Wrecz przeciwnie, globalizacja eksponuje i podkresla znaczenie zasobéw
specyficznych, niepowtarzalnych, mocno zakorzenionych w lokalnej i regionalnej

o o ) przestrzeni. Odzwierciedleniem tych proceséw
Globalizacja eksponuje i podkresla

znaczenie zasobow specyficznych, jest powszechnie uzywane pojecie ,glokalizacja”,
niepowtarzalnych, mocno zakorzenionych - czyli polaczenie globalizacji i lokalnosci (regional-
w lokalnej i regionalnej przestrzeni. . . .

nosci) w budowaniu rozwoju spoteczno-gospodar-
czego. Jak podkreslaja ekonomisci, tylko podejscie taczace te dwa przeciwstawne,
na pierwszy rzut oka, wymiary proceséw spoleczno-gospodarczych gwarantuje

sukces w dtugiej perspektywie czasowej.

Zasoby specyficzne i ich znaczenie dla rozwoju regionu

Potocznie, regionalno$¢ pojmowana jest w kategoriach lokalizacji w ramach
granic administracyjnych danego regionu. Inaczej méwiac, potencjal i procesy regio-
nalne to te, ktére wystepuja w granicach administracyjnych jednostki terytorialnej —
wojewddztwa. W rzeczywistosci jednak sama lokalizacja w regionie jest warunkiem

koniecznym, ale niewystarczajacym dla zdefiniowania regionalnosci.
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O regionalnosci decyduja przede wszystkim specy-
ficzne i niepowtarzalne zasoby, tworzace unikalno$¢ jed-
nostki terytorialnej. Potencjat ten jest kumulowany i two-
rzony w dtugim okresie, powstaje w wyniku ewolugji i jest
~przywiazany” do jednostki terytorialnej. Zasoby specy-
ficzne charakteryzuja si¢ takze rzadkoscia wystgpowania

i posiadania ich przez
Zasoby specyficzne stanowiq podstawe
budowania przewagi konkurencyjnej

regionu.

konkurentéw. Sg one
zarazem trudne do imi-
tacji i kopiowania przez innych, a w konsekwencji trudno
zastgpowalne zaréwno przez inne rodzaje zasobdw, jak
i inne podmioty w innych miejscach. Sg to zasoby strate-
gicznie warto$ciowe, stanowig podstawe budowania prze-
wagi konkurencyjnej regionu’.

Zasoby specyficzne to w duzej mierze zasoby niema-
terialne (niewidzialne), ktérych znaczenie wzrasta wobec
stwardych” materialnych czynnikéw rozwoju regionéw
(takich jak ziemia, zasoby finansowe czy zasoby infra-
strukturalne). Sa to przede wszystkim relacje, umiejetnosci
i zdolnosci, kultura czy sposéb i zdolnosci organizacyjne.
To takze cechy dajace poczucie odrebnosci, takie jak trady-
cja, tozsamos¢ czy system potrzeb, aspiracji i wartosci.

Potencjat specyficzny regionu trudno jest oddzieli¢
od miejsca jego wystgpowania. Jest on niejako zakorzeniony
w przestrzeni. Oznacza to, ze zasoby te s3 trudno transfero-
walne, a ich tworzenie w innej przestrzeni wymaga ponie-
sienia duzych nakladéw, a jednoczesnie nie gwarantuje
uzyskania pozadanego efektu. Dlatego zasoby te decyduja
o istotnych réznicach regionalnych — regionalnosci prze-
strzeni, i stanowia podstawe budowania trwalej przewagi
konkurencyjnej regionu. Sa najcenniejszym potencjatem
w strategicznym budowaniu rozwoju regionu.

Zasoby specyficzne tworzace odrebnos¢ kulturows,
spoleczng i gospodarcza regionu wkomponowane w pro-
cesy globalne staja si¢ dzi$ kluczowym czynnikiem sukcesu
w budowaniu trwalego rozwoju regionu. Ich posiadanie
decyduje o unikalnosci przestrzeni regionalnej i powinno
by¢ postrzegane jako baza endogenicznego rozwoju, a zara-

zem naturalna przewaga konkurencyjna regionu.

1 Rozwazania te bazuja na podejsciu teoretycznym zwanym zasobowa
szkolq strategicznego myslenia. Szersza analiza tej koncepdji znajduje si¢ m.in.
w publikacjach: A. Jewtuchowicz, ,Terytorium i wspélezesne dylematy jego
rozwoju”, Wyd. UL, L£6dz, 2005; M. Sokotowicz, ,Region wobec proceséw
globalizacji — terytorializacja przedsigbiorstw miedzynarodowych”, Wyd.
UL, £6dz 2008; B. Godziszewski, ,Zasobowe uwarunkowania strategii
przedsicbiorstwa”, Wyd. UMK, Torus, 2001; S.D. Hunt, ,Resource-advantage
Theory: an Evolutionary Theory of Competitive Firm Behavior”, Journal of
Economic Issues, Vol. 31 No.1/1997.
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Zasoby specyficzne a zarzadzanie strategiczne
regionem

Wydobycie i wkomponowanie unikalnego potencjatu
na rzecz budowania pozycji konkurencyjnej regionu jest
ogromnym wyzwaniem w zarzadzaniu strategicznym. Jest
to zarazem kluczowy warunek sukcesu w budowaniu trwa-
fego i zréwnowazonego rozwoju regionu. Zadaniem réwnie
trudnym jest wzmacnianie i pobudzanie tego specyficznego
potencjatu — zasobéw najbardziej wartosciowych strategicz-
nie, ktdrych tworzenie jest procesem dtugotrwatym.

W praktyce, zarzadzanie strategiczne w regionach
czgsto pomija fakt specyficznodci przestrzeni, a polskie
regionalne strategie rozwoju w wielu przypadkach pokazuja
saregionalny” stosunek do budowania rozwoju. Takie nie-
terytorialne podejécie wystepuje zaréwno w analizowaniu
proceséw rozwojowych, jak i w tworzeniu samej strategii
rozwoju. Problem ten dotyczy zaréwno strategii rozwoju
regiondw, jak i regionalnych strategii innowacji czy rézno-
rodnych strategii sektorowych. W wickszosci tych strategii
Zarzqdzanie strategiczne w regionach nie udalo si¢ wydoby¢
czesto pomija fakt specyficznosci
przestrzeni, a polskie regionalne strategie
rozwoju w wielu przypadkach pokazujq

Laregionalne” podejscie do budowania
rozwoju.

specyficznych i niepo-
wtarzalnych cech regio-
néw, ich unikalnego
potencjatu gospodar-
czego, spolecznego, kulturowego, innowacyjnego, organi-
zacyjnego itp. Przeprowadzone diagnozy i analizy najcze-
Sciej wskazuja na typowe i powszechnie wystepujace zasoby
i uwarunkowania rozwoju, ograniczaja si¢ jedynie do wska-
zania zréznicowan i odchyled w poréwnaniu z innymi
regionami, co jest niewystarczajace dla zdefiniowania
regionalnodci potencjatu i proceséw zachodzacych w jed-
nostce terytorialnej. Wickszo$¢ strategii nie identyfikuje
takze regionalnych mechanizméw rozwoju, specyficznych
proceséw i interakeji zachodzacych w przestrzeni regional-
nej. Ignoruja nie tylko fake, ze kazda struktura regionalna
ma specyficzny potencjat spoteczno-gospodarczy warun-
kujacy jej rozwdj, ale tez przede wszystkim to, ze ma ona
odrebne i wyjatkowe mechanizmy rozwoju?.

Regionalne strategie rozwoju sa czgsto zbyt ,sztam-
powe” i uniwersalne, stabo zakorzenione w regionalnej
specyficznosci. Brak terytorialnego spojrzenia na rozwéj
regionalny powoduje, ze w polskich regionach mamy raczej

wojewddzkie niz regionalne strategie rozwoju.

2 Szersza analiza m.in. A. Nowakowska, ,Sukcesy i porazki polskich regionalnych
strategii innowacji”, w: ,Region w gospodarce opartej na wiedzy”, pod red.
A. Jewtuchowicz, Wyd. UL, £4dz 2006.



Poszukiwanie zasob6w specyficznych

Poszukiwanie i identyfikacja zasobow specyficznych
jednostki terytorialnej jest wyjatkowo trudnym zadaniem
analityczno-badawczym. Proste analizy statystyczne sa bez
watpienia metodami skazanymi na porazke w poszukiwa-
niu niepowtarzalnosci i regionalnosci. Wigksza przydat-

noscig charakteryzuja  [dentyfikacja specyficznosci przestrzeni

wymaga miekkich metod i narzedzi
analizy, a takze interdyscyplinarnego
podejscia i wieloptaszczyznowego
spojrzenia na przestrzen.

sie tak zwane miekkie
metody i narzedzia ana-
lizy, jak: case study,
swobodne wywiady czy obserwacje. Powszechnie opraco-
wywane dla potrzeb budowania strategii rozwoju analizy
statystyczne pokazuja jedynie zrdznicowania regionalne,

ale sa niewystarczajace dla identyfikacji i oceny specyficz-
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nego potencjatu regionalnego. Identyfikacja specyficzno-
§ci przestrzeni wymaga takze interdyscyplinarnego podej-
$cia i wieloplaszczyznowego spojrzenia na przestrzen,
aw konsekwencji budowania interdyscyplinarnych zespo-
6w i tematéw badawczych.

O sukcesie na tym coraz bardziej konkurencyjnym
rynku decyduje w duzej mierze umiejetnosé wykorzystania
zasobdw specyficznych na rzecz rozwoju regionu. Lokali-
zmy i regionalizmy sg dzi$ nie tylko moda czy wartoscia
kulturowa, ale tez stanowia cenny potencjat rozwojowy
jednostki terytorialnej. Zatem rozwdj polskich regionéw
zaleze¢ bedzie od umiejetnosci wydobycia i wkompono-
wania specyficznego, endogenicznego potencjatu regiondw

w procesy globalne.
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ojecie ,kapital spoteczny” cieszy si¢ w ostatnich dekadach ogromna popularno-

$cia, zwlaszcza po publikagji stynnej pracy Roberta Putnama® poswigconej

trwatym réznicom w poziomie rozwoju gospodarczego pomiedzy potudniem
a p6inoca Whoch. Autor zwrécit szczeg6lnie uwage na to, ze znacznie wyzszy poziom
rozwoju gospodarczego pétnocnych Whoch jest silnie zwiazany z jakoscia wigzi spo-
Yecznych w tym regionie. Nie zdefiniowal co prawda dokfadnie wypromowanego przez
siebie pojecia, ale dos¢ dobrze okreslit jego cechy. Chodzito mu o obecnosé w spotecz-
Normy wspdforacy spoleczneji zaufanie nosciach regionéw norm wspdtpracy spolecznej
pozwalajq na skuteczng koordynacje i zaufania, pozwalajacych na skuteczng koordyna-
dziatari prorozwojowych. cje dzialan prorozwojowych. W szczegélnosci

Putnam pisal, ze ,kapital spoleczny odnosi si¢ tu do takich cech organizacji spoteczen-

Dr Tomasz Zd?)/ cki stwa, jak zaufanie, normy i powiazania, ktére moga zwigkszy¢ sprawnos¢ spofeczeristwa,

ufatwiajac skoordynowane dziatania. Tak jak i inne postaci kapitatu, kapitat spoteczny
Instytut Studiéw Spotecznych jest produktywny, umozliwia bowiem osiagniecie pewnych celow, ktérych nie datoby
Uniwersytetu Warszawskiego si¢ osiagna¢, gdyby go zabraklo. [...] Na przyklad grupa, ktdrej cztonkowie wykazuja,

www.iss.uw.edu.plizarycki

1 R.Putnam, ,Demokracja w dzialaniu. Tradycje obywatelskie we wspétezesnych Whoszech”, Spoteczny Instytut
Wydawniczy ,,Znak”, Fundacja im. Stefana Batorego, Krakéw — Warszawa 1995.
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ze s3 godni zaufania i ufaja innym, bedzie w stanie osiagna¢
znacznie wigcej niz pordwnywalna grupa, w kedrej brak jest
zaufania. [...] We wspdlnocie rolnikéw [...], w ktérej rolni-
kowi inni pomagaja utozy¢ w stogach siano i gdzie narzedzia
sq powszechnie pozyczane, kapitat spoleczny pozwala kaz-
demu z farmeréw na wykonywanie swojej pracy z mniejszym
naktadem kapitatu fizycznego w formie narzedzi i wyposa-
zenia. Spontaniczna wspépraca jest fatwiejsza dzicki spo-

Yecznemu kapitatowi”.

Wiezi spoteczne kontra bezosobowe instytucje

Nalezy zwréci¢ uwagg, ze Putnam wskazal na nie-
zwykle istotne, dotychczas zaniedbywane przez teoretykéw
aspekty podstaw rozwoju gospodarczego. Chodzi miano-
wicie o role wspélnoty spofecznej z jej tradycjami i kultu-
rowymi normami, o umiejetno$¢ dziatania grupowego
warunkowana przez owe normy, o zdolno$¢ do spontanicz-
nej koordynacji. Wszystkie te aspekty zostaty w znacznym
stopniu pominigte we wezesnych teoriach modernizacji
spolecznej i rozwoju gospodarczego. Pierwotnym teorety-
kom nowoczesnych spoleczenstw wydawalo sie, ze postep
w rozwoju spofecznym i gospodarczym, jaki obserwowali
przede wszystkim w spoteczeristwach zachodnich, polega
gléwnie na ich wzrastajacej instytucjonalizacji, formaliza-
¢ji, rosnacej roli regulacji prawnych i bezosobowych mecha-
nizméw, dzicki ktérym mozliwe jest sprawne, bo ujedno-
licone i niezalezne od réznic osobowych czy kulturowych
dzialanie spoleczeristwa i gospodarki. Z czasem jednak

coraz bardziej oczywi-  Sama wasko rozumiana racjonalizacja

Zycia spotecznego, eliminacja sieci
spotecznych, marginalizacja tradycji
kulturowych i religijnych nie przesqdzajq
0 powodzeniu danej spotecznosci.

sty okazywal sie fakt,
ze sama wasko rozu-
miana racjonalizacja
zycia spolecznego, eliminacja opartych na tradycyjnych
strukturach rodzinnych, sasiedzkich czy przyjacielskich
sieci spotecznych, marginalizacja tradycji kulturowych
i religijnych nie przesadzaja o powodzeniu danej spotecz-
nosci, o jej szansach rozwojowych. Nieadekwatnos¢ takiego
skrajnie o$wieceniowego modelu rozwoju zostata udowod-
niona najwyrazniej w dawnych paristwach komunistycz-
nych. Ich rozwéj oparto wlasnie na uproszczonym, weze-
snym paradygmacie modernizacji, w mysl ktérego jedyna
droga do nowoczesnosci prowadzi przez wyeliminowanie
tradycyjnych wiezi spotecznych i zastapienie ich bezoso-
bowymi strukturami instytucjonalnymi. Skrajnym warian-
tem tego podejscia byl stalinizm, ktéry prawie catkowicie

marginalizowal rol¢ zycia prywatnego, a nawet rodzinnego,
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i rugowat wszelkie tradycje kulturowe, zwlaszcza religijne.
Tragiczne skutki takiego rozumienia modernizacji znane

s3 w naszym kraju az nadto dobrze.

Kapitat spoteczny - jakie korzysci?

Tymczasem Putnam zwrécit uwagg, ze udany rozwdj
regionéw takich jak w pétnocnych Whoszech oparty jest
nie tylko na dziataniu narzuconych odgérnie i regulowa-
nych $cisle skodyfikowanymi reguami instytucji, ale tez
w réwnym stopniu na niepisanych normach wspdlpracy
oraz organizacjach, w kedrych ta wspdlpraca si¢ urzeczy-
wistnia. Bardzo czgsto s to struktury powstajace oddolnie,
nie do korica sformalizowane i rekrutujace czfonkéw na zasa-
dzie pelnej dobrowolnosci. Co wigcej, ci czfonkowie czgsto
wywodzg si¢ z réznych $rodowisk, moga funkcjonowaé

jednoczesnie w innych
Umiejetnos¢ spontanicznej
samoorganizaji czesto nieznajqcych
sie wezesniej cztonkdw regionalnych
spotecznosci jest jednym z kluczy
do sukcesu gospodarczego.

instytucjach i nierzadko
maja odmienne poglady
polityczne. Umiejetnosé
spontanicznej samoor-
ganizacji czgsto nieznajacych si¢ wezesniej cztonkéw regio-
nalnych spoleczno$ci w celu realizacji okreslonych, prag-
matycznie zdefiniowanych celéw, niezaleznie od rézno-
rodnych afiliacji rodzinnych, lokalnych czy kulturowych,
Putnam uznat za jeden z kluczowych aspektéw sukcesu
gospodarczego badanych przez niego regionéw. Jak wska-
zywal, wielomianowo$¢ zycia spofecznego takich spote-
czeistw umozliwia im optymalne wykorzystanie spotecz-
nych energii (talentéw, wiedzy, zapatu, do§wiadczenia,
kontaktéw, wreszcie zasobéw materialnych i finansowych),
nie zmusza bowiem ich czonkéw do wspétpracy wylacz-
nie w ramach narzuconych przez tradycje czy odgérne
czynniki struktur.

Inne podejscie do kapitatu spotecznego zaproponowat
znany francuski socjolog Pierre Bourdieu®. W jego ujeciu
kapitat spofeczny to ,zbidr rzeczywistych i potencjalnych

) o zasob6w, jakie zwigzane
Kapitat spoteczny to zakorzenienie we
wspdinocie, ktdre daje cztowiekowi
moZzliwos¢ korzystania z jej zasobdw,
ze wsparcia jej cztonkdw.

s3 z posiadaniem trwalej
sieci mniej lub bardziej
zinstytucjonalizowanych
zwiazkow wspartych na wzajemnej znajomosci i uznaniu —
lub, inaczej méwiac, z czlonkostwem w grupie — ktéra dostar-
cza kazdemu ze swych cztonkéw wsparcia w postaci kapitatu

posiadanego przez kolektyw, wiarygodnosci, ktéra daje im

2 P.Bourdieu, L.J.D. Wacquant, ,Zaproszenie do socjologii refleksyjnej”,
Oficyna Naukowa, Warszawa 2001.



dostep do kredytu w najszerszym sensie tego stowa”. W tej
perspektywie wicc kapitat spoleczny to zakorzenienie we
wspdlnocie, ktore daje cztowiekowi mozliwo$¢ korzystania

z jej zasobdw, ze wsparcia jej cztonkéw.

Dwa wymiary kapitatu spotecznego

Biorac pod uwagg te dwa aspekty kapitatu spotecz-
nego, w kolejnych pracach poswieconych temu pojeciu
zacz¢to wyrdzniaé jego dwa podstawowe wymiary, kedre
w duzym stopniu odnie$¢ mozna do wizji budowanych
przez Putnama i Bourdieu: kapital wiazacy oraz kapital
pomostowy. Pierwszy odnosi si¢ do zakorzenienia w struk-
turach spofecznych najnizszego poziomu, od poziomu
rodziny do malej spotecznosci lokalnej. Ich cecha jest to,
ze wszyscy cztonkowie spolecznosci znaja sie osobiscie, a ich
wzajemne zaufanie oparte jest na bliskich zwiazkach spo-
fecznych, czgsto o charakterze powigzan krwi. Drugi typ

kapitatu spolecznego

Kapitat wigzqcy: wszyscy cztonkowie
spofecznosci znajq sie osobiscie,

a zaufanie, ktdre do siebie zywig, oparte
jest na wzajemnych bliskich zwigzkach
spotecznych, czesto o charakterze
powiqzan krwi,

— kapital pomostowy
odnosi sie do zaufania
i umiejetnosci wspét-
pracy z osobami, kt6-
rych nie znamy osobi- Kapitat pomostowy: zaufanie i umiejetnos¢
wspdtpracy z osobami, ktdrych nie

znamy osobiscie, z ktdrymi nie wigzq nas
bezposrednie kontakty.

Scie, z ktérymi nie wigza
nas bezposrednie kon-
takty. Ten typ kapitatu
spotecznego jest w szczegdlnosci zwiazany z dziataniem
w ramach organizacji formalnych czy sytuacji, w ktérych
podejmowaé musimy dziatania w grupie nieznanych weze-
$niej 0s6b w celu realizacji nowego zadania. Wazne jest
wtedy, by osoby, ktére angazuja si¢ w takie przedsigwzigcia,
nie postrzegaly si¢ wylacznie poprzez pryzmat swoich cech
wynikajacych z przynaleznosci grupowych, a wiec wiaza-
cego kapitatu spolecznego, w szczegdlnosci pochodzenia
rodzinnego (klanowego, kastowego czy klasowego), miejsca
urodzenia, kultury, rasy czy religii. Istotna jest w takiej
sytuacji otwarto$¢ na nieznajomych i pragmatyczna wsp6t-
praca z nimi, mozliwa dzigki powszechnej znajomosci
i akceptacji zasad wspétzycia spotecznego i tradycji wspot-
dziatania wyksztalconych w ramach szerszej spolecznosci,

np. regionalnej czy obywatelskiej w skali kraju.

Potrzebna jest rownowaga
Te dwa wymiary kapitatu spolecznego: z jednej strony
wymiar wigzacy, oparty na silnych wieziach grupowych,

funkcjonowaniu w spersonalizowanych sieciach wspétpracy,
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az drugiej strony wymiar pomostowy, odnoszacy si¢ do bez-
osobowych norm wspétpracy, zaufania i podzielanych
powszechnie w danym kregu kulturowym norm i ideatéw
dobra wspélnego, odnosza si¢ de facto do dwu podstawo-
wych wymiardw organizacji spolecznej, ktérymi od dawna
zajmujg si¢ nauki spoteczne: zakorzenienia i autonomii.
Badacze kapitatu spolecznego dochodza coraz powszech-
niej do wniosku, ze idealna spolecznos¢ obywatelska powinna
si¢ opiera¢ na réwnowadze pomiedzy owymi dwoma wymia-
rami organizacji spofecznej. Zbyt wielka przewaga roli
wiazacego kapitatu spolecznego, roli zakorzenienia we
wspélnocie, a wigc pochodzenia spotecznego, koneksji
rodzinnych i grupowych, prowadzi do zjawiska okreslanego
Idealna spotecznos¢ obywatelska powinna jako ,amoralny fami-

sie opierac na réwnowadze pomiedzy
dwoma wymiarami kapitatu spotecznego.

lizm”, a wiec prymatu
dobra partykularnego
nad dobrem wspSlnym. Zbyt silna rola kapitatu spolecz-
nego pomostowego, a wicc wspélpracy autonomicznych
jednostek wyrwanych z kontekstu swych wlasnych kultur,
spofecznosci rodzinnych, lokalnych czy sasiedzkich, pro-
wadzi¢ moze do wykorzenienia spolecznego i na dtuzsza
mete groznego w skutkach skrajnego indywidualizmu.
Bedzie on kosztowny, nawet jesli nie zawsze dla spotecz-
nosci jako takich, to prawie zawsze dla tracacych poczucie
przynaleznosci i bezpieczeristwa psychicznego jednostek.
Dobrym przyktadem takich spolecznosci sa mieszkaricy
oddzielajacych si¢ murem od $wiata zewn¢trznego, zamknie-
tych osiedli. Cho¢ sa to zwykle osoby dos¢ dobrze funk-
cjonujace w ramach strukeur formalnych, umiejace poro-
zumie¢ si¢ ze sobg w konkretnych pragmatycznych kwe-
stiach, to jednak czesto okazujy sig silnie wykorzenione,
nieufne wobec $wiata poza murem ich osiedla, nieznajace

swych sasiadéw, nierzadko cierpiace z powodu depresji.

Polska nie jest jednolita

Mozna wigc powiedzied, ze rozwdj kazdej spolecz-
nosci obywatelskiej odbywa si¢ w kontekscie pewnego
ciaglego napigcia pomi¢dzy wymiarem zakorzenienia
i autonomii oraz poszukiwania nowych stanéw réwnowagi
micdzy sifa kapitaléw spolecznych wiazacego i pomosto-
wego. Warto zwrdci¢ uwagge, ze badania nad zasobami
kapitalu spotecznego w Polsce wskazuja, iz mozemy méwié

o pewnym dualizmie naszego kraju’. W jego potudniowo-

3 D. Swianiewicz, ]. Herbst, M. Lackowska, A. Mielczarek, ,,Szafarze daréw
europejskich. Kapitat spoteczny a realizacja polityki regionalnej w polskich
wojewddztwach”, Wydawnictwo Naukowe ,Scholar”, Warszawa 2008.



wschodniej cz¢éci zauwazalne sa ponadprzecigtne zasoby
kapitatu spolecznego wiazacego, mamy tam wiec do czy-
nienia z regionami, ktérych mieszkaricy sa dobrze zako-
rzenieni w swoich rodzinnych, przyjacielskich i lokalnych
spofecznosciach. W Polsce pétnocno-zachodniej identyfi-
kowany jest natomiast ponadprzecigtny w skali kraju poziom

zasobéw kapitatu spo-

W potudniowo-wschodniej czesci

Polski zauwazalne sq ponadprzecietne
zasoby kapitatu spotecznego wigzqcego,
aw pétnocno-zachodniej — spotecznego
pomostowego.

fecznego pomostowego.
Mieszkanicy tych regio-
néw maja wiec poczucie
wigkszej autonomii
i lepiej czuja si¢ w ramach pragmatycznie zorientowanych
organizacji. Chodzi wigc o to, by tak rozwija¢ spoteczno-
Sci regionalne, aby oba typy kapitatu spolecznego wzrastaly,
dochodzac do wzajemnej rownowagi. Wiazace i pomostowe
struktury kapitatu spolecznego s3 bowiem wzajemnie nie-
zbedne. Zakorzenienie spoteczne potrzebne jest nie tylko
do prawidfowego rozwoju psychicznego i moralnego jed-
nostek, ale réwniez dlatego, ze whasnie na poziomie naj-
mniejszych strukeur spofecznych przekazywane sq w domi-
nujacym stopniu wartosci kulturowe, ktére stajq si¢ fun-
damentem rozwoju pomostowych struktur kapitatu
spotecznego, dajacych jednostkom mozliwos¢ autonomicz-

nego dziatania i samoorganizacji.

Kapitat spoteczny a dobre rzadzenie

Pomostowy kapitat spoteczny jest zas, jak wspomniano,
niezbednym czynnikiem rozwoju gospodarczego i spotecz-
nego, gwarantuje réwniez mozliwosci funkcjonowania
i dostarcza zasob6éw dla struktur spotecznych najnizszego
szczebla. Jest takze kluczowy dla funkcjonowania duzych
spotecznosci obywatelskich w skali regionu czy kraju. Tylko
dzicki jego obecnosci struktury organizacyjne, w ramach
keérych funkcjonuja i rzadza si¢ nowoczesne spoleczenistwa,
moga dziala¢ w pelni efektywnie. Warto zwréci¢ uwageg,
ze komunizm w Polsce narzucal organizacje spoteczne nie-
zakorzenione w normach i wartosciach rodzimego kapitatu
spotecznego. To powodowalo, ze nierzadko narastal silny
konflikt pomigdzy wymiarem spolecznego zakorzenienia
a wymiarem autonomii. Umozliwiajace teoretycznie auto-
nomiczne dziafanie formalne struktury nie posiadaty legi-

tymizacji w znacznej czesci spolecznosci najnizszego szczebla.
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Nowe struktury formalne kontrolowane przez padstwo
zyskiwaly pewna akceptacje, cz¢sto kosztem rozbicia trady-
cyjnych spotecznosci rodzinnych, lokalnych i sasiedzkich,
czego przykladem sg regiony zajete przez przesiedledicéw
po 1I wojnie $wiatowej. W obu przypadkach mozna méwi¢
o utrudniajacej dobre rzadzenie przepasci pomiedzy pozio-
mami zakorzenienia i autonomii spotecznej. Do dzi§ sfor-
malizowane instytucje postrzegane sg wicc niejednokrotnie
jako nalezace do $wiata obcego strukturom spofecznym
niskiego szczebla. Na wyzszym poziomie organizacji spo-
fecznej czgsto nie funkcjonuje pojecie dobra wspélnego, ktdre
jest kluczem do budowy nowoczesnej wspélnoty obywatel-
skiej. Nieufnos¢ do formalnych strukeur spofecznych, w szcze-
golnosci do instytugji publicznych, agend panstwowych,
a nawet do wybieranych w bezposrednich wyborach przed-
stawicieli spoleczeristwa, powoduje negatywne do nich
nastawienie i podkreslanie ich dysfunkcji jako cech wrodzo-
nych. Pozorng receptg na uzdrowienie sytuacji okazuje si¢
wtedy maksymalne wycofanie si¢ z ich struktur, ogranicze-

nie ich zasiegu i znacze-
Tylko dzieki obecnosci kapitatu
spofecznego struktury organizacyjne,
w ramach ktdrych funkcjonujq i rzqdzq sie
nowoczesne spoteczeristwa, mogq dziatac
w petni efektywnie.

nia, a wicc kompensacja
pomostowego kapitatu
spotecznego zdwojona

iloscia kapitatu wiaza-
Konieczne wydaje sie propagowanie
idei dobra wspdlnego jako niezbednego
warunku dobrego funkcjonowania
najmniejszych struktur spofecznych.

cego. Ten kierunek dzia-
tania nie jest jednak
przysztosciowy, ponie-
waz ostabienie struktur formalnej samoorganizacji spotecz-
nej, podwazanie idei dobra wspdlnego, zwicksza koszty
autonomicznego dzialania wszystkich cztonkéw spoleczno-
§ci 1 powoduje trwonienie zasobow zbiorowosci. Aby wige
wzmacnia¢ wspélezesne polskie spotecznosci ponadlokalne,
konieczne wydaje si¢ propagowanie idei dobra wspélnego
jako niezbednego warunku prawidtowego funkcjonowania
najmniejszych struktur spofecznych. Wazne jest, by wszyst-
kie stabosci struktur polskiego spoleczeristwa obywatelskiego
nie skladaly sig, jak to czesto bywa, na obraz ich nieprze-
zwyciezalnej, immanentnej dysfunkcjonalnosci, ale stawaly
si¢ przestanka do aktywizacji spolecznej na rzecz ich prze-
zwycigzenia i wsp6lnej redefinicji powszechnie podzielanych

celéw rozwoju spotecznosci i sposobéw ich realizacji.
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,Swiat ogarnat kryzys przysztosci” — stwierdzit w 1980 . prof. Krzysztof Pomian,
znakomity historyk i filozof. Byt to okres ciekawy nie tylko dla Polski przezywajacej
rewolucje ,Solidarnosci”. Rewolucja ta bowiem nie oznaczala jedynie fiaska projektu
realnego socjalizmu, lecz byta réwniez jednym z symptoméw wyczerpania calego

Kryzysy energetyczne lat 70 XX ek, globalnego systemu spofeczno-gospodarczego we

krach teorii konwergencji, zatamanie wszystkich jego weieleniach. Kryzysy energetyczne
sie projektdw modernizagji w krajach

Trzeciego Swiata dowodzity, Ze idea o o, L .
postepu jako dziejowej koniecznosci manie si¢ projektéw modernizacji w krajach Trze-

lat 70. XX wieku, krach teorii konwergencji, zata-

umarta. ciego Swiata dowodzily, ze idea postepu jako dzie-
jowej koniecznosci umarta. W 1979 r. prezydent Jimmy Carter stwierdzit, ze po raz
pierwszy Amerykanie nie moga mie¢ gwarangji, iz kolejne pokolenia beda miaty
lepsze zycie niz ich rodzice.

Swiat stanal wobec koniecznosci glebokiej transformacji spotecznej i gospo-
darczej, ktéra wraz z przejsciem do epoki postindustrializmu oznaczata koniecznosé
zmiany metod rzadzenia, w tym tworzenia planéw strategicznych, okreslajacych
mozliwe dzialania wobec réznych wariantéw rozwoju przysztosci, coraz mniej prze-
widywalnej. Stare techniki prognozowania oparte na prostych analizach trendéw
i ich ekstrapolacji przestaly spetnia¢ swoje zadanie, bo nie do$¢, ze coraz trudniej
bylo wskaza¢ trendy rozwojowe, to jeszcze trudniejsze okazalo si¢ przewidywanie

konsekwencji réwnoleglego rozwoju wielu przeciwstawnych tendenciji.



Jednym z dogmatéw rozwojowych, keéry zatamat sie
w latach 70. XX stulecia, bylo przekonanie, ze zuzycie ropy
na $wiecie ronie w okreslonym tempie, co pozwalato pro-
jektowaé strategie rozwoju korporacji naftowych. Po kry-
zysie w 1973 r. okazalo sig, ze na skutek gwaltownego
wzrostu cen ropy wzrost zuzycia radykalnie si¢ zmniejszyt,

a rozwoj gospodarczy

Stare techniki prognozowania oparte
na prostych analizach trendéw i ich
ekstrapolacji przestaty spetniac swoje
zadanie.

zaczat odbywac sig
gléwnie poprzez zwigk-
szanie intensywnosci
energetycznej. | mimo ze ceny ropy w latach 80. radykal-
nie spadly, to jednak dynamika wzrostu popytu na rope
nie wrécita do przedkryzysowej normy. Olbrzymie floty
gigantycznych tankowcéw, ktére miaty obstuzy¢ ten ocze-

kiwany powrét ,,do normy”, poszly na zyletki.

Zmiana w podejsciu do zarzadzania

Jedna z nielicznych korporacji naftowych, kt6re unik-
nety bledéw prognostycznych, okazal si¢ Shell. Firma
odeszta od tradycyjnego prognozowania ,forecasting”, by
zacza¢ stosowaé techniki zwane dzis jako ,foresight”. Ich
istota nie jest produkcja wiedzy o pewnej przysztosci,
bo to okazuje si¢ po prostu niemozliwe. Foresight nie jest
w istocie technikq prognozowania (cho¢ wykorzystuje

metody tradycyjnego

Foresight” nie jest w istocie technikg
prognozowania, lecz metodq prowadzenia
Konwersagji strategicznych”, ktérych
celem jest zbiorowa refleksja nad
przysztosciq.

forecastingu jako jedno
ze zrédel tworzenie
bazy informacyjnej),

lecz metoda prowadze-
Konwersacja strategiczna wymaga
bezposredniego zaangazowania
stakeholderdw, gdyz przysztos¢ bardziej
nalezy stworzy¢, znajqc warunki brzegowe
rozwoju, niz jq odkryc.

nia ,konwersacji stra-
tegicznych”, ktdrych
celem jest zbiorowa
refleksja nad przyszto-
Scia. Analiza strategiczna (czy raczej owa konwersacja stra-
tegiczna) nie jest wylacznie racjonalistyczng procedura
techniczna, ktérg mozna zleci¢ zewngtrznym ekspertom,
lecz wymaga bezposredniego zaangazowania stakeholde-
6w, gdyz przyszto$¢ bardziej nalezy stworzy¢, znajac
warunki brzegowe rozwoju, niz ja odkry¢. Przysztos¢ nie
ma charakteru zdeterminowanego, lecz otwarty.

Wraz z tym odkryciem nastapita zmiana w podejsciu

do zarzadzania duzymi Sztuka zarzqdzania w zmiennym

kontekscie spoteczeristwa
poprzemystowego wymaga umiejetnosci
nieustannej weryfikagji celu strategicznego
i krytyki Srodkéw dotarcia do niego.

organizacjami: korpo-
racjami, regionami,
pafstwami. Pojawito

sie pojecie ,,refleksywnos¢”, odwotujace si¢ do kognityw-
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nych koncepcji pojedynczej i podwéjnej petli uczenia,
oznaczajace najogolniej, ze sztuka zarzadzania w zmiennym
kontekscie spoleczeristwa poprzemystowego wymaga umie-
jetnoéci nieustannej weryfikacji celu strategicznego i kry-
tyki $rodkéw dotarcia do niego, by odpowiednio modyfi-
kowa¢ etapowe decyzje.

Wegry jako pierwszy z krajéw postsocjalistycznych
zastosowaly metody foresightu, a ich do§wiadczenie wyraz-
nie pokazuje, ze najwickszym problemem w wykorzystaniu
tej metody byl przestarzaly aparat zarzadzania krajem.

Wywodzi sie on jeszcze
Najwiekszym problemem jest oczekiwanie w con)

od strategow prostych recept, a nie krytyki  Z €P oki biurokracji
dziatania racjonalnej z zatozenia wiadzy. socjalistycznej opartej

na sztywnej hierarchii, oczekujacej od strategéw prostych
recept, a nie krytyki dzialania racjonalnej z zalozenia
wiadzy. Z tego tez wzgledu wyniki foresightu najczesciej
laduja na pélce, bo whadza traktuje je jako bezuzyteczne.

Jednoczesnie jednak pojawit si¢ bodziec skfaniajacy
do podejmowania projektéw typu foresight, wynikajacy
z procesu integracji z Unig Europejska. W krajach ,starej”
UE metody foresightu stosowane sg od lat 80. XX w. i lezaly

W krajach ,starej” UE metody foresightu  u podstaw moderniza-

lezaty u podstaw modernizacji
aparatu wtadzy, tak by uwolnit
sie od biurokratycznej skostniatosci
whasciwej dla epoki przemystowej.

¢ji aparatu wladzy, tak
by uwolnit si¢ od biu-
rokratycznej skostnia-
to$ci whasciwej dla epoki przemystowej. Foresight stal si¢
waznym narz¢dziem analizy strategicznej, poprzedzajacym
wazne decyzje dotyczace alokacji $rodkéw na rozwéj nowych
technologii, nowych przemystéw czy tez kierunkéw roz-

woju krajéw i regionéw.

Jak to sie robi w Polsce?

Co sprawdzilo si¢ w UE, powinno takze sprawdzi¢
si¢ w krajach do integracji aspirujacych, stad zachety, by
foresight stosowa¢, gdzie si¢ tylko da. W Polsce, gdzie
w 1999 r. trudno bylo znalez¢é przychylne ucho dla tej
formy analizy strategicznej, a pierwsza préba zorganizo-
wania narodowego programu foresight w dziedzinie nauki
i technologii spalita na panewce (brak politycznego zain-
teresowania), siedem lat p6zniej realizowano juz blisko 20
programéw branzowych, regionalnych oraz narodowy.

Ilo§¢ nie oznacza jednak jakosci. Zdecydowana wick-

Zdecydowana wiekszos¢ projektow
realizowanych w Polsce nie spefnia
podstawowego zatoZenia metody foresight
jako konwersadji strategicznej.

sz0$¢ tych projektéw nie
spetnia podstawowego
zalozenia metody fore-

sight jako konwersacji strategicznej. Programy realizowane



s3 najczesciej na zlecenie jakiego$ organu wladzy, np. urzedu
marszatkowskiego, a wykonawcg jest zazwyczaj konsorcjum
wylonione w procedurze przetargowej. Warunki zaméwie-
nia publicznego precyzuja zazwyczaj sztywno warunki brze-
gowe analizy, nierzadko z okresleniem przez zamawiajacego
liczby i tematyki pdl badawczych (Foresight Mazovia).
Warunki zaméwienia definiuja takze produkt pro-
jektu, ktérym ma by¢ raport zawierajacy wyniki i scena-
riusze rozwoju przysztosci. Wyniki te sa zazwyczaj upo-
wszechniane w formie trudnej do przeczytania publikacji
oraz podczas zrytuali-

_ Nieuwewnetrznia sie refleksji strategicznej
zowanych konferencji codziennych dziataniach potencjalnych

nazywanych ,konsul- interesariuszy projektu.

tacjami spotecznymi”. Dziatania te, cho¢ cz¢sto prowadza
do ciekawych wynikéw czastkowych, nie spetniajg jednak
podstawowego zadania — uwewng¢trznienia refleksji stra-
tegicznej w codziennych dzialaniach potencjalnych inte-
resariuszy projektu.

Skrajnym przypadkiem braku takiego uwewngtrznie-
nia jest Narodowy Program Foresight Polska 2020. Rozpo-
czak sic on w 2007 ., a zakoniczy jesienia tego roku. To ozna-
cza, ze harmonogram tego projektu catkowicie nie przystaje
do rzeczywistych kalendarzy politycznych i administracyj-
nych. Jak bowiem wiadomo, trwaja w tej chwili prace nad
reforma systemu nauki - gop6n10/ng logika podpowiada, by
najpierw zrealizowac projekt foresight,
aby wykorzystujqc dyskusje, jakq wywotat,
i wiedze, do jakiej powstania doprowadzit,
podjqc bardziej racjonalne decyzje
strategiczne.

i szkolnictwa wyzszego,
nad strategia rozwoju
nauki, i dzielone s3 pie-
niadze w ramach fun-
duszy strukturalnych UE, z ktérych niemala cz¢s¢ poplynie
do sfery nauki i szkolnictwa wyzszego. W zasadzie wickszos¢
kluczowych decyzji zapadnie, zanim poznamy wyniki NPF
Polska 2020. Elementarna logika podpowiada, by przyja¢
— podobnie jak Czesi — odwrotna kolejnos¢: najpierw zre-
alizowa¢ projekt foresight, by potem, wykorzystujac dysku-
sj¢, jaka wywotal, i zdobyta dzigki niemu wiedz¢, podja¢

bardziej racjonalne decyzje strategiczne.

Kluczowe elementy sukcesu

Niestety, nadmierne zainteresowanie zamawiajacego
wynikami foresightu takze zazwyczaj nie shuzy sprawie.
Dzieje si¢ tak wowczas, gdy instytucja zamawiajaca analizg,
np. organ wladzy regionalnej, bezposrednio ingeruje w proces
konwersacji strategicznej, powodujac jej skrzywienie, tak by
wyniki analizy stanowily wsparcie dla aktualnej polityki

wiadzy, a nie podstawe dziatani perspektywicznych. Z tego
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wzgledu w obszernej literaturze dotyczacej prakeyki foresi-
ghtu zwraca si¢ uwagg na kilka elementéw kluczowych dla
osiagniecia sukcesu.

Po pierwsze, nalezy jasno okresli¢ cel projektu. Dobrze
zdefiniowany foresight moze np. koncentrowac si¢ na prébie
odpowiedzi na pytanie o perspektywiczne kierunki rozwoju
technologii w danym regionie. Takie zaw¢zenie tematu
pozornie tylko oznacza redukcjonizm — dobrze poprowa-
dzona refleksja na temat technologii doprowadzi do ujaw-
nienia bardzo obszernej wiedzy dotyczacej gospodarki,
spoleczenistwa, edukacji, kultury, postaw. Stanie si¢ tak
wéwezas, gdy rozwéj technologii zostanie potraktowany
jako symptom procesoéw zachodzacych w strukturach spo-
fecznych, a nie jako cel sam w sobie.

Po drugie, nalezy dobrze zidentyfikowa¢ interesariu-
szy projektu i mozliwie najwigksza liczbe z nich wlaczy¢
do aktywnego udziatu. W przypadku foresightu regional-
nego w ¢wiczeniu powinni uczestniczy¢ przedstawiciele
wladz lokalnych, przedsigbiorcy, srodowisko akademickie
i aktorzy spofeczni. Nalezy unikaé profesjonalizacji przedsie-
wziecia, zapraszajac do udziatu w konwersacji strategicznej
wylacznie ekspertéw. Nie istnieja eksperci od przysztosci,
dotyczy ona wszystkich.

Po trzecie, nalezy precyzyjnie ustali¢ relacje z zama-
wiajacym, tak by nie miat on bezposredniego wplywu
na produkcje wynikéw (moze by¢ co najwyzej jednym
z interesariuszy uczestniczacym w konwersacji). Nalezy nato-
miast zrozumie¢ jego che¢ kontroli nad §rodkami, co mozna
zapewni(, rozdzielajac nadzér nad merytorycznymi funk-
cjami foresightu od audytu formalno-finansowego.

Po czwarte, nalezy nieustannie podkresla¢, ze wyni-
kiem foresightu jest nie strategia, lecz refleksja strategiczna
ponad podziatami, ktérej wyniki postuza dopiero odpo-
wiednim aktorom (np. wladzom) do podjecia odpowied-
nich dziatan strategicznych i politycznych.

Po piate, nalezy zalozy¢ juz na samym starcie, ze
foresight jest procesem, ktéry powinien by¢ by¢ prowa-
Kluczowe elementy sukcesu: jasno okresli¢ dzony nieustannie, a nie
cel projektu, dobrze zidentyfikowac
interesariuszy, precyzyjnie ustalic relacje
zzamawiajqcym, podkreslac, ze wynikiem
foresightu nie jest strategia, lecz refleksja,

zatozy¢, Ze foresight jest procesem, ktdry
powinien by¢ prowadzony nieustannie.

tylko w jednorazowym
projekcie realizowanym
dlatego, ze akurat poja-
wily si¢ unijne pienia-
dze, ktérych nie mozna
inaczej wyda¢. Foresight to nowoczesne narzedzie debaty
nad przyszloscia spoleczenistwa obywatelskiego, a nie tech-

nokratyczna zabawka majaca zastapic¢ szklang kule.



Stanistaw Szulthka

Instytut Badar
nad Gospodarkg Rynkows
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CZY I W JAKIM ZAKRESIE
POTRZEBUJEMY REGIONALNE]
POLITYKI INNOWACY]NEJ?

ozwazajac rol¢ administracji publicznej w jakiejs sferze zycia gospodarczego,
nalezaloby najpierw zada¢ pytanie, czy w ogéle interwencja jest w tym
obszarze potrzebna. Na poczatku lat 90. nie byto w Polsce tylu programéw
wsparcia, nie bylo kapitaléw, a przedsigbiorczo$¢ rozwijata si¢ bardzo dynamicznie.
Jednym z powoddéw tego stanu byt z pewnoscig brak rozlicznych regulacji, ktére
obecnie paralizuja zakfadanie i rozwijanie nowych przedsigbiorstw. Moze wigc warto
rozwazy¢ czgsty postulat przedsigbiorcéw i zamiast ,wspiera¢ przedsigbiorstwa”,

po prostu ,,nie przeszkadza¢”?!

Czy polityka publiczna moze by¢ efektywna?

Po pierwsze, nalezaloby odpowiedzie¢ na pytanie, czy polityka publiczna w tym
obszarze moze by¢ efektywna — czy korzysci przewyzsza koszty takiej interwenciji.
W Polsce w ostatnich czasach niemal powszechnie przyjelo sig, ze jesli wystepuje
jaki$ problem (rzeczywisty, a czasami tylko jako taki postrzegany) i dodatkowo
s dostepne $rodki, ktdre mozna przeznaczy¢ na dziatania w tym obszarze, to jest

to wystarczajace uzasadnienie dla podjecia interwengji publicznej. Potwierdzeniem
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tego jest zdecydowanie wicksza dostepnos¢ srodkéw publicz-
nych na réznego rodzaju wsparcie. Jest to niewatpliwie
podejscie biedne, a czasem moze si¢ okazaé réwniez bardzo
szkodliwe. Nie uwzglednia bowiem kosztéw takiej inter-
wengcji. Chodzi tu zaréwno o koszty, ktére da si¢ w sposéb
bezposredni przypisa¢ danej interwengji (np. wynagrodze-
nia osob przygotowujacych, realizujacych, rozliczajacych
to wsparcie), jak i skale pomocy bezposredniej przekazanej
beneficjentom. Ale czgsto duzo wazniejsze (i wigksze)
s3 koszty posrednie interwencji, w tym takie, ktérych nie

da sie dokfadnie osza-
W Polsce w ostatnich czasach niemal

cowa (a przynajmnicj powszechnie przyjeto sie, ze jesli

czesto si¢ to pomija)
na etapie planowania
i konstruowania pro-
gramu wsparcia. Przy-
ktadem moze by¢ koszt

innego ukierunkowania

wystepuje jakis problem i dodatkowo

sq dostepne Srodki, to jest to wystarczajqce
uzasadnienie dla podjecia interwencji
publicznej.

Wszelkiego rodzaju interwencje
publiczne zawsze zaktdcajq konkurencje,
a do tej pory nie wynaleziono lepszego

mechanizmu wzmacniajgcego
konkurencyjnos¢ i stymulujgcego
przedsigbiorstwa do rozwoju niz
konkurenca.

wydatkéw inwestycyj-
nych — w szczeg6lnosci
przynoszacych w przy-
sztosci de facto mniejsza stope zwrotu. Jako przyklad niech
postuzy dofinansowanie projektéw badawczo-rozwojowych
czy wspSlpracy z sektorem nauki: moze to spowodowaé
np. zainwestowanie przedsicbiorstwa w dziatalnos¢ badaw-
czo-rozwojowa zamiast w zakup gotowej technologii (licen-
cji) lub nowej maszyny, co w efekcie datoby lepszy wskaz-
nik nakladéw/przychodéw. Poza tym wszelkiego rodzaju
interwencje publiczne zawsze zakt6caja konkurencje, a do tej
pory nie wynaleziono lepszego mechanizmu wzmacniaja-
cego konkurencyjnos¢ i stymulujacego przedsi¢biorstwa
do rozwoju niz konkurencja'. Te kwestie sg cz¢sto pomi-
jane przy podejmowaniu decyzji dotyczacych realizowania

danego program/instrumentu wsparcia.

Mniej wsparcia, ale lepsze ukierunkowanie

Kolejng istotng kwestig jest to, na co jest ukierunko-
wane wsparcie i do kogo jest adresowane. W najnowszym
programie Komisji Europejskiej na rzecz rozwoju matych

i érednich przedsiebiorstw (MSP)? wskazuje sie na potrzebe

1 Wyniki badania dotyczace kierunkéw inwestowania polskich matych i érednich
przedsiebiorstw w nowe technologie wyraznie wskazuja, ze przedsigbiorstwa
dziakajace na bardziej konkurencyjnych rynkach, poddane silniejszej presji
ze strony konkurentéw, czgéciej inwestuja w technologie i wdrazaja innowacje.
Patrz: ,Kierunki inwestowania w nowoczesne technologie w przedsigbiorstwach

MSP”, PARP, Warszawa 2007.
2 The Small Business Act for Europe.
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ograniczenia skali wsparcia i lepszego jego ukierunkowa-
nia. Réwniez badania realizowane w ostatnim czasie przez
Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa dotyczace kon-
kurencyjnosci i innowacyjno$ci matych i §rednich przed-
siebiorstw w Polsce® wskazuja, ze MSP sq bardzo zrézni-
cowane zaréwno pod wzgledem potencjatu konkurencyj-
nego i innowacyjnego, jak i potrzeb w zakresie wsparcia
publicznego, ktdre bytyby w stanie efektywnie zaabsorbo-
waé. Wskazuje to na potrzebg lepszego dostosowania
pomocy publicznej do uwarunkowan odpowiedniej grupy
docelowej. Pomoc publiczna skierowana do przedsigbiorstw
musi uwzgledniad w szczegdlnosci etap rozwoju, na ktérym
si¢ znajduje dane przedsi¢biorstwo. Firmy bedace na réznym
poziomie rozwoju maja inne potrzeby w zakresie wprowa-
dzania innowagji. Na przyklad dziatania majace na celu

stymulowanie inwesty-
Istnieje potrzeba lepszego dostosowania

pomocy publicznej do uwarunkowari
odpowiedniej grupy docelowej —

w szczegdlnosci do etapu rozwoju,
na ktdrym sie znajduje dane
przedsiebiorstwo.

cji w prace badawczo-
rozwojowe lub wspét-
pracg z sektorem nauki
skierowane do przed-
sigbiorstw niemajacych
odpowiedniego potencjatu (ludzkiego, finansowego, wiedzy)
beda sifa rzeczy nieefektywne. Nie oznacza to oczywiscie,
ze pewne dziatania nie powinny by¢ ukierunkowane réw-
niez na t¢ grupe firm, ale trzeba mie¢ §wiadomos¢, ze
przedsigbiorstwa te beda raczej w sposéb posredni korzy-
sta¢ z sektora nauki — poprzez doradztwo, wiedzg w zakre-
sie zmian technologicznych — zamiast bezposrednio inwe-
stowa¢ w zakup technologii czy prac badawczych z sektora

nauki.

Jaki model wdrazania polityki

Kolejng istotna kwestia w zakresie realizacji wspar-
cia publicznego jest forma wdrazania pomocy publicz-
nej. Mozna wskaza¢ przynamniej trzy modele wdrazania
wsparcia publicznego w zaleznosci od skali decentralizacji
tego procesu.

W pierwszym modelu administracja publiczna jest
odpowiedzialna zaréwno za definiowanie polityki i koor-
dynacje wdrazania, jak i rzeczywista realizacje wsparcia.
Przyktadem moga by¢ chociazby dzialania samorzadu

w zakresie promocji, wspierania misji handlowych itp.

3 Badanie barier i stymulatoréw dotyczacych mechanizméw tworzenia
i ksztattowania innowacji ze $rodowiska naukowego do sektora przedsigbiorstw,
raport roboczy, IBnGR, Gdarisk, 2008. Analiza czynnikéw konkurencyjnosci
sektora MSP, raport roboczy, IBnGR, Gdarisk, 2008.



Tabela 1. Modele wdrazania polityki publicznej
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Model |

Model Il Model lll

Okreslanie kierunkéw

polityki Wiadza publiczna

Wtadza publiczna

Wtadza publiczna

Koordynacja wdrazania Administracja publiczna

Administracja publiczna

Podmiot zewnetrzny
posiadajacy kompetencje
w danej dziedzinie

Administracja publiczna/

Realizacja ustug ARR

Podmioty komercyjne/
non profit

Podmioty komercyjne/
non profit

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Trochg zmodyfikowanym wariantem tego modelu jest
przekazanie wdrazania programéw wsparcia podmiotom
zewnetrznym, ale kedrego wiascicielem/nadzorca jest organ
administracji publicznej (np. réznego rodzaju agencje roz-
woju regionalnego). W rzeczywistosci ta opcja niewiele
rozni si¢ od bezposredniego zaangazowania samorzadu,
gdyz w obu wypadkach laczona jest kwestia definiowania
polityki (okreslania kierunkéw i ksztattu instrumentéw
wsparcia) z jej realizacjg — wszystkie etapy znajdujg si¢ de
facto w r¢kach publicznych.

Drugim modelem wdrazania polityki jest oddzielenie
funkeji definiowania i koordynacji polityki od bezposred-
niego $wiadczenia wsparcia (np. ustug doradczych). Sektor
publiczny tworzy odpowiednie bodzce (np. poprzez finan-
sowanie doradztwa technologicznego dla firm) dla istnie-
jacych podmiotéw do wygenerowania podazy okreslonego
rodzaju ustug. Administracja publiczna definiuje, co ma
by¢ przedmiotem wsparcia (np. ustugi doradztwa transferu
technologii), zapewnia $rodki finansowe i zleca wykonanie
odpowiednich ustug podmiotom zewngtrznym (komercyj-
nym badz non profit). Rola sektora publicznego ogranicza si¢
wiec tutaj do zaprogramowania wsparcia publicznego oraz
kontroli efektéw jego realizacji, natomiast sama realizacja
ustug pozostawiona jest podmiotom zewnetrznym.

Trzecim modelem wdrazania polityki jest przekazanie
koordynadji czesci polityki podmiotowi zewngtrznemu, posia-
dajacemu istotne kompetencje w danym obszarze. Zaktada
si¢, ze podmiot ten z racji dotychczasowych dziatan posiada
lepsza wiedzg zardwno w zakresie potrzeb beneficjentéw,
jak i wdrazania tego rodzaju instrumentéw. Przekazanie
realizacji polityki nastgpuje zazwyczaj w formie umowy
pomiedzy organem administracji publicznej i podmiotem
koordynujacym wdrazanie polityki. W tym wypadku klu-
czowa jest systematyczna ewaluacja realizowanego wsparcia,

ktéra z jednej strony pozwala na rozliczanie przez wladze

publiczna podmiotu wdrazajacego polityke z osiaganych
efektow, a z drugiej umozliwia tej wladzy podjecie decy-
zji 0 ewentualnej modyfikacji lub zaprzestaniu realizacji
danego rodzaju wsparcia. Przyktadem takiego rozwigzania
moze by¢ powierzenie wdrazania dzialania 2.6 ZPORR
w Wielkopolsce Fundacji Uniwersytetu Adama Mickiewicza
w Poznaniu, zarzadzajacej réwniez Poznariskim Parkiem

Naukowo-Technologicznym.

Jaki model dla Pomorza - pie¢ warunkéw
minimum

Nie przesadzajac ostatecznie, jaki powinien by¢ ksztatt
regionalnej polityki innowacyjnej, kluczowe dla jej efek-
tywnosci wydaja si¢ nastepujace zagadnienia:

Po pierwsze, nalezy oddzieli¢ kwestie definiowania
i oceny efektdw tej polityki od wdrazania poszczegdlnych
jej instrumentow. Przy stabych efektach wdrazania facze-
nie tych elementéw zawsze bedzie rodzito pokuse bardziej
elastycznego oceniania, a ponadto moze utrudnia¢ podjecie
decyzji o zaprzestaniu realizacji danego instrumentu, gdy
okaze sie on nieefektywny.

Po drugie, nalezy przywiazywaé zdecydowanie wick-
sza wagg do dobrego zdefiniowania instrumentéw polityki.
Przed wdrozeniem/finansowaniem danego instrumentu
trzeba jasno i precyzyjnie wskazaé, na jaki problem chcemy
oddziatywa¢, co chcemy osiagna¢, do jakiej grupy docelowej
kierowa¢ wsparcie. Poszczegdlne instrumenty musza by¢
ukierunkowane na wypetnienie konkretnej potrzeby jasno
zdefiniowanej grupy docelowej, a nie na ogdlne problemy
i nie do wszystkich przedsi¢biorstw, w tym takich, ktore
takiego wsparcia nie potrzebuja, ale z niego korzystaja,
poniewaz jest dostepne.

Po trzecie, kluczowa jest systematyczna ocena i ewa-
luacja stosowanych instrumentéw i w razie koniecznosci

zaprzestanie finansowania tych, keére nie przynosza efektdw.



Czy1iw JAKIM ZAKRESIE POTRZEBUJEMY REGIONALNE] POLITYKI INNOWACY]JNE]?

Nieuchronno$¢ takiej oceny nie tylko bedzie zwigkszaé
presj¢ na wzrost efektywnosci wérdd realizatoréw, ale tez
umozliwi ograniczenie strat w przypadku nieefektywnosci
danego rodzaju wsparcia.

Po czwarte, efektywnos¢ wdrazania poszczeg6lnych
dziatari powinna by¢ rozliczana poprzez efekty — osiaga-
nie zakladanych celdw, a nie rozliczanie kwalifikowalnosci
kosztéw, co powoduje bardzo duze koszty transakeyjne.
Pozwoli to podmiotom realizujacym wsparcie skoncentro-
wanie si¢ na jego jakosci i efektywnosci, a nie na kwestiach

administracyjnych.
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Po piate, trzeba pamictaé, ze rola regionalnej polityki
innowacyjnej powinna by¢ uzupetniajaca, w miar¢ moz-
liwosci ma ona stymulowa¢ (poprzez wsparcie organiza-
cyjne, lepsza promogje, dystrybucje informagji czy mobili-
zacj¢ partneréw) wykorzystanie instrumentéw dostepnych
na szczeblu centralnym, np. z Fundacji na Rzecz Nauki
Polskiej, Polskiej Agencji Rozwoju Przedsi¢biorczosci czy
centralnych programéw operacyjnych. W zadnym razie
polityka ta nie powinna dublowa¢ czy zastgpowaé wspar-

cia dostgpnego na szczeblu centralnym.



Mieczystaw Struk
Wicemarszatek wojewddztwa

pomorskiego

Wiodzimierz
Szordykowski

Dyrektor Departamentu
Rozwoju Gospodarczego Urzgdu
Marszatkowskiego Wojewddztwa

Pomorskiego
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POPRZEZ SRODKI PUBLICZNE
ZACHECAMY DO BUDOWANIA CZEGOS,
CO POPCHNIE NASZA GOSPODARKE
NA NOWE TORY

Rozmowe prowadzi Leszek Szmidtke, dziennikarz PPG i Radia Gdarisk.

Leszek Szmidtke: Samorzad szczebla wojewédzkiego ma by¢ kreatorem, pomy-
stodawca, twérca kierunkéw rozwoju regionalnego, czy tez kasjerem rozdziela-

jacym pieniadze z budzetu pafistwa oraz Unii Europejskiej?

Mieczystaw Struk: Kazdy z tych elementéw jest obecny w naszej dziatalnosci. Ist-
nieja dziedziny, w ktérych mamy ograniczone mozliwosci. Niewiele mozemy zrobi¢
na przyklad na rynku paliw lub rynku energetycznym. Na pewno samorzad powinien
by¢ stymulatorem dziatari sprzyjajacych rozwojowi regionalnemu. Mam na mysli
zaréwno kreowanie kierunkéw strategicznych, planowanie przestrzenne, inwestycje
publiczne, jak i tworzenie oraz realizacj¢ planéw operacyjnych, na przyklad rozwdj
obszaréw wiejskich czy system wsparcia innowacji. Mamy tez wptyw na ksztattowa-
nie szeroko rozumianej atmosfery zwiazanej z przedsi¢biorczoscia. Mozemy poprzez

srodki europejskie, z funduszy strukturalnych oraz Programu Operacyjnego Kapitat
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Ludzki wspiera¢ chcacych inwestowaé w innowacyjno$é
oraz podnosi¢ kwalifikacje zardwno kadry menedzerskiej,

jak i pracownikdw.

L.S.: Cele, czyli poziom strategiczny, sa znane. Narze-
dzia, jakimi dysponuje samorzad wojewédztwa, w zasa-
dzie tez. Wladze regionalne musza wi¢c zdecydowaé
si¢ na wybor drogi, ktéra bedzie najbardziej skuteczna
przy rozwijaniu pomorskiej gospodarki, przedsiebior-

czosci.

M.S.: Skupiamy si¢ przede wszystkim na tworzeniu korzyst-
nych warunkéw dla matych i §rednich przedsi¢biorstw
i dla rozpoczynajacych dziatalnos¢ gospodarcza. Robimy
to poprzez tworzenie sieci instytucji otoczenia biznesu.
W kazdym powiecie powinien powsta¢ zespd! ludzi, ktérzy
doradza, jak przebrna¢ meandry administracyjne, beda
udziela¢ porad prawnych, podatkowych, ekonomicznych.
Mikro-, male i $rednie firmy potrzebuj tez kapitatu na star-
cie i powinny im pomaga¢ instytucje, ktére samorzad
wojewddztwa utworzyt kilka lat temu: Pomorski Fundusz
Poreczen Kredytowych oraz Pomorski Fundusz Pozycz-

kowy. Samorzad woje-  Skupiamy sie przede wszystkim

natworzeniu korzystnych warunkow
dla matych i Srednich przedsigbiorstw
i dla rozpoczynajqcych dziatalnos¢
gospodarczq.

wodztwa musi tez dba¢
o promocj gospodarcza
regionu, pokazanie
naszych waloréw zagranicznemu kapitatowi. Temu stuzy
Centrum Obstugi Inwestoréw, utworzone kilka lat temu
przy Agencji Rozwoju Pomorza. Ostatnie lata pokazaly,
ze samorzad wojewodzki musi réwniez koordynowa¢
budowe zwiazkéw miedzy srodowiskami naukowymi,
administracja oraz przedsicbiorcami. Przykfadem jest
Pomorskie Centrum Innowagji, Baltyckie Centrum Bio-
technologii i Diagnostyki Innowacyjnej oraz Krajowe

Centrum Informatyki Kwantowej.

L.S.: Opracowywanie modeli, tworzenie rozwigzan
pomagajacych pomorskiej gospodarce to whasnie zadanie
samorzadu regionalnego. Wymaga to zaangazowania
réznych §rodowisk, ktére podziela si¢ swoja wiedza,
doswiadczeniem. Jak wygladaly rozmowy z przed-
stawicielami $rodowisk przedsiebiorcéw przy opraco-
wywaniu Regionalnego Programu Operacyjnego? Jak
wyglada to dzisiaj, kiedy powstaja nowe rozwigzania

l 4 /;
na przyszlos¢?

M.S.: W naszym wojewdédztwie jest okoto 200 instytucji

okolobiznesowych. Trudno rozmawia¢ ze wszystkimi.
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Natomiast s organizacje, przedstawicielstwa przedsi¢bior-
cow, z ktérymi utrzymujemy staty kontake. Wéréd nich
warto wymieni¢ BCC, niektére lokalne izby przemysto-
wo-handlowe, zwiazki pracodawcéw czy powolang nie-
dawno Pomorska Rade Przedsiebiorczoéci. Whasnie ta rada
opiniowata RPO, Program Operacyjny Kapital Ludzki.
Opiniuje tez konkretne dziatania, jak cho¢by powotanie

Pomorskiego Centrum Innowacji.

L.S.: Co znaczy opiniuja? Jaki wplyw maja organizacje
reprezentujace przedsigbiorc6w na podejmowane przez

samorzad regionalny decyzje?

M.S.: Bardzo duzy. Marszalek oraz caly zarzad musza si¢
liczy¢ z takimi opiniami. Projekt Pomorskiego Centrum
Innowadji byt kilkakrotnie modyfikowany ze wzgledu
na krytyczne uwagi. Od lat bardzo brakowato nam wspélnej
reprezentacji Srodowisk gospodarczych. Kontakty miedzy-
narodowe owocowaly wizytami przedstawicieli zagranicz-
nych organizacji przedsigbiorcéw. Szukali partneréw, cheieli
wsp6lpracowal, a u nas nie byto odpowiednika. Dlatego
marszalek wyszed! z inicjatywa powolania takiej repre-
zentacji przedsigbiorcéw i Regionalna Izba Gospodarcza
Pomorza jest tego efektem. Zalezy nam, by z Izba, Rada
Przedsigbiorczosci, takze z Izba Rzemieslniczag Malych
i Srednich Przedsiebiorstw oraz innymi organizacjami jak

najlepiej wspétpracowad.

L.S.: Przed dtugie lata pracowal pan w Pomorskiej Izbie
Rzemieslniczej Matych i Srednich Przedsigbiorstw. Czy
czuli$cie si¢ podmiotem, partnerem, ktérego opinia

sie liczy?

Whodzimierz Szordykowski: Tak. Oczywiscie w tych
zagadnieniach, na ktére wladza tego szczebla miata wplyw.
Niestety wickszos¢ decyzji ksztaltujacych nasza gospodarke
zapada w Warszawie i na najwazniejsze dla nas sprawy nie

mielismy wplywu.

L.S.: Dopytuje o podmiotowos$¢ tych konsultacji dla-
tego, ze przy tworzeniu Regionalnego Programu Ope-
racyjnego powolywano w kazdym z powiatéw zespoty
robocze. Niestety dominowali w nich lokalni politycy
oraz urzednicy. Malo bylo przedstawicieli organizacji
pozarzadowych, przedsiebiorcéw. Czy dzi$ konsulta-
cje spoleczne, pytanie o opinie réznych srodowisk lub

organizacji nie beda mialy podobnego charakteru?



M.S.: Rzeczywiscie w Powiatowych Zespotach Roboczych
dominowali samorzadowcy i niewielu byto tam przedsie-
biorcéw. Samorzadowcy skupiali si¢ gtéwnie na rozwiazy-
waniu wlasnych probleméw, najczesciej komunalnych, czyli
dotyczacych drog, kanalizagji itp. Miedzy innymi dlatego
organizowalismy dodatkowe spotkania z przedstawicielami
$rodowisk biznesowych, organizacjami pozarzadowymi,
takze z duchowiefistwem — parafie réwniez mogg ubiega¢
si¢ o $rodki z Unii Europejskiej na renowacje kosciotéw
i kaplic. W przypadku przedsi¢biorcéw marszalek Koztowski
oraz dyrektorzy i pracownicy odpowiednich departamen-
téw naszego urzedu jezdzili i nadal jezdza do powiatéw
na spotkania. Bylismy w Tczewie, Starogardzie, Wejhero-
wie, Kwidzynie, Chojnicach, Cztuchowie i razem z tam-
tejszymi samorzadowcami probujemy znalezé wspélny
jezyk, chcemy poznaé oczekiwania i problemy tamtejszych
przedsigbiorcéw. Prezentujemy przyktady dobrego wyko-
rzystania pieniedzy unijnych w okresie 2004-2006. Uprze-
dzam pytanie: czy nie za p6zno na konsultacje? Ot6z nie,
bo chociaz RPO juz istnieje, trzeba wypelni¢ go trescia.
Przedsigbiorcy maja rzeczywisty wplyw na powstawanie
instytugji okolobiznesowych, jak na przyktad wspomnia-
nego juz Pomorskiego Centrum Innowacji. Oczekujemy
tez, by wskazywali bariery w wykorzystywaniu $rodkéw

europejskich.

L.S.: A srodowiska biznesowe, konkretni przedsi¢biorcy,

przychodza z propozycjami takich zmian?

W.S.: Najczesciej przychodza z propozycjami rozwiazan
prawnych o charakterze systemowym. Najwigksze orga-
nizacje przedsigbiorcéw robia ekspertyzy i sugeruja rza-
dowi zmiany w prawie. Na szczeblu regionalnym najcze-
Sciej zabieraja glos w konkretnych sprawach, domagajq si¢
na przyklad budowy mostu przez Wiste pod Kwidzynem.
Poprawi on warunki funkcjonowania tamtejszych firm,

zaréwno takich jak Jabil, jak i matych kilkuosobowych.

M.S.: Podobnie przedsi¢biorcy Pruszcza Gdanskiego doma-
gaja si¢ budowy nowego wiaduktu przez przecinajace

miasto tory kolejowe.

L.S.: Jednak samorzad wojewddzki ma tez realny wplyw
na tworzenie mechanizméw, systeméw wspierajacych
przedsiebiorczos$é. Wezesniej méwilismy o réznych fun-

duszach wsparcia, innym za$ przykladem sa klastry.
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W.S.: Staboscia naszej gospodarki jest nieche¢ do wspdt-
pracy. Widzimy to nie tylko wsréd przedsiebiorcéw, ale
tez wsrdd naukowcdw. Naszym celem jest zachecenie firm
do wspétpracy z uczelniami, instytutami naukowymi,

takze administracja
Naszym celem jest zachecenie firm
do wspétpracy z uczelniami, instytutami
naukowymi, takze administracjq
samorzqdowq.

samorzadowa. Wszyst-
kich, ktdrzy sa zainte-
resowani rozwojem
gospodarki. Razem z Instytutem Badari nad Gospodarka
Rynkowg uczestniczymy w projekcie, ktérego celem jest
whasnie budowanie klastréw. Juz mamy rezultaty w postaci
wielu inicjatyw klastrowych. Powstat tez klaster zwiazany
z Baltyckim Centrum Biotechnologii i Diagnostyki Inno-
wacyjnej. Mam nadzieje, ze tego typu inicjatywy zacheca
do budowania partnerstwa, do rozwijania gospodarki

W naszym regionie.

M.S.: Jednak nie mozna oczekiwaé, zeby to samorzad

regionalny tworzyt klastry.

L.S.: Ale samorzad moze wspéttworzy¢ mechanizmy

inicjujace i wspierajace tego typu pomysly.

M.S.: Nasza polityka klastrowa polega wlasnie na pomocy
w poczatkowym etapie, kiedy trzeba okresli¢ pola wspot-
pracy miedzy przedsiebiorstwami, i to czgsto konkuruja-
cymi ze sobg. Mozemy wylozy¢ pieniadze na przygotowanie
strategii, planéw operacyjnych, nawet poméc przy zdoby-
waniu §rodkéw na budowanie tych powiazan. Wspélnie
z Instytutem Badani nad Gospodarka Rynkows przygo-
towalismy caly polityke klastrowa. Czyli poprzez $rodki
publiczne zach¢camy do budowania czegos, co popchnie

naszg gospodarke na nowe tory.

L.S.: Czy samorzad regionalny tworzy rynek, gdzie
rézne instytucje konkurujac, beda budowaé rézne formy
wsparcia biznesu, tworzy¢ koncepcje, podsuwaé nowe
rozwigzania? Czy tez bedzie zlecal wykonanie takich

zadan swoim urzednikom i spétkom?

M.S.: Nie chcemy tworzy¢ kolejnych instytucji samorzado-
wych. Chcemy zbudowad taki system, ktéry bedzie part-
nerstwem organizacji okolobiznesowych. Wykorzystujac
do$wiadczenia Agencji Rozwoju Pomorza, tworzymy pro-
jekt o nazwie ,,Broker pomorski”. Bedzie to caly system
konsultacyjno-doradczy ze swoimi placéwkami w kazdym
mie$cie powiatowym. Przy nich powinny powstawa¢

oddzialy Pomorskiego Funduszu Pozyczkowego i Pomor-



skiego Funduszu Porgczen Kredytowych. Dzigki temu
projektowi chetny do zostania przedsigbiorcg otrzyma
pomoc, np. przy tworzeniu biznesplanu. Liczymy na to, ze
w powiatach — za przyktadem Gdyni — beda organizowane

konkursy na najlepsze lokalne biznesplany.

L.S.: Ale nadal nie wiem, czy to wspieranie firm bedzie
si¢ odbywa¢ poprzez instytucje samorzadowe, jak
na przyklad Agencja Rozwoju Pomorza, czy tez oglo-
sicie konkurs dla réznych instytucji, organizacji, takie

firm komercyjnych?

M.S.: Rynek jest zdecydowanie lepszym rozwiazaniem, ale
zacheca¢ bedziemy do tworzenia partnerstw przez izby rze-
mieslnicze, gospodarcze, a takze samorzady. Mamy nadzieje,
ze sami przedsigbiorcy zaangazuja si¢ w tworzenie takich
instytucji. Beda one mialy charakeer ustugowy i, predzej
czy pézniej, zaczng ze sobg konkurowad w tworzeniu biz-

nesplanéw czy projektéw unijnych.
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L.S.: A co powinno zostaé w rekach samorzadu regio-

nalnego?

W.S.: W administracji istnieja okreslone procedury. Zlece-
nie pewnych zadan na zewnatrz przyspiesza wiele dzialar.
Spélki z udzialem samorzadu takze pomagaja w szybszym
zalatwieniu wielu spraw. Niestety obowiazujace prawo
w odniesieniu do partnerstwa publicznoprawnego nie

spelnia oczekiwan.

M.S.: Samorzad regionalny moze oddziatywaé poprzez
instrumenty finansowe. Priorytetem s dzialania innowa-
cyjne i dlatego beda one wspierane w szczegélny sposdb.
Bedziemy oglaszali konkursy, gdyz dzigki temu otrzymamy
lepsze propozycje i dajemy szans¢ nowym podmiotom.
Priorytetem sq dziatania innowacyjne Dysponujemy nowymi

i dlatego bedq one wspierane w szczegdlny
sposab.

instrumentami finan-
sowania, umozliwiaja-
cymi wspieranie roznych dzialari prorozwojowych. I mam

nadzieje, ze tej szansy nie zmarnujemy.



Andrzej Sutkowski

Wiceprezes Zarzqdu
Stowarzyszenia ,Wolna
Przedsighiorczos¢” w Gdatisku,
dyrektor Centrum Wipierania
Biznesu w Leborku
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SYSTEM Z MARGINESU CZY MARGINES
SYSTEMU? KONDYCJA INSTYTUC(]I
OTOCZENIA BIZNESU NA POMORZU

ytul jest, by¢ moze, tyzka dziegciu w beczce miodu, a dotyczy kwestii
mniejszej dostgpnosci ustug wspierajacych przedsi¢biorczo$¢ oraz ich
marginalizacji poza obszarem metropolii tréjmiejskiej. Czy tak musi by¢?
Oczywiscie, ze tak. To w Tréjmiescie znajduje si¢ serce finanséw Pomorza, zawsze
w zasiegu czujnego wzroku urzedu marszatka, urzgdu wojewody i Regionalnej
Koncentracja instytugi otoczenia biznesu Instytucji Finansujacej (RIF). Ponadro, tu zloka-
w metropolii trdjmiejskiej jest ziawiskiem  lizowane sg praktycznie wszystkie uczelnie i pla-
naturalnym. coéwki badawczo-rozwojowe (B+R). To tu, przy
duzej liczbie klientéw, powstaja jak grzyby po deszczu jednostki otoczenia biznesu.
Tutaj urzeduje i pracuje ,.kwiat intelektualny” regionu. Tytul artykutu jest wigc nie
od rzeczy.
W Pomorskiem dominuja mikro- i malte przedsi¢biorstwa. Oznacza to, ze
w przewazajacej liczbie jedynym kreatorem rzeczywistosci gospodarczej jest whasci-
ciel-menedzer. Oznacza to réwniez, ze struktura zatrudnienia firmy jest niewielka

i nieskomplikowana. Przecigtny whasciciel-menedzer, co wynika z analizy do§wiadczen
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i wnioskéw wiasnych autora, charakteryzuje si¢ ponadto
relatywnie:
* niewystarczajacymi kwalifikacjami;
* niska $wiadomoscia i wiedza o dziatalnosci rynko-
wej;
* niskq jakoscia swoich dzialari rynkowych.

Wihasciciele-menedzerowie, niejednokrotnie petniac
w swojej firmie wszystkie funkcje naraz, a cheac sprostaé
warunkom konkurencyjnosci, powinni — a whasciwie musza
— korzysta¢ z szeroko rozumianego wsparcia instytucji
otoczenia biznesu (IOB) i dostgpnych im narzedzi; inaczej
nie przetrwaja lub osiagna etap stagnacji. Dodatkows
determinantg koniecznosci korzystania z ustug IOB
s3 ogromne i szybkie zmiany zachodzace obecnie w gospo-
darce regionu. Powyzej  (istugi 108 majq szczegdine znaczenie dia
przytoczone, a tylko mikro-imafych przedsiebiorstw.
wybrane argumenty tacznie stwarzaja pilng koniecznosé
zaangazowania calego wachlarza réznych instrumentéw,
ktére stang si¢ katalizatorem zmian i rozwoju w zakresie
konkurencyjnosci i innowacyjnosci oraz badan (osobna
kwestia jest stwierdzenie, na ile owi wlasciciele-menedze-
rowie posiadaja $wiadomos¢ potrzeby skorzystania z ustug
IOB, a na ile trzeba jg dopiero wykreowa¢ lub zostanie ona
wymuszona przez rynek).

Otwarte pozostaje pytanie, czy instytucje te s3 w wystar-
czajacym stopniu przygotowane do podjecia dziatan
na ogromna skale w ramach szybko zmieniajacych si¢
wymagan rynku. Brak zunifikowanego, wysokiej jakosci
systemu ustug oraz ich nicodpowiednie skomunikowanie
powoduje, iZ nie s3 one (zy pomorskie 10B sq przygotowane

do wspierania przedsiebiorcéw na duzq
skale?

dobrze widoczne ani
rozpoznawalne przez
potencjalnych beneficjentéw tych ustug, czyli sektor MSP.
Dzialania zmierzajace do poprawy tego stanu podjeto
w wojewddztwie pomorskim; zalozenia projektowanego
systemu wydaja si¢ by¢ wzorcowe, a na pewno pilotazowe
w tym wymiarze w skali kraju. Zostaly one opisane w ostat-
nim podrozdziale niniejszego opracowania.

W kolejnej czgéci artykutu oméwiony zostat system
wsparcia oferowany przez instytucje otoczenia biznesu
w wojewddztwie pomorskim; nalezy jednak zaznaczy¢, ze
duza cz¢$¢ opisywanej rzeczywistosci ma charakter niezwy-
kle dynamiczny, a szczuplos¢ i czasochonnos¢ opracowania
nie pozwala na pefna i jednoznaczna, ,tu i teraz”, definicje

catosci uwarunkowan.
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Charakterystyka wybranych elementow
otoczenia biznesu na Pomorzu

Wspélczesne nazewnictwo: instytucje otoczenia biz-
nesu, Srodowisko otoczenia przedsigbiorczosci, wspieranie
przedsiebiorczosci czy sieci wspierania sektora MSP, zasta-
pito bardzo popularne w pierwszych latach transformacji
ustrojowo-gospodarczej okreslenie , trzeci sektor”. Dzisiaj
jest ono stosowane czesciej dla organizacji non profit dzia-
tajacych w sferze spofecznej. Dotyczy kwestii wrazliwych
spotecznie, w ktérych gtéwnym atrybutem nie jest kal-
kulacja ekonomiczna, zysk, rentownos¢ czy rozwdj stricte
materialny, lecz wsparcie bezradnych, potrzebujacych i nie-
przystosowanych os6b i srodowisk.

Najwigkszy udzial procentowy firm otoczenia przed-
sicbiorczoéci stanowig instytucje miode, majace od 4-5
(powstawaly w okresie przystapienia Polski do strukeur
UE) do okoto 20 lat (instytucje powstate w okresie trans-
formagji). Sg to przede wszystkim takie organizacje, jak:
centra wspierania przedsigbiorczosci, agencje regionalne,
inkubatory przedsi¢biorczosci, jednostki szkoleniowo-do-
radcze i informacyjne, fundusze pozyczkowe i porgczeniowe
oraz jednostki bedace gléwnym produktem Funduszu
Wysoko wykwalifikowane 108 Wspdlpracy, Polskicj

katalizatorem wspétpracy miedzy MSP
ajednostkami badawczo-rozwojowymi.

Agencji Rozwoju Przed-
sigbiorczosci i Krajo-
wego Systemu Ustug. Na drugim biegunie sg nieliczne, ale
wplywowe instytugcje kilkudziesi¢cioletnie, o ogromnych
tradycjach, cieszace si¢ duzym zaufaniem, m.in. ze sfery
B+R (uczelnie, instytuty naukowo-badawcze itp.). Stano-
wig one niewielki procent, ale graja duza rolg we wspiera-
niu przedsigbiorczo$ci. Najwazniejszym zadaniem dla
wysoko wykwalifikowanych IOB jest posrednictwo w komu-
nikacji biznesowej i informacyjnej na styku dwu grup: B+R
oraz MSP. Wspdtpraca tych dwu $wiatéw, dwu ,gwar”
komunikacyjnych, w dobie innowacyjnosci i konkuren-
cyjnosci jest wrecz nieunikniona, jednak niejednokrotnie
pozostaje w sferze marzen. Prowadzi to do niewykorzysta-
nia szans rozwojowych regionu.

Przeci¢tna jednostka otoczenia biznesu posiada od 5
do 10 oséb personelu. Jednakze jednostki tego typu przy
realizacji czeéci ustug korzystaja ze specjalistéw zewnetrz-

» . nych na zasadzie uméw
Wszechstronnos¢ pracownikdw,
partnerstwa i konsorcja projektowe

to chleb powszedni I0B.

o dzielo lub zlecenia.
Przykladem sg szkolenia

czy projekty realizowane ze srodkéw strukturalnych.



Tworzenie partnerstw, konsorcjéw projektowych stato si¢
nie tylko potrzebg czaséw, ale i konieczno$cia optymali-
zacji procesow i kosztéw. Dlatego statystyczne zatrudnie-
nie w jednostce otoczenia biznesu jest nieco mylace w sto-
sunku do podejmowanych i realizowanych przez nig dzia-
tan. Ogromnie wazny wskaznik wynika z analizy ,jakosci”
0s6b zatrudnionych w tychze jednostkach. Pracownicy
merytoryczni, doradcy, trenerzy stanowia w niektérych
z nich do 100% obsady. Nastepuje u nich wymienno$¢
funkdji oraz swego rodzaju wszechstronnos¢. Dziatajg réw-
niez na zasadzie sieci i kooperacji (np.: Stowarzyszenie
,Wolna Przedsigbiorczo$¢” w Gdansku, prowadzace sie¢
jednostek wspierajacych powstawanie i rozwéj MSP w woje-
wédztwie pomorskim).

Przedmiotem osobnej analizy powinny by¢ sposoby
i zrédta finansowania dziatalnosci wszystkich wspomnia-
nych wezesniej jednostek otoczenia przedsigbiorczosci.
Czesto gtéwnym 7zrédlem finansowania tychze sa $rodki
pozyskiwane w formie grantéw z programéw Unii Euro-
pejskiej. Coraz wigkszy udziat procentowy zrédet finan-
sowania stanowia $rodki pochodzace z réznych szczebli
samorzadu (najmniej w tej grupie ze szczebla powiatowego,
ktérego wickszos¢ budzetu — ok. 94 % — finansowana jest
dotacjami celowymi i w zwiazku z tym, generujac niskie
dochody whasne, nie moze on w istotny sposéb wspiera¢
jednostek otoczenia biz- , Montaze finansowe” na porzqdku
nesu). Doé¢ znaczna dziennym dziatalnosci I0B.
liczba IOB wykazuje whasne $rodki jako gléwne Zrédio
finansowania dziafalno$ci. Forma wsparcia przez samo-
rzady lokalne staly si¢ tez m.in.: ulgi w podatkach lokal-
nych, preferencyjne stawki za dzierzawe lokali pod dzia-
talno$¢ gospodarcza, udziat w formie nieruchomosci w stre-
fach ekonomicznych, parkach technologicznych itp. Czesto
s3 to réznego rodzaju dotacje, najistotniejsze dla jednostek
badawczo-rozwojowych i naukowych oraz centréw tech-
nologicznych i informacji. ,Montaze finansowe”, dzigki
kt6érym biezaca dziatalno$¢ IOB jest finansowana facznie
z kilku Zrédet, sa na porzadku dziennym.

Statystyczna lokalizacja typowej jednostki wspierajacej
MSP to $rodowisko miejskie, ktérego liczebnos¢ wynosi
powyzej 40 tys. mieszkafcéw. Z analizy danych GUS
i PARP oraz whasnych doswiadczert wynika, ze struktura
typowej jednostki wsparcia jest wynikiem zapotrzebowania

adresatw ustug, czyli MSP w danym érodowisku.
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Jak wskazuje przyklad Stowarzyszenia ,Wolna Przed-
sicbiorczo$¢” w Gdarisku, czgsto organizacja naturalnie
Pozametropolitalne 0B to czesto terenowe  przeksztalkca sig w siec,
oddziaty trdjmiejskich instytugji. gléwnie w celu znale-
zienia si¢ bezposrednio przy gléwnym odbiorcy ustug.

W ten sposéb ,w terenie” powstaja jej lokalne osrodki.

Szanse, zagrozenia i bariery systemu wsparcia

Wykonawstwo ustug o charakterze doradczym, szko-
leniowym i informacyjnym, gléwnie ze §rodkéw przedak-
cesyjnych PHARE, a takze strukturalnych (m.in. z dzia-
tan 2.3 oraz 3.4 — odpowiednio z Sektorowego Programu
Operacyjnego Wzrostu Konkurencyjnosci Przedsi¢biorstw
[SPOWKP/ i Zintegrowanego Programu Operacyjnego
Rozwoju Regionalnego /ZPORR/), daty autorowi dodat-
kowy asumpt i uzupetnity obraz stanu i potrzeb oraz szans
i zagrozen sektora MSP w Polsce, a w szczeg6lnosci w woje-
wédztwie pomorskim.

Sfer¢ t¢ nalezy omawiaé w dwu aspektach. Pierwszy
dotyka problematyki i ztozonosci samego systemu wspar-

‘ ' ' cia. Drugi dotyczy gléwnie barier
Bariery funkcjonowania I0B: ) L
i zagrozeni wynikajacych ze wspél-
pracy firm sektora MSP z instytucjami systemu wsparcia.
Gléwne bariery dzialalnosci systemu otoczenia biznesu
to:

* bardzo duza biurokracja; jest ona w tym przypadku
usprawiedliwiona, gdyz gros instytucji wsparcia jest

w znacznym stopniu dotowanych lub wspieranych

réznorakimi grantami i srodkami strukturalnymi.

Ten fakt powoduje koniecznos¢ wypehnienia $cistych

procedur, precyzyjnych rozliczen i skompli-

- biurokracja kowanych aplikacji, co w efekcie stworzylo
system bardzo pracochlonny i biurokratyczny. Pro-
blem ten dotyczy kazdego szczebla struktury —

od Brukseli, poprzez poziom rzadowy i regionalny,

po, co ciekawe, organy fiskalne, ktérych ,crudnosci
interpretacyjne” powoduja ogromne zamieszanie

i stres personelu wspomnianych jednostek;

* kwestie finansowe; brak stabilnych dochodéw jed-
nostek IOB, gléwnie ze wzgledu na funkcjonowanie

na zasadzie ,,od projektu do pro-

- brak stabilnych dochodgw jektu” czy niewystarczajace $rodki
finansowe na dziatalno$¢. Duze znaczenie ma réw-
niez sytuacja gospodarczo-spoteczno-polityczna

w regionie;
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trudnosci komunikacyjne z wojewédzkim i lokalnymi
samorzadami, ktére w znacznym stopniu nie orien-
tuja si¢ w problematyce pomocy publicznej w ogdle,
aw procedurach dotacji w szczegdlnosci. Widoczny
jest brak odpowiedniej wiedzy zaréwno w zakresie

funkcjonowania przedsigbiorstw i IOB, jak tez zagad-

nieri spoteczno- _ trydnosci komunikacyjne na linii 108 —
-gospodarczych. administracja samorzqdowa

Jest to tym bardziej dotkliwe, ze materia doradcza,
szkoleniowa itp. wymaga doskonalego przygotowania
merytorycznego, informacyjnego, ,narzedziowego”
do prowadzenia czgsto zréznicowanych i skompliko-
wanych ustug;
brak jasnych i ,fatwo przyswajalnych” procedur.
Potrzebne sq maksymalnie uproszczone formularze,
druki i aplikacje stwarzane przez
instytucje, ktére nalezy tylko —brakjasnych procedur
,zakredli¢” czy zapelni¢ danymi firmowymi;
bariery typu psychologiczno-mentalnosciowego;
przedsigbiorcy ,z marginesu” (spoza metropolii),
w obawie przed konkurencja i jej nieetycznymi zacho-
waniami, cz¢sto nie pozwalaja na wglad w ich Zré-
dlowa dokumentacje wewnetrzng
i szczegbty dziatalnosci. Utrud- bariery psychologiczne
nia to komunikacje wewnatrz $rodowiska MSP oraz
pomiedzy przedsi¢biorstwami a innymi podmiotami,
a takze spowalnia (badZ uniemozliwia) proces ucze-
nia si¢ od bardziej do$wiadczonych;
istotng kwestia wydaja si¢ réwniez aspekty tkwiace
wewnatrz samego scktora MSP, w tym np.: brak
przejrzystych regut funkcjonowania i rozwoju przed-
sigbiorstw, niski budzet i brak bezposredniego wspar-
cia finansowego (w szcze- )
gélnosci na wyposazenie). bariery wewnaqtrz sektora MSP
Sprawia to, Ze instytucje te nie s w stanie zapropo-
nowac¢ skutecznego wsparcia na przyklad dla poczat-
kujacych przedsigbiorcow. Czesto barierg trudna
do pokonania s réwniez $ciste ramy organizacyjne
i wymagania narzucone przez organizatoréw insty-
tucji wsparcia;
rézne formy prawne instytucji otoczenia biznesu.
1OB reprezentowane s3 przez stowarzyszenia, funda-
cje, spotki, jednostki ogélno-
. — chaos form prawnych
uczelniane. Taka mnogo$¢ form
oraz ich zréznicowanie powoduja po raz kolejny pro-

blem komunikacyjny. Maja takze wplyw na koszty
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funkcjonowania IOB, co odbija si¢ na dostgpnosci
i proporcjach otrzymywanych przez nie grantéw.
W skrécie rzecz ujmujac, czesto IOB zatrudniajace
doskonatych fachowcéw musza kalkulowa¢ duzo
wicksze budzety i nie sg przez to w stanie konkuro-
wa¢ z innymi podmiotami. Przedsi¢biorca natomiast
sigga po najskromniejsze ,wydania” ustug, ktdre nie-
jednokrotnie sg zawodne i nie spetniaja podstawowych
wymogéw skutecznosci, prorozwojowosci czy popra-
wienia rentownosci. Podobnie rzecz si¢ ma w przy-
padku formy rejestrowej firm. Konia z rzgdem temu,
kto potrafi precyzyjnie okresli¢ liczebno$¢ podmio-
téw gospodarczych na swoim terenie. Idea wszech-
stronnego rejestru w Krajowym Rejestrze Sadowym
jest ze wszech miar stuszna; poki najprostszy podmiot
rejestrujemy tylko w gminie, poty wiarygodnosci
wielu firm w umowach kupieckich nie bedziemy
w stanie zweryfikowaé;

* niedostateczna liczba odpowiednich instytucji wspar-
cia w bezpo$rednim otoczeniu sektora MSP — tuz
przy nim, w zasiegu reki. Wydaje si¢, ze w naszym
wojewddztwie panuje zasada: ,,im dalej w las, tym
mniej drzew”. ,Marginesowcy” sa zmuszeni niejed-
nokrotnie pokona¢ barier¢ dostepu, ktérej wymiar

— mata dostepnos¢ ustug wsparcia dla przektada si¢ na , zmar-

firm spoza Trdjmiasta nowanie” calego dnia

w réznego rodzaju instytucjach. Dotychczas insty-
tucje wsparcia funkcjonowaly gléwnie w §rodowiskach
akademickich lub duzych aglomeracjach miejskich,
co wiazalo si¢ wlasnie z trudnoscig przedsigbiorcéw
w dostepie do $wiadczonych przez nie ustug;
Zagrozenia dla calego systemu wsparcia MSP wiaza
si¢ z zagrozeniami dla samego sektora. Jednym z nich jest
fake, ze popularno$¢ idei przedsigbiorczosci moze sta sig
malo atrakcyjna w stosunku do roli pracobiorcy. Jest to sze-
roki problem, uwarunkowany nie tylko biezaca polityka
gospodarcza, ale i mentalnoscia spoleczeristwa, gleboko
utrwalonymi spofeczno-kulturowymi schematami roz-
poznawania i ,,cywilizowania” rzeczywistosci.
Jednoczesnie w dziedzinie ustug wspierania przed-
siebiorczosci thkwi duzy potencjat rozwoju. Zainteresowa-
) nie przedsigbiorczo$cig wzrasta.
Zagrozenia i szanse MSP i 10B. Przyczyn tego zjawiska mozna
upatrywaé w potrzebie poprawy statusu materialnego

menedzeréw oraz konkurencji, wymuszajacej usprawnianie



proceséw i wprowadzanie innowacji technologicznych.
To sprawia, ze przedsi¢biorcy czgsto zwracajg si¢ ze swoimi
problemami do jednostek wspierajacych. Przedsiebiorczoéé
w sektorze MSP, pomimo istniejacych barier, staje si¢ trwa-

tym elementem krajobrazu.

Projekty usprawnienia dziatania instytugji
otoczenia biznesu

Sie¢ Instytucji Otoczenia Biznesu na Pomorzu budo-
wana jest z mysla o przedsiebiorcach i dla przedsigbiorcéw.
Instytucje zrzeszone w ramach sieci powinny swiadczy¢
ustugi na wysokim, stale doskonalonym poziomie. Wéw-
czas przedsi¢biorcy beda mieli dostgp do kompleksowej
informagji dotyczacej ustug doradczych, szkoleniowych
i finansowych w regionie. Ustugi wsparcia dla przedsie-
biorcow beda koordynowane i wspélnie wypracowywane,
poniewaz celem gléwnym Sieci Instytucji Otoczenia Biznesu
ma by¢ stworzenie podstaw dla skoordynowanego systemu
wsparcia przedsigbiorczosci w regionie oraz wypracowanie
spdjnego systemu informacji o sektorze matych i §rednich
przedsigbiorstw i dla nich.

Pierwszym krokiem na drodze do zbudowania spéj-
nego systemu wsparcia przedsicbiorczosci bylo zainicjowa-
nie wspdtpracy pomiedzy instytucjami otoczenia biznesu
na zasadzie dialogu i wymiany doswiadczen. Obecnie trwaja
prace nad identyfikacja ustug (doradezych, finansowych,
szkoleniowych etc.) e Instytugji Otoczenia Biznesu —
instytucji otoczenia biz- narzedzie dla przedsiebiorcow.
nesu $wiadczonych na rzecz MSP oraz ich umieszczeniem
w regionalnej bazie ustug dla MSP. Projektowany portal
internetowy umozliwi IOB aktualizacjg swojej oferty on-line.
Regionalna baza ustug stworzona na tej podstawie bedzie
wsp6tpracowala z portalem Pomorskiego Obserwatorium
Gospodarczego oraz z portalem Urzgdu Marszatkowskiego
Wojewodztwa Pomorskiego ,Wrota Pomorza”.

Nalezy zauwazy¢ juz dzialajaca Regionalng Rade
Przedsigbiorczosci (RRP) i przyklasnaé zasadom jej funk-
cjonowania. RRP jako cialo doradcze Marszatka Wojew6dz-
twa Pomorskiego skupia przedstawicieli srodowisk gospo-
darczych w wojewddztwie: zwiazki pracodawcéw, agencje
rozwoju regionalnego

Regionalna Rada Przedsigbiorczosci
oraz samych przedsie-  promuje ducha przedsiebiorczosci

biorcéw. Do celéw RRP  71a Pomorzu.
nalezy m.in.: identyfikowanie i analizowanie potrzeb i moz-
liwosci sektora MSP oraz oferty IOB skierowanej do tego

sektora; systematyczna ocena rozwoju przedsiebiorstw/IOB
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(np. poprzez przygotowywanie rankingéw oraz wydawanie
rekomendacji), a takze promowanie i budowanie ,ducha
przedsiebiorczosci” na Pomorzu. Rada ma takze wydawaé
zalecenia odnosnie do projektéw zglaszanych do Priorytetu 1
Regionalnego Programu Operacyjnego 2007-2013 Woje-
wddztwa Pomorskiego (zgodnie z wizja rozwoju przedsie-
biorczosci w regionie, tj. stawianiem na silne, preznie roz-
wijajace si¢ i innowacyjne przedsigbiorstwa oraz motywo-
waniem mieszkaricéw Pomorza do zakladania dziatalnosci
gospodarczej).

W kolejnych etapach budowania systemu wspierania
przedsi¢biorczosci trzeba intensywnie promowac i spozyt-
kowac¢ oferty IOB oraz utworzy¢ lub wzmocnié istniejace
punkty bezposredniego kontaktu dla przedsigbiorcow, ktére
informowac beda o ustugach $wiadczonych przez cztonkéw
Kolejne zadania: punkty bezposredniego sieci IOB. Promocja

kontaktu z przedsiebiorcami i promocja
dziatari 10B.

ta odbywac si¢ bedzie
m.in. za po$rednictwem
Lokalnych Punktéw Konsultacyjnych oraz Lokalnych Okie-
nek Przedsigbiorczosci. Niezbedne wydaje si¢ ponadto skré-
cenie czasu wymiany informadji tak, by komunikacja migdzy
partnerami stata si¢ sprawniejsza. Obawe budzi jednak jakos¢
zasobéw w lokalnym $rodowisku. Moga one by¢ ,mocne
warsztatowo’, jednak stabe do§wiadczeniem.
Wymienione wyzej zmiany to zaledwie preludium
do wypracowania uproszczonego systemu wsparcia przed-
sigbiorcow, ktdry powinien charakteryzowaé si¢ zmniejsze-
niem liczby wymogéw formalnych i koniecznych kontaktéw
z kolejnymi urzedami, a takze generalnym uproszczeniem
i przy$pieszeniem dzialania, zaréwno w zakresie czasu uzy-
skiwania decyzji (a przez to szybkiego reagowania na potrzeby
przedsigbiorcéw), jak i szybkosci oraz ptynnosci przeptywu
pieni¢dzy. Konieczna

Pomorskie jest skazane na sukces.
Warunkowo, ale jest.

dla prawidtowego i efek-
tywnego dziatania systemu jest identyfikacja i analiza naj-
wickszych i najczesciej wystepujacych barier, z keérymi
stykajg si¢ przedsi¢biorcy, oraz proba ich natychmiastowej
eliminacji. Marzenie $cigtej glowy? Nie — konieczno$¢,
obowiazek, przymus. Pomorskie jest skazane na sukces.
Warunkowo, ale jest. Trzeba stworzy¢ mechanizm i wypra-
cowac trwale procedury wzajemnego wsparcia, napedzania
si¢ i rozwijania, ku chwale naszego regionu.

Jestem pewien, ze tak si¢ stanie, chociaz z réznych
wzgleddw, czasem od nas niezaleznych, jestesmy spéznieni

juz minimum péttora roku.
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O WSPOEODPOWIEDZIALNOSCI BIZNESU
ZA PROCESY MODERNIZACY]NE KRAJU

aangazowanie sektora prywatnego w moderowanie dyskusji publicznej
na temat wyzwan stojacych przed rozwojem spoteczno-gospodarczym (za-
réwno w wymiarze lokalnym, jak i krajowym) staje si¢ obecnie coraz bardziej
znaczace. Jest to wyraz szczegblnego rozumienia spotecznej odpowiedzialnosci biz-

nesu, bedacego inicjatorem zmian majacych na celu
Aktywny udziat przedstawicieli sektora
prywatnego w debatach krajowych
wykracza poza zwyklq prezentacje gospodarczego. Aktywny udzial przedstawicieli

whasnych interesow. sektora prywatnego w debatach krajowych wy-

podnoszenie jakosci zycia i poprawe otoczenia

kracza bowiem poza zwykla prezentacj¢ wlasnych intereséw i ewoluuje w kierunku
realizacji misji publicznej zwiazanej ze wspdtodpowiedzialnoscia za procesy moder-

nizacyjne.

Formy udziatu biznesu w debacie publicznej

Aktywno$¢ sektora prywatnego w projektach modernizacyjnych jest szczegélnie
widoczna w krajach o dlugiej tradycji uczestnictwa biznesu w dialogu publicznym.
Realizowane projekty charakteryzujq si¢ rézng skalg (wymiar lokalny, ponadregionalny),
bywaja adresowane do réznych grup spotecznych (osoby mlode, starsze generacje),

czy tez firmowane s3 przez jedno przedsi¢biorstwo (np. Siemens AG, realizujacy
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w 2004 r. projekt Horizons 2020, czy analiza Deutsche
Bank Deutschland im Jahr 2020) lub cz¢sciej — rozwijane
w kooperacji w sektorem badawczym w ramach dziatalno-
éci think-tankéw. Znane sa takze przypadki przechodzenia
dhugoletnich menedzeréw do instytutéw badawczych w celu
wykorzystywania do§wiadczenia i autorytetu w intensyfi-
kowaniu dyskusji publicznej. Przyktadowo Mikko Koso-
nen, byly wiceprezes Nokii, objat w 2007 r. stanowisko
wiceprezydenta fifskiego Narodowego Funduszu na Rzecz
Badan i Rozwojul, stajac si¢ odpowiedzialnym za zagad-
nienia zwigzane z innowacyjnoscia. Jednoczesnie wszedt
on w sklad zespolu zarzadzania strategicznego, ktérego
zadaniem jest rozwdj i wdrozenie dziatani realizujacych
misj¢ tegoz instytutu dotyczaca ozywienia potencjatu
innowacyjnego Finlandii.

Udziat biznesu w realizacji wspdlnych, publiczno-pry-
watnych projektéw nie odbywa si¢ wylacznie w czasach

najwickszych przemian, ,Udziat biznesu w realizagji wspélnych,
publiczno-prywatnych projektow (.. .)
| Jest przede wszystkim systematycznym
systematyczny Wspot- yspstudziatem w realizadi biezqcych

udziat w realizacji bie- Zadari”

jest to przede wszystkim

zacych zadan. Stymulowane przez sektor prywatny projekty
modernizacyjne charakteryzujq si¢ réznym stopniem oddzia-
tywania na otoczenie spoteczno-gospodarcze.
Przedstawione ponizej przykady inicjatyw biznesu
pochodza z réznych krajéw (mi¢dzy innymi z Niemiec,
Finlandii, Kanady), stojacych przed réznymi wyzwaniami
rozwojowymi. Wsp6lng cecha tych dziatan jest jednakze
modernizacja i wydobycie potencjatu z krajowych zasobdw,
postaw lokalnych spoleczenistw oraz reprezentowanych

w nich wartosci.

Niemcy

Niemcy — ze wzgledu na silnie rozwinietg strukture
korporacyjna i znaczacy udzial duzych przedsigbiorstw
w zyciu publicznym —

W Niemczech ,liczne organizacje publiczne
wiqczajq réznorodne zagadnienia

spofeczne i gospodarcze do agendy
biezqcej debaty publiczne;”.

sa krajem, w ktérym
dzialalnos¢ sektora pry-
watnego zwiazana jest
z réznorodnymi aspektami modernizacyjnymi. Ponadto
liczne organizacje publiczne, np. Fundacja Bertelsmanna
realizujaca projekt ,,20zwanzig’, wlaczajg roznorodne zagad-
nienia spofeczne i gospodarcze do agendy biezacej debaty

publicznej?. Podejmuje si¢ tez wiele dziatan wspierajacych

1 Finnish National Fund for Research and Development — SITTRA.
2 Zob. www.20zwanzing.de.
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rzadowy program ,Deutschland — Land der Ideen” (Niemcy
— kraj pomystéw), takich jak Jugend denkt Zukunft. To ini-
cjatywa biznesu (Wrigley GmbH, BASF AG, Vodafone
Deutschland), majaca na celu wlaczenie mlodziezy w dialog
dotyczacy proceséw innowacyjnych. W tym projekcie, reali-
zowanym m.in. w formule pieciodniowej gry, mlodziez obej-
muje role doradcow, ktdrych zadaniem jest wspieranie rozwoju
innowacyjnych produktéw i ustug dla przedsigbiorstw. Pro-
jekt ma charakter edukacyjny i stymulujacy miode pokolenia

do stosowania nieszablonowych rozwiazari®.

Finlandia

Finlandia stanowi réwniez przykad kraju europejskiego,
ktdrego silna pozycja gospodarcza i stabilna sytuacja spoteczna
nie wykluczaja aktywnej debaty publicznej dotyczacej wyzwan
modernizacyjnych, prowadzonej przy znaczacym udziale
sektora prywatnego. Oznacza to tym samym, ze w jednej
z najbardziej konkurencyjnych gospodarek $wiata istnieje
Scista zalezno$¢ miedzy wzmacnianiem pozycji konkuren-
cyjnej a aktywnoscia srodowisk biznesowych. W Finlandii
dziala kilka wiodacych think-tankéw, ktdre akeywnie wply-
waja na profil dyskusji dotyczacej przyszlej pozycji Finlandii
w globalizujacej si¢ gospodarce $wiatowej. Jednym z nich
jest EVA (Elinkeinoelimen Valtuuskunta)* — prorynkowy
oérodek badawczy, stanowiacy platforme biznesu dla ksztal-
towania wizji rozwojowej Finlandii. EVA publikuje raporty,
organizuje debaty publiczne oraz przedstawia rekomendacje
dla dziatan w sferze gospodarczo-spolecznej (np. Munici-
palities and Markets <W}adze Miejskie i Rynki>). Jedna
z najbardziej znanych publikacji EVA jest Annual value and
attitude survey, badanie analizujace stosunek Finéw do pro-
ceséw gospodarczych, wyznawanych wartosci oraz postaw
spotecznych (np. stosunek do wadzy). W 2007 r. odbylo si¢
takze pierwsze Forum EVA, po$wiccone swoistemu testo-
waniu potencjalnych kandydatéw na stanowisko premiera
w zakresie firiskich wartosci czy wyzwan stojacych przed
polityka gospodarcza i edukacyjna Finlandii.

Dyskusja o przysztosci Finlandii w gospodarce $wia-
towej jest zazwyczaj moderowana przy udziale przedstawi-

. ) cieli biznesu, ktérzy traf-
Debata publiczna, dotyczqca wyzwari
modernizacyjnych w Finlandii, odbywa
sie przy znaczqcym udziale sektora
prywatnego.

nie identyfikuja poten-
cjalne czynniki rozwoju
i mozliwosci wykorzy-

stywania fiskich zasob6w.

3 Zob. www.jugend-denke-zukunft.de.
4 htep://www.eva.fileng,



Kanada

Projekty promujace jakos¢ zycia, realizowane przy
wspétudziale lub z inspiracji sektora prywatnego, nie
sq charakterystyczne wytacznie dla Europy. Ich réznorod-
no$¢ odzwierciedla niekiedy dtugoletnie zaangazowanie
biznesu na wielu polach zwiazanych z poprawa lokalnych
warunkoéw zycia i pracy mieszkaficow.

Projekt NEXT West Fundacji Zachodniej Kanady
(Canada West Foundation)® jest trzyletnia inicjatywa
(trwajaca do 2008 r.), wspétfinansowang m.in. przez Petro-
Canada Inc. czy Canadian Western Bank. W pazdzierniku
2006 r. opublikowany zostat raport Shaping Our Future.
Creative Ideas for Transforming Western Canada’s Eco-
nomy (Ksztattujac Naszg Przysztos¢. Kreatywne Pomysty
na Transformacje¢ Gospodarki Zachodniej Kanady), ktéry

odnosi si¢ do wyzwan

Rekomendacje dla transformacji
gospodarki Kanady Zachodniej
powstawaty przy aktywnym udziale
srodowisk biznesowych.

transformacji w trzech
wymiarach: ekonomicz-
nym, spolecznym (gene-
racyjnym) i wiezi wspdlnotowych. Raport uporzadkowany
jest wedtug zagadnien, ktérym przypisane sa konkretne
rekomendacje. Dla przyktadu, w obszarze edukacja i szko-
lenia wskazano na potrzebg trzykrotnego zwigkszenia
do 2026 r. liczby zagranicznych studentow rozpoczynaja-
cych nauke na kanadyjskich uniwersytetach i wspierania
rozwoju ich kariery zawodowej w Kanadzie. Zalecenia
odnoszg si¢ takze do rozwoju infrastruktury w celu pod-

niesienia mobilnosci i poprawy komunikacji miedzy ludzmi,

5 Zob. http:/fwww.cwf.ca.
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reformy rynku pracy, ochrony $rodowiska czy innowacyj-
nosci. Proces formutowania rekomendacji byt aktywnie
wspierany przez sektor prywatny poprzez odbywajace si¢

spotkania Fundagji z przedstawicielami biznesu.

Programy globalne

Majac na uwadze jako$¢ zycia mieszkaficow, Srodowi-
ska biznesowe w coraz wickszym stopniu angazuja si¢ takze
w ksztattowanie uwarunkowan rozwoju przestrzeni miej-
skiej. Przyktadem takiego typu wspétdziatania jest globalny
program zainicjowany przez koncern Cisco pod nazwa Con-
nected Urban Development (CUD)S, realizowany we wspdl-
pracy z takimi europejskimi miastami, jak: Amsterdam,

o Madryt, Lizbona, Ham-
.. Srodowiska biznesowe w coraz

wiekszym stopniu angazujq sie takze

w ksztattowanie uwarunkowan rozwoju
przestrzeni miejskiej”.

burg czy Birmingham.
Obejmuje on migdzy
innymi analize wptywu
technologii informatycznych i telekomunikacyjnych na reduk-
cje gazdw cieplarnianych na obszarach miejskich poprzez
odpowiednie zarzadzanie przeptywem ruchu czy rozwojem
ustug skierowanych do mieszkancéw.

Wigkszo$¢ projektéw inicjowanych przez srodowiska
biznesowe uwzglednia dtuzsza perspektywe czasowa, dzigki
czemu inicjatywy te majg charakter mi¢dzygeneracyjny. Jak
pokazuja powyzsze przyklady, glos sektora prywatnego oraz
dzielenie si¢ najlepszymi praktykami moga by¢ efektywnie
wykorzystywane w dialogu z innymi partnerami, przede

wszystkim z wladzami lokalnymi.

6 Zob. http://www.connectedurbandevelopment.org.
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POMORSKIE DOSWIADCZENIA
W BUDOWANIU WSPOEPRACY

Potencjat trzeciego sektora na Pomorzu

Sektor pozarzadowy w wojewddztwie pomorskim jest jednym z najliczniej-
szych i najbardziej dojrzatych w Polsce. Zgodnie z REGON na terenie wojewddz-
twa zarejestrowanych jest ponad 4 tys. organizacji. Wskaznik nasycenia aktywnoscia
obywatelskg w strukturach NGOs, czyli liczba organizacji na 10 tys. mieszkaricéw,
wynosi 18. Wyzszy wskaznik jest tylko na Mazowszu, ale tam zasadniczy wplyw
na jego wartos¢ ma Warszawa, w ktérej zZarejestrowano wiekszoé¢ organizacji ogélno-
polskich. W Pomorskiem mamy wyzszy niz Sredni poziom zatrudnienia w organiza-
cjach. W III sektorze na state prace znalazto ponad 8 tys. os6b. Takze samodzielno$¢
finansowa pomorskich organizacji jest wigksza, gdyz znaczny ich procent prowadzi
dziatalno$¢ zarobkowa'.

Tutaj tez powstalo kilka waznych inicjatyw, ktére wzbogacily polski sektor
pozarzadowy. Mozna do nich z pewnoscia zaliczy¢ gdaniski lub gdyniski model wsp6t-
Pomorskie sercem trzeciego sektora pracy NGOs z administracja publiczna. Réwniez
w Polsce. pierwsza edycja niezwykle popularnych obecnie
spotkan organizacji pozarzadowych, tzw. FIP (Forum Inicjatyw Pozarzadowych),

miala miejsce w Gdansku w 1994 roku, a ,Bursztynowy Mieczyk” jest najstarsza

1 U. Krojec, J. Boczoti, ,,Kondycja Il sektora w wojewédztwie pomorskim, Raport z badari 2004 r.”.
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nagroda ustanowiona przez wojewode i marszatka woje-
wodztwa przyznawang najlepszym organizacjom pozarza-
dowym. Do tej pory otrzymalo ja ponad 50 pomorskich

organizacji.

Wspoétpraca NGOs z administracja publiczna

Uruchomiony w 2002 roku proces budowania lokal-
nych reprezentacji I1I sektora po kilku latach zaowocowal
powstaniem Rad Organizacji Pozarzadowych w kilkuna-
stu powiatach oraz Pomorskiej Rady Organizacji Pozarza-
dowych na poziomie wojewddztwa. Spowodowalo to, ze
rozproszone do tej pory organizacje uzyskaly swoje przed-
stawicielstwo, co w konsekwencji pozwolito w bardziej
zorganizowany i skuteczny spos6b reprezentowa¢ interesy
sektora. Proces ten z jednej strony spowodowat wicksza
mobilizacje lideréw lokalnych zabiegajacych o wejscie
do cial przedstawiciel- Rady organizacji pozarzqdowych —
skich, z drugiej zwigk-  powazny partner samorzqddw lokalnych
szyt gotowos¢ whadz w tworzeniu polityki rozwoju.
lokalnych do podejmowania konsultacji i negocjacji z radami
posiadajacymi autentyczny mandat spoteczny. Mimo réz-
nego rodzaju utrudnieri, préb manipulacji i wywierania
nacisku na powstajace rady trzeba przyzna¢, ze wzmocnity
one pozycje NGOs i daty samorzadom lokalnym powaz-
nego partnera w tworzeniu polityki rozwoju lokalnego.
W niekt6rych miejscach powstanie reprezentacji NGOs
spowodowalo powotanie wspdlnych ciat konsultacyjno-
doradczych. Na przykltad w Gdansku prezydent Adamo-
wicz powotat Gdaniskg Rade Dziatalnosci Pozytku Publicz-
nego, a marszalek Koztowski — Pomorskq Radg Dziatal-
nosci Pozytku Publicznego. Maja one zasadniczy wplyw
na ksztalt wzajemnych relacji pozarzadowo-samorzado-
wych i moga poszczyci¢ si¢ sporymi osiagnieciami w ich
budowaniu.

Od wejécia w zycie nowych regulacji ustawowych
w 2004 roku? w duzej mierze o wzajemnych relacjach
wladzy lokalnej i NGOs decydujg zapisy rocznych pro-
graméw wspélpracy, ktére sa obligatoryjnym elementem
systemu i musza by¢ corocznie uchwalane przez organy
uchwatodawcze na kazdym szczeblu samorzadu terytorial-
nego. Po blisko pieciu latach obowiazywania ww. ustawy
okoto 80% samorzadéw przygotowuje takie programy,
cho¢ ich jako§¢ pozostawia wiele do zyczenia. Programy

te sa najczesciej biurokratycznym opisem raczej mniej niz

2 Ustawa o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie z 23 kwietnia 2003
t . Przepisy wprowadzajace ustawe (Dz.U. nr 96, poz. 874 z pézn. zm.).
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bardziej precyzyjnie okreslonych sfer aktywnosci, w ktd-
rych samorzad prébuje przerzuci¢ realizacje zadan whasnych
na organizacje, wykorzystujac zazwyczaj ich nizsze koszty
funkcjonowania (wolontariusze, dorywczo prowadzona ksie-
gowos¢, niewielkie koszty eksploatacyjne, czgsto zwigzane
z niskim standardem siedzib czy biur, itp.).

Dos¢ rzadko do opracowania lokalnych programéw
wspotpracy zapraszani sa przedstawiciele organizacji poza-
rzadowych. Ich udziat w $wietle ustawy nie jest obowiaz-
kowy i zalezy od poziomu zaufania i kultury wspétpracy
w danej spofecznosci. Programy te moga i powinny sta-
nowi¢ podstawe ksztaltowania i realizacji polityki wobec
najaktywniejszych, zaangazowanych w dziatania NGOs.
Powinny okresla¢ zakres i poziom oraz metody wykorzystania
potencjatu III sektora w realizacji zadan na rzecz lokalnej
spofecznosci. Oczywiscie programy te, poza strategia wia-
czenia NGOs w gléwny nurt realizacji zadan publicznych,
powinny tez zawiera¢ strategie rozwoju sektora obywatel-
skiego, tak aby mégt on stale wzmacnia¢ swoj potencjat
finansowy, organizacyjny oraz profesjonalizm dzialania,
zwickszajac mozliwosci realizacji zadari publicznych.

W my$l konstytucyjnej zasady pomocniczoéci samo-
rzady powinny stale szuka¢ mozliwosci zwigkszenia udziatu
NGOs w zaspokajaniu potrzeb mieszkadcéw. To na nich
spoczywa ten obowiazek, réwniez one odpowiadaja za
wydatkowanie §rodkéw z budzetu miasta, gminy czy woje-

Programy wspdipracy ,sq najczesciej wédztwa. Aby realizo-

biurokratycznym opisem (...) okreslonych
sfer aktywnosci, w ktdrych samorzqd
prébuje przerzucic realizacje zadan
wtasnych na NGOs”.

waé zadania wlasne
i prawidtowo, gospo-
darnie dysponowa¢
srodkami, nalezy okresli¢ standardy ustug, ktére JST chee
zaoferowa¢ mieszkaricom — zaréwno kiedy ustugi te dostar-
czane s3 przez instytucje i placéwki podlegle administracj,
jak i wtedy, gdy ich realizacja zlecana jest podmiotom

zewnqtrznym.

Jaki model okreslania standardow?

Standard jako kategoria zarzadzania jako$cia powi-
nien w najblizszym czasie stanowi¢ istotny element regu-

lujacy zachowania pod-
LStandard jako kategoria zarzqdzania
jakoscig powinien w najblizszym czasie
stanowic istotny element requlujqcy
zachowania podmiotdw na rynku ustug
spotecznych”.

miotéw na rynku ushug
spotecznych. Opraco-
wana w Fundacji Regio-
nalne Centrum Infor-

magji i Wspomagania Organizacji Pozarzadowych metoda



okreslania standardéw ustug? zaklada szeroki udziat przed-
stawicieli wszystkich instytucji, ktére moga z dang ushuga
mie¢ co§ wspdlnego (interesariusze). Metoda ta ma cha-
rakter partycypacyjny i okazala si¢ bardzo przydatna przy
porzadkowaniu sfery zadan realizowanych przez NGOs.
Oczywiscie dotyczy to nie tylko dziatari organizacji poza-
rzadowych, jednak to prawie wylacznie one podejmuja
wysitek tworzenia standardéw tam, gdzie nie jest to naka-
zane prawem. Standard powinien by¢ przygotowywany
w dwoch wariantach: jako standard minimalny i rekomen-
dowany (optymalny).

Standard minimalny to akceptowany zestaw norm
i procedur, ktére na danym poziomie rozwoju cywilizacyj-
nego i eckonomicznego sg niezbedne do prawidlowej reali-
zacji zadania/ushugi. Zejscie ponizej standardu minimal-
nego jest nieakceptowane spolecznie i nie gwarantuje
osiagniccia celu zalozonego zadania/ustugi. Na przyktad
zbytnie zaggszczenie w schronisku dla bezdomnych unie-
mozliwia pracg socjalng S
i psychologiczna, majaca Standard minimalny i rekomendowany.
na celu pomoc w wychodzeniu z bezdomnosci. Natomiast
standard optymalny — rekomendowany — to taki zestaw
norm i procedur, ktore dajg szans¢ na osiagniecie najlep-
szych z mozliwych efektéw przy realizacji zalozonego
zadania/ustugi, przy akceptacji kradcowej wysokosci kosz-
téw. Przekroczenie ,w gore” standardu rekomendowanego
pociaga za sobg nieuzasadniony spolecznie wzrost kosz-
tow.

Standaryzacjg moga i powinny by¢ objete wszystkie
rodzaje zadai/ustug. Moga to by¢ ustugi swiadczone stale,
dzied po dniu, np. ustugi opickuricze, rehabilitacyjne czy
poradnicze. Moze to by¢ takze funkcjonowanie stalej pla-
cowki edukacyjnej, ,Standaryzacjg mogq i powinny by¢ objete
wystawienniczej lub  wszystkie rodzaje zadari/ushug”
prowadzacej dozywianie. A ponadto: szkolenia, ktére odby-
waja si¢ cyklicznie lub jednorazowo, imprezy kulturalne,
festyny, koncerty organizowane raz na jakis czas. Oczywi-
$cie sfera (sport, kultura, pomoc spoleczna, ekologia) oraz
charakter danego przedsiewziccia (turniej podwérkowy,
spektakl teatru ulicznego, ustugi opiekuncze, edukacja
ckologiczna) determinuja poszczegdlne elementy zadania,
ale nie zwalnia to z koniecznosci podjecia wysitku zmierza-

jacego do wypracowania standardu jego realizacji.

3 J. Boczon, ,Poradnik standaryzacji ustug spotecznych”, Sie¢ Wspierania
Organizacji Pozarzadowych SPLOT, Warszawa 2005.
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Standardy nie s3 tworzone raz na zawsze. S dyna-
miczne i ulegaja weryfikacji wraz ze zmianami w funkcjo-
nowaniu i zamoznosci danej spotecznosci. Dlatego party-
cypacyjne metody budowania standardéw, zbierajace
w jednym miejscu i czasie wickszo$¢ wiedzy i doswiadczen
wynikajacych z dotychczasowej prakeyki, wydajg si¢ naj-
bardziej akceptowane i efektywne. Poza samym opisem
standardu mozna osia-

Standaryzacja pomaga zintegrowac
Srodowisko i rozpoznac jego potencjat.

gna¢ dobre rozpoznanie
potencjatu, jakim dysponuje srodowisko lokalne, a dodat-
kowo — co staje si¢ wartoscig autoteliczng — nastepuje inte-
gracja $rodowiska 0sob i réznorodnych instytucji odpo-
wiedzialnych za dang sfere zycia. Opracowanie standardéw
prowadzi ponadro, a moze przede wszystkim, do wyzszej

jakosci ustug spofecznych.

Jaki model realizowania ustug spotecznych?

Jedna z podstawowych form wspétpracy pomiedzy
administracja samorzadows a organizacjami pozarzado-
wymi zapisana w ustawie jest zlecanie zadan. Oczywiscie,
zlecanie to moze dotyczy¢ zadan wasnych odpowiedniego
szczebla samorzadu, tzn. musi zaspokaja¢ potrzeby zbio-
rowe mieszkaicéw i nie moze by¢ zastrzezone prawnie
w kompetencjach innej strukeury. Katalog tych zadan
moze by¢ bardzo szeroki, gdyz zalezy od otwartosci samo-
rzadu na potrzeby mieszkaficow. Zlecanie zadari moze by¢
realizowane w dwéch formach: wspierania i powierzania
realizacji zadaf podejmowanych przez podmioty niezali-
czone do sektora finanséw publicznych.

Wepieranie zaktada cz¢sciowe dofinansowanie ustugi/
zadania podejmowanego przez NGOs. Odnosi¢ si¢ powinno

Wspieranie realizacji zadari — model do zadan, ktére reali-

Jednostkowy, interwencyjny lub testujqcy.  zowane sa jednostkowo,

maja charakter interwencyjny lub testuja nowe rozwiazanie
i oryginalng metodg pracy. Krétko méwiac, powinno by¢
nastawione raczej na podtrzymywanie aktywnosci obywatel-
skiej i/lub promowanie innowacyjnych rozwiqzas.

W tym wypadku konkurs grantowy, ktéry jest pod-
stawg przydzielania (zawsze ograniczonych) srodkéw,
to wy$mienite narzedzie

Niewykorzystany potencjat konkurséw
grantowych. do odkrywania nieza-
spokojonych potrzeb w danym $rodowisku. Nie tylko
wskazuje na braki w systemie ustug, ale réwniez daje obraz
gotowego do wykorzystania potencjatu i okreslenie meto-
dologii realizacji tych zadan wraz ze wskazaniem Zrédet

czgsciowego finansowania. Dotychczasowa prakeyka



pokazuje, ze ten aspekt konkurséw, wymagajacych duzego
nakladu pracy, jest zupehnie niewykorzystany. O ile pro-
jekty, ktére otrzymaly dofinansowanie, sa wnikliwie roz-
pracowywane przy przygotowaniu umow, a nastepnie
kontrolowane w trakcie i po ich realizacji, to te, ktére dofi-
nansowania nie uzyskaly (najczesciej z braku wystarczaja-
cych srodkéw), nie sa juz analizowane ani powaznie brane
pod uwagg przy ksztaltowaniu polityki i okreslaniu zadan
w nastepnym okresie. Wydaje sie, ze jest to podwdjna strata.
Z jednej strony nie korzystamy z bardzo konkretnej i spe-
cyficznej wiedzy, z drugiej pozwalamy na marnotrawstwo
energii duzej rzeszy ludzi zaangazowanych w przygotowa-
nie projektéw. Bardzo wyraznie wida¢ to zjawisko réwniez
przy konkursach prowadzonych przez Instytucje Posred-
niczace (IP) na zadania z funduszy europejskich, w szcze-
golnosci Europejskiego Funduszu Spotecznego.
Powierzanie natomiast dotyczy¢ powinno ustug/zadan
majacych charakeer staly lub wieloletni. Powinny one by¢
dobrze okreslone, tzn. wystandaryzowane. Przy powierze-
niu zakfada si¢ pelne finansowanie danej ustugi/zadania.
Realizacja tego typu zadari/ustug powinna by¢ zlecana
organizacjom majacym duze do§wiadczenie w dziataniach
w tym zakresie, dobrze przygotowanym zaréwno pod

wzgledem merytorycznym, jak i instytucjonalnym. System

kontraktowania ustu o
& Powierzanie realizaji zadar — model

jest u nas jeszcze bardzo  djg organizacji sprawnych merytorycznie
staby. Od dysponentéw instytugonalne.
srodkéw publicznych wymaga dobrego rozeznania rynku,
umiejetnosci oceny potrzeb i gotowosci do udziatu w pro-
cesie standaryzacji oraz odwagi i zaufania do potencjalnych
realizatoréw. Od organizacji wymaga przefamania wlasnej
stabosci instytucjonalnej, duzego zainwestowania w state
kadry oraz poprawy sprawnosci organizacyjnej i gotowosci
do zderzenia z biurokratyczng rzeczywistoscia urzedéw,
a takze odrzucenia egoizmu dzialania uznajacego wylacz-
nie wlasne, wypracowane w przesztosci metody. Udziat
w budowaniu wspdlnego dla calej spotecznosci standardu
i gotowo$¢ zastosowania go przy realizacji zleconej ustugi/
zadania dla duzej cz¢éci organizacji jest nadal bardzo trudny,
dlatego nie mamy nadmiaru NGOs w petni przygotowa-
nych do systemu kontraktowania.

Ciekawy w tym kontekscie wydaje si¢ réwniez system
akredytadji przy realizacji niektorych specyficznych ustug/
zadan, zwlaszcza tych o bardzo wysokim poziomie ztozo-

nosci i stopniu profesjonalizacji. System ten zastosowany
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zostal m.in. przy tworzeniu Regionalnych O$rodkéw Euro-
pejskiego Funduszu Spotecznego (ROEES).

Ponizszy schemat przedstawia zalezno$¢ pomigdzy
potencjatem NGOs a mozliwoscia wprowadzenia systemu

szerokiej kontraktacji ustug/zadan.

Rysunek 1. Przejmowanie zadan publicznych przez
organizacje pozarzqdowe.
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Pobudzanie aktywnosci

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Partnerstwa - najbardziej efektywna forma
wspotpracy miedzy sektorami

Najpetniejsza i najbardziej efektywna forma wspot-
pracy miedzysektorowej jest partnerstwo. Moze ono mie¢
charakter zadaniowy, to tzw. partnerstwo projektowe. Tego
typu partnerstwa powstaja juz dos¢ czgsto. Dzigki nim
partnerzy skuteczniej ubiegajq si¢ o $rodki na realizacjg
wspdlnych przedsiewzigé. Szczegdlng role mogg odegraé
tzw. partnerstwa lokalne czy terytorialne. Maja one cha-
rakter strategiczny i wymagaja znacznego zaangazowania
zainteresowanych taka wspétpraca instytugji. Partnerstwa
takie nie zastepuja whadz lokalnych w pelnieniu ich funk-
cji, ale skutecznie potrafia oddziatywa¢ na ksztalt lokalne;
polityki i realizacj¢ waznych z punktu widzenia spofecz-
nosci lokalnej zadan.

Ponad péttora roku temu w naszym wojewddztwie
zostal zainicjowany proces budowania partnerstw powiato-
wych w ramach przygotowan do realizacji zadan Strategii
na Rzecz Zatrudnienia i Spéjnosci Spofecznej ze wsparciem
z EFS. Jest to ewenement w skali kraju, aby mechanizm
racjonalizacji dziatania w sferze spolecznej opiera¢ na lokal-

nych partnerstwach. Mimo wielu trudnosci ma on ogromne



znaczenie — w poszczegdlnych powiatach pomaga bra¢
sprawy w swoje rece. I cho¢ tworzenie partnerstw strate-
gicznych napotyka liczne bariery, to wida¢ wyraznie, ze
w wielu $rodowiskach lokalnych obudzito che¢ wspétde-
cydowania o kierunkach rozwoju i charakterze projektéw
realizowanych na terenie poszczegdlnych powiatow.
Bardzo dobre efekty przyniosty projekty I'W Equal
i Partner Plus. W wyniku ich realizacji powstato wiele

warto$ciowych inicja-

- - .ChoC tworzenie partnerstw
strategicznych napotyka liczne

bariery, to wida¢ wyraznie, ze w wielu
Srodowiskach lokalnych obudzito che¢
wspdtdecydowania o kierunkach rozwoju
i charakterze projektow realizowanych
na terenie poszczegdlnych powiatow”.

tyw i stalych strukeur
partnerskich. Nie ma
juz watpliwosci, czy je
tworzy¢, dyskutuje si¢
tylko, jak to robi¢, aby
skutecznie oddziatywaé na rzeczywistos¢. W chwili obec-
nej mozna méwic¢ o zdecydowanie za matym udziale NGOs.

Utworzone i wzmacniajgce swa pozycj¢ Powiatowe Rady
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Organizacji Pozarzadowych jako jeden ze swych prioryte-
téw uznaly pobudzenie aktywnosci i wzmocnienie pozycji
NGOs w ramach tych partnerstw. Partnerstwom tym
trzeba da¢ réwniez konkretne uprawnienia i narzedzia, aby
ich wielka aktywnos¢ i energia nie zostaly zmarnowane.
Wojew6dztwo pomorskie buduje swa site na obywa-
telskim potencjale. Wszelkie badania potwierdzaja, ze jest
to kapital o najwyzszym poziomie rentownosci. Dotych-

czasowe do$wiadczenia
,Wojewddztwo pomorskie buduje swq
sife na obywatelskim potencjale. Wszelkie
badania potwierdzajq, Ze jest to kapitat
0 najwyzszym poziomie rentownosci”.

wskazuja, ze droga ta,
cho¢ trudna i wymaga-
jaca stalego zaangazo-
wania wielu podmiotow, procentuje aktywnoscia i inno-
wacyjnoscia, przynajmniej w sferze spolecznej. To tworzy
podstawy do prawdziwej modernizacji, a co za tym idzie,

podniesienia jakosci zycia obywateli.



Piotr Olech

Sekretarz Pomorskiego Forum
na Rzecz Wychodzenia

2 Bezdomnosci
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Rozmowe prowadzi Leszek Szmidtke, dziennikarz PPG i Radia Gdansk.

Leszek Szmidtke: Czesto spotykamy si¢ z opinia, ze z realizacja integracji spo-
Yecznej lepiej radza sobie organizacje pozarzadowe niz urzednicy panstwowi
oraz samorzadowi. Chyba jednak jest to bardziej Zyczenie niz rzeczywistos¢.

Dlaczego?

Piotr Olech: Werbalnie niemal wszyscy deklaruja, ze organizacje pozarzadowe lepicej
sobie radza z réznymi zadaniami spotecznymi. Kiedy jednak przychodzi do konkre-
tow, dziata i na przyklad podpisywania kontraktow, jest inaczej. Czg$¢ probleméw
zwigzanych z integracja spoleczng, zwlaszcza z ochrong zdrowia, chorobami psychicz-
Werbalnie niemal wszyscy deklaruja, nymi, osobami niepetnosprawnymi, ciagle jest
Ze organizacje pozarzqdowe lepiej sobie  zdominowana przez sektor publiczny. Tylko w kilku
radzq z réznymi zadaniami spotecznymi.
Kiedy jednak przychodzi do konkretdw, ) _
dziatari i na przyklad podpisywania coraz wickszg role. Dobrym przyktadem jest pomoc

kontraktow, jest inaczej. ludziom bezdomnym oraz pozostajacym bez pracy.

przypadkach organizacje spoteczne odgrywaja

W obu przypadkach wida¢, ze panistwowe oraz samorzadowe instytucje wyczerpaly
swoje mozliwosci i trzeba byto szuka¢ nowych rozwiazan. Problemem moga by¢ pie-

nigdze potrzebne do skutecznego dziatania. Jezeli gmina ma dostep do znacznych



srodkéw, ktdre pozwalaja na realizacje takich zadan spo-
Yecznych, to wida¢ nieche¢ do dzielenia si¢ zadaniami
i pieniedzmi.

— Skoro podzial tych zadan w zasadzie ogranicza si¢

do strony finansowej, to moze nalezy je odpowiednio

zdefiniowa¢, ustandaryzowaé i wycenié?

- Standaryzacja ustug jest bardzo czasochtonna i kosz-
towna. Wymaga duzego zaangazowania i wsp6tpracy kazdej
ze stron, czyli samorzaddéw i organizacji pozarzadowych.
Brak standardéw moze by¢ jedna z przyczyn pozbywania
si¢ przez gminy tych klopotliwych dla nich obowiazkéw.
Pomorskie Forum zrobito to wspélnie z niektérymi gmi-
nami. Opracowanie standardéw ustug, ktdre pézniej beda

wymagane zaréwno
Standaryzacja ustug jest bardzo

czasochtonna i kosztowna. Wymaga
duzego zaangazowania i wspdfpracy
kazdej ze stron.

w poszczeg6lnych gmi-
nach, jak i na terenie
calego wojewddztwa,
musi uwzgledni¢ wiele rzeczy. Szczegélnie kiedy chcemy
zajmowac si¢ bezdomnymi, musimy by¢ do tego przygo-
towani. Trzeba mie¢ zaréwno odpowiednie pomieszczenia,
jak i ludzi. Od dziesigciu lat jako Pomorskie Forum na Rzecz
Wychodzenia z Bezdomnosci pracujemy nad ustaleniem
standardéw. Co wazne, kiedy si¢ juz zacznie opracowywaé
je w noclegowni czy schronisku, to w zasadzie trzeba to robi¢

caly czas.

- Ale chyba jakis zestaw, ktéry mozna zastosowad
po pewnych zmianach zar6wno w Gdafisku, jak i w Kwi-

dzynie, po tylu latach udalo si¢ wypracowaé?

- Stworzylismy dwa ogdlne standardy: minimum i opti-
mum. Gminy, w zaleznosci od zasobnosci portfela, jak

i zrozumienia dla pro- =~ .
Nie ma nic gorszego jak sztywny standard,

blemu bezdomnosci, ktdry prébuje sie stosowac w kazdym
poruszaja si¢ miedzy miejscu.
tymi wersjami. Nie ma nic gorszego jak sztywny standard,

ktéry probuje si¢ stosowaé w kazdym miejscu.

- Jak to wyglada? Czy oszacowano, ile kosztuje bez-

domny?

- Nad kosztami musimy jeszcze popracowaé. Do tej pory

zajmowali§my si¢ opra-  Stworzylismy standardy dla ogrzewalni,
tzw. niskoprogowych ustug, noclegowni,
no i dla schronisk. Nastepnym krokiem
bedzie opracowanie tego od strony

finansowej.

cowaniem standardéw
zatrudnienia, jakoscia
ushug, takze standar-

dami bytowymi — co powinno zosta¢ zabezpieczone w danej
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placéwce w ramach danej ustugi. Poniewaz nie moga by¢
wszedzie takie same, stworzylismy standardy dla ogrze-
walni, tzw. niskoprogowych ustug, noclegowni, no i dla
schronisk. Nastepnym krokiem bedzie opracowanie tego
od strony finansowej. Juz zauwazamy, ze duze zréznico-
wanie ekonomiczne w regionie komplikuje nam stworzenie
takich standardéw finansowych. Podobna ustuga w Czlu-
chowie i Gdarisku bedzie réznie wyceniana. Kiedy juz
powstanie co$ takiego, bedzie nam duzo latwiej szacowaé

koszty réznych dziatan i pomystow.

- O co pyta gmina, ktéra do tej pory samodzielnie
prébowata radzié sobie z bezdomnoscia, i czego od was

oczekuje?

— Gminy, ktdre szukaja u nas pomocy, ktore zwracajq si¢
z propozycja zlecenia takich ustug, zwykle wiedza, jaka
jest skala tego zjawiska. Czasami szukaja tez mozliwosci

ulokowania swoich bezdomnych w innych miejscach.
— Cuzyli chca sie pozbyé problemu, i to dostownie?

— Ale nie zawsze nalezy odbiera¢ to negatywnie. Matych
gmin nie sta¢ na tworzenie calego systemu. Latwiej zakon-
o _ traktowa¢ to w innym
Matych gmin nie sta¢ na tworzenie

catego systemu. tatwiej zakontraktowa¢
to w innym miejscu, tam gdzie juz
placowki dla bezdomnych istniejq.

miejscu, tam gdzie pla-
c6wki dla bezdomnych
juz istnieja. Dobrymi
przykfadami sg powiaty malborski oraz kwidzyriski. Dzieje
si¢ tam naprawdg sporo dobrego, ale jezeli spojrzymy, kto
te ustugi dla bezdomnych realizuje, to mamy zaréwno

organizacje lokalne, jak i z Tréjmiasta.

— Skoro gminy potrafia si¢ porozumie¢ w gospodarce
odpadami, to chyba w radzeniu sobie z bezdomnoscia

takie?

— W naszym sektorze nie przypominam sobie, by byly przy-
padki wspétpracy kilku gmin, ale na przyklad w powiecie
malborskim kilka wiejskich gmin sktada si¢ na utrzymanie

Centrum Integracji Spoleczne;j.

— Cuzyli istnieje w przypadku bezdomno$ci swoisty
rynek i samorzady wiedzac, jaka jest skala tego zja-
wiska, rezerwuja odpowiednie pieniadze i oglaszaja

konkurs?

— W duzych gminach tak to wyglada. Wezesniej zostata
przeprowadzona diagnoza bezdomnosci i prébuje si¢ zaan-

gazowac kogo$, kto zrobi to taniej i lepiej niz wezesniej



dzialajace instytucje. Ta istniejaca diagnoza jest jednak
pewng bariera, bo wolimy sami si¢ temu przyjrze¢ i oceni¢
nie tylko pod wzgledem ilosciowym, ale tez jakosciowym
skalg tego zjawiska. W duzych gminach w przypadku
bezdomnosci istnieje swoisty rynek

i samorzqdy wiedzqc, jaka jest skala
tego zjawiska, rezerwujq odpowiednie
pieniqdze i ogtaszajq konkurs.

Ogranicza to nas takze
w innym miejscu: kiedy
samorzady nie akcep-
tuja naszych propozydji,
gdyz maja juz gotowe recepty i szukajg ich wykonawcow.
Kiedy organizacje mocno napieraja, ze jednak potrzebne
sa zmiany — tak jest whasnie w Gdanisku — samorzad zaczyna
si¢ zastanawia¢ i zwykle reaguje. Tylko ze to zabiera wicle
czasu. Dobrym przykladem jest cho¢by sytuacja, gdy
w noclegowniach i schroniskach przebywa coraz wigcej
starszych os6b. Trzeba wéwezas przygotowad inng oferte.
Potrzebna jest bardziej intensywna opieka pielegniarska,
lekarska. Organizacje pozarzadowe zwracaly uwage
na te zmiany i nowe potrzeby od lat. Samorzady dopiero

teraz to zauwazyly.

- Cuzy standardy, ktére wypracowaliscie, ktére nadal
sa tworzone, wlatwiaja wspélprace z samorzadami? Czy

sa uznawane przez wladze i urzednikéw?

— Jezeli powstajg we wspotpracy, jezeli jest przy ich two-
rzeniu jakis kompromis, to tak. W przypadku bezdomno-
$ci w naszym wojewddztwie te standardy istnieja nawet

bez tej czedci finanso-

Jezeli standardy powstajq we wspdtpracy,
jezelijest przy ich tworzeniu jakis
kompromis, sq uznawane przez
urzednikow.

wej. Prawdopodobnie
jako tzw. dobra prak-
tyka zaczng funkcjono-
wa¢ w calej Polsce. Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecz-
nej obserwujac to, co si¢ dzieje w naszym wojewddzewie,
przyznalo, ze warto to wprowadzi¢ w innych regionach.
Jednak my zebrali$my tylko te, ktdre sa dobre i sprawdzaja
si¢ na Pomorzu. Nie mamy pewnosci, czy okaza si¢ sku-

teczne na Dolnym Slasku czy Podkarpaciu.

- Czy miastom takim jak Gdassk lub Gdynia tatwiej

opickowad si¢ bezdomnymi niz mniejszym gminom?

- Latwiej o tyle, ze duze miasta przekazaly te zadania
whaénie organizacjom pozarzadowym. Zwyciezyt pragma-

Zwyciezyt pragmatyzm, gdyz urzednicy
zobaczyli, ile kosztuje dotychczasowa
opieka nad bezdomnymi i Ze ustugi
proponowane przez nas sq tarisze oraz
lepszej jakosci.

tyzm, gdyz urzednicy
zobaczyli, ile kosztuje
dotychczasowa opieka
nad bezdomnymi i ze

ushugi proponowane przez nas s tarisze oraz lepszej jakosci.
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Oczywiscie zadaniem samorzaddw jest nie tylko wykla-
danie pieniedzy, ale tez monitorowanie i kontrolowanie

pracy roznych stowarzyszen.

— Czy waszym $ladem p6jda inni zajmujacy si¢ ludZmi
starszymi, niepelnosprawnymi? Czy tam réwniez

powstaja standardy, ktére ulatwiaja wspélprace?

- Rzeczywiscie to si¢ zmienia i chyba najlepszym przykla-
dem jest bezrobocie. Jeszcze kilka lat temu pelni¢ wladzy
posiadaty rézne urzedy oraz instytucje pafistwowe i samo-
rzadowe. Teraz coraz wigeej zadan przejmuje sektor niepu-
bliczny. Oczywiscie zmiany na rynku pracy maja w tym

Coraz wiecej zadari 2 zakresu bezrobocia ~ przypadku ogromne

przejmuje sektor niepubliczny.

(...) wszyscy chyba dojrzelismy

do przekazywania tych zadan oraz
kompetencji w dét, ludziom z pomystami.

znaczenie, ale tez wszy-
scy chyba dojrzeli$my
do przekazywania tych
zadan oraz kompetencji w dét, ludziom z pomystami. Nie
wiem dlaczego, ale na mniejsza skalg te zadania sa przekazy-
wane w przypadku oséb niepelnosprawnych czy szeroko

rozumianej opieki zdrowotnej.

- Jednak w przypadku opieki zdrowotnej czy nawet
opieki nad ludZmi starszymi czasami trudno powie-
dzieé, gdzie jest granica miedzy dziatalno$cia komer-

cyjna a non profit.

— To czgsto podnoszony problem: na ile organizacja zajmu-
jaca si¢ na przyklad opicka nad ludzmi starszymi przezna-
cza wszystkie swoje dochody na prowadzenie dziatalnosci
statutowej i de facto rozwijanie swej misyjnej dziatalnosci,
a na ile jest nastawiona na zysk i bogaci si¢. Organizacje
pozytku publicznego po prostu muszg swoje zyski przezna-
cza¢ na cele spofeczne. Jest natomiast pewna nieufnos¢ wobec

organizacji tego typu, ktdre zarabiajg na swojej pracy.

- Samorzady, stojac przed koniecznoscia szukania
oszczednosci i zwigkszania zakresu oferowanych ustug
zwiazanych z integracja spoleczna, powinny poszukiwad
nowych rozwiazan, by¢ otwarte na nowe propozycje.

Tyle teoria. A jak jest w praktyce?

- Réinie. Innowacyjne rozwigzania sa wdrazane juz od
kilku lat. Przyktadem

sg streetworkerzy, asy-

Innowacyjne rozwigzania sq wdrazane juz
od kilku lat. Przyktadem sq streetworkerzy,
asystenci, rézne kompleksowe projekty.
Jednak sq tez negatywne przyktady,
chocby brak rozwiqzari zwigzanych
Zmieszkaniami.

stenci, rozne komplek-
sowe projekty. Jednak
$3 tez negatywne przy-

klady, cho¢by brak rozwiazan zwiazanych z mieszkaniami.



Wiele os6b mogloby zostaé przeniesionych z osrodkéw
do mieszkari wspieranych. Jest to ekonomicznie bardziej
optacalne rozwiazanie, dajace tez lepsze skutki w resocja-
lizacji. Niestety z niezrozumiatych dla mnie powodéw
samorzady nie decydujg si¢ na taki krok. W Polsce 6 milio-
néw ludzi zyje w warunkach zagrozenia bezdomnoscia, bez

cieplej wody, ogrzewania.

— Skoro tak trudno si¢ przebi¢ z nowymi pomystami,
to jak wyglada dialog miedzy organizacjami i samo-

rzadami?

- Kolejny raz bede méwit o duzym zréznicowaniu, bo zdarza
si¢, ze po jednej, dwoch rozmowach oglaszane sa konkursy
i powstaja nowe, dobre rozwiazania. Niestety s3 tez przy-
klady dtugiego przebijania si¢ do $wiadomosci decydentéw.
Czasami trwa to latami. Dominuje postawa, by problem
zatatwic¢ od reki, jak najtaniej i najmniej skomplikowanie.
Latwiej gminie zleci¢ organizacji pozarzadowej prowadze-
nie schroniska czy nawet jakiegos hotelu, ktéry zostanie
przeksztalcony na mieszkania socjalne, niz te mieszkania
znalez¢ w réznych miejscach i tam ulokowaé osoby zagro-
zone bezdomnoscia. Wsréd decydentéw dominuje postawa,
Tworzenie osiedli socjal- by problem zatatwic od reki, jak najtaniej
nych nie jest dobrym i najmniej skomplikowanie.
rozwigzaniem, powstaja getta. Mozna jednak inaczej,
a doskonatym przyktadem jest Gdynia. Planuje si¢ rozwia-
zywanie probleméw spofecznych nie tylko w sensie inte-
gracji, ale takze mysdli si¢ o interwencji czy profilaktyce.
Niestety sg tez przypadki samorzadéw w naszym wojewddz-
twie, ktérym zalezy tylko na spetnieniu ustawowego obo-
wiazku, czyli zapewnieniu schronienia, positkéw i odziezy.
Nie mysli si¢ o programach integracyjnych, dzigki ktérym
ludzie moga wychodzi¢ z bezdomnosci, ani o profilaktyce.

Takie samorzady krecg si¢ w kétko. Tymezasem trzeba
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stara¢ si¢ zapobiega¢, by ludzie nie trafiali do schronisk.
A jezeli juz si¢ tam znajda, to jak najszybciej przywrocié

ich do normalnego zycia.

— Dzialalno$¢, o ktérej méwimy, w znaczacym stopniu
opiera si¢ na tkance spolecznej. Po prostu ludzie musza
by¢ spolecznikami, chcie¢ wychodzi¢ na zewnatrz,

. 4 . s . . 2 2
nie zamykacd sie w czterech $cianach, chcie¢ pomagaé
innym. Czy samorzady ten zwiazek rozumieja i wspie-

raja takie postawy?

— Bardzo réznie si¢ zachowuja nasze samorzady. Sg takie,
ktére stymuluja postawy prospolecznikowskie. Inne nie
widza potrzeby angazowania si¢ w taka dziatalnos¢. Nie
zachecaja ludzi do tego, zeby sami rozwiazywali swoje pro-
blemy, tworzyli organizacje pozarzadowe. Gdarisk, Gdynia,
Sopot sa dobrymi przykladami. Coraz cz¢éciej obserwuje

W interesie organizacji pozarzgdowych ~ takie dziatania w Stup-

(...) jest stymulowanie zainteresowania,
edukacja spotecznosci lokalnych. Politycy
mniej stuchajq takich organizacji,

a bardziej opinii publicznej.

sku. Réwniez w powia-
tach kwidzyniskim oraz
sztumskim powstajg
nowe organizacje i samorzady je stymuluja. Michal Gug,
wiceprezydent Gdyni, na niedawnej konferencji poswigco-
nej ekonomii spotecznej méwil o Polsce A i B. W Polsce B
samorzadom nie zalezy na tworzeniu organizacji pozytku
publicznego, na przejmowaniu tych zadan. Nie zalezy im
na aktywnej postawie obywateli, na tym, by sami rozwia-
zywali jak najwigcej probleméw. W interesie organizacji
pozarzadowych, ktdre zajmuja si¢ integracja spofeczna, jest
stymulowanie zainteresowania, edukacja spotecznosci lokal-
nych. Politycy mniej stuchaja takich organizacji, a bardziej
opinii publicznej. Nie méwig juz o znaczeniu mediéw w tym
przekazie. Dlatego sektorowi niepublicznemu powinno
bardzo zaleze¢ na edukacji, na ksztattowaniu whasciwych

postaw ludzi.



Ewa Kamirska

Zastepea prezydenta Gdariska
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NAJWIEKSZA BARIERA
JEST BRAK ZAUFANIA

Rozmowg prowadzi Leszek Szmidtke, dziennikarz PPG i Radia Gdarisk.

Leszek Szmidtke: Raz na cztery lata macie prawo decydowad, a pomiedzy wybo-
rami nie wtracajcie si¢ — tak wielu samorzadowcéw traktuje swoich mieszkan-
céw. Trudno pogodzié takie podejscie z integracja spoleczna i braniem odpo-

wiedzialno$ci za swoje miasto lub gmine przez obywateli.

Ewa Kamiriska: O integracji spotecznej mozna méwic tylko wtedy, gdy zna si¢ potrzeby
ludzi i ich plany na przysztos¢. Jezeli pyta si¢ mieszkaricéw o zdanie tylko wtedy, gdy
potrzebny jest ich glos, to nie ma prawdziwego integrowania, partycypacji, ksztalto-
wania zycia gospodarczego, spotecznego, kulturalnego. Polityka spoteczna wymaga
Polityka spoteczna wymaga zgody nas zgody nas wszystkich na jej okreslony kierunek.
wszystkich na jej okreslony kierunek. Wtadza samorzadowa musi zrozumie¢, ze nie
tworzy jej wydzial spraw spotecznych urzedu czy wydzial edukacji, ale takze wydziat
rozwoju gospodarczego czy spraw obywatelskich. Oczywiscie decyduje prezydent,
zarzad, ale skladamy si¢ na to wszyscy, takze organizacje pozarzadowe i mieszkancy.

Musi by¢ porozumienie w tworzeniu tego kierunku, a takze w pézniejszej realizacji.



I to nie tylko na szczeblu miasta czy gminy. Stworzylismy
w naszym regionie Wojewddzka Strategie Polityki Spo-
fecznej. Niestety, jest to tzw. pétkownik. Co z tego, ze

udalo si¢ taka wizj¢ wypracowac, skoro lezy na pélee.

— Zeby zbudowa¢ odpowiednig polityke, zeby integra-
cja spoleczna nie byla tylko sloganem, samorzadowcy
i urzednicy musza mie¢ odpowiednia wiedze. Skad ja

czerpiecie?

- Ze wszystkich mozliwych Zrédet. Poczawszy od opra-
cowan réznych medrcow, ktdrzy pisza na te tematy, az
po wszelakie badania potrzeb spotecznosci. Tej wiedzy jest
duzo. Klopot polega na jej integracji z takim momentem
rozwoju spotecznego, w ktérym akurat jestesmy. Trzeba tez
wybra¢ najwlasciwsze sposoby rozwigzywania probleméw
spolecznych. To wymaga duzych kompetencji i madrego
rozdzielenia zadan. Nasza stabo$¢ jest najbardziej widoczna
na tym ostatnim etapie. Dlatego na przyktad Wojewddzka
Strategia Polityki Spolecznej lezy na pélce.

— Jestesmy w krajowej czoléwce, jezeli zliczymy orga-
nizacje pozarzadowe. Gdasnsk oraz Gdynia sa poda-
wane jako przyklady dobrego ulozenia wspétpracy
z trzecim sektorem. Przewrotnie mozna zapytaé: czego

trzeba wiecej?

— Ale to nie jest zadowalajace. Byli§my pierwsza wspdl-
notg, ktéra miala program wspétpracy samorzadu z orga-
nizacjami pozarzadowymi. Mieli$my tez ,zaduszki orga-
nizacji pozarzadowych”, czyli decyzje rady miasta o rezy-
gnacji ze wspdtpracy na rzecz dofinansowywania zadan
zleconych tym organizacjom. To byl wielki krok wstecz.

Ale tez wynikalo to z chwalenia si¢ tychze organizacji, ze

mogg wielkie problemy () zlecenie nie Jest najwazniejszq
czesciq wspdtpracy. Ma to by¢ partnerskie
realizowanie tego, co najlepiej stuzy
miastu i jego mieszkaricom.

rozwigzywa¢ samodziel-
nie, sprawniej i taniej.

Tylko ze takie zlecenie Chyba najwiekszq przeszkodq w lepszej
wspdtpracy sektora niepublicznego

i samorzqddw jest brak zaufania.

nie jest najwazniejsza
czecig wspdtpracy. Ma
to by¢ partnerskie realizowanie tego, co najlepiej stuzy
miastu i jego mieszkaricom. Kazdy z partneréw wnosi swoj
majatek, swoje umiejetnosci, wiedze. Nie majg by¢ iden-
tyczni, maja by¢ réwni w traktowaniu swojego udziatu.
Czgsto organizacje pozarzadowe deklarujg wigcej niz
sq w stanie unies¢. Intencje i motywacja sa wazniejsze niz
realne mozliwosci. Ale s réwniez bariery. Wprawdzie

zasobow i pieniedzy jest wigcej, ale brakuje motywadji,

PomoRrsk1 PRZEGLAD GOSPODARCZY

82

bliskiej obecnosci przy ludziach i ich problemach. Chyba
najwickszg przeszkoda w lepszej wspdlpracy sektora nie-
publicznego i samorzadéw jest brak zaufania. Skutkuje
to licznymi i uciazliwymi kontrolami, jak organizacje
pozarzadowe wydaja pieniadze i wywiazuja si¢ ze zleconych
zadan. Jednocze$nie stycha¢ zarzuty, ze dla administracji
wazniejsze s3 biurokratyczne dzialania niz ludzkie potrzeby,
ze nie ma woli wspétdziatania, ze zadzieraja po prostu

nosa.

- Dochodzimy do nieco banalnego wniosku, ze ten
brak zaufania wynika ze ztego nastawienia, z braku

rozméw, a nawet dobrej woli.

- Tak. I wbudowaniu tego partnerstwa ma to olbrzymie
znaczenie. Wiemy, ze trzeba rozmawia¢, wspdlnie szukaé
rozwiazan, i tworzymy ciata, ktore maja si¢ zajmowa¢ okre-
$lonymi problemami. Sa to jakie$ rady, zespoty, gdzie
cztonkéw dobiera sig tak, by reprezentowali rézne §rodo-

wiska, instytucje, orga-
Nie to jest najwazniejsze, ze w radzie
oswiatowej jestem dyrektorem konkretnej
szkoty, ale praca nad rozwiqzaniem
konkretnego problemu.

nizacje. Niestety, czton-
kowie tych rad czgsto
zapominaja, ze powinni
pracowaé na rzecz wspélnego dobra, a nie dbaé o party-
kularne interesy. Nie to jest najwazniejsze, ze w radzie
o$wiatowej jestem dyrektorem konkretnej szkoty, ale praca
nad rozwigzaniem konkretnego problemu. Rada ma dora-
dza¢ prezydentowi miasta w budowaniu potencjatu wiedzy,
zeby mlodzi ludzie konczacy szkoly w naszym miescie

znajdowali prace, mogli si¢ uczy¢ dalej.

— Ale te postawy ksztaltuje w duzym stopniu polityka
wladz samorzadowych. Prezydent poprzez konkretne
rozwiazania w szkotach moze budowa¢ lub ttamsi¢

aktywno$¢ obywatelska i to poczucie wspélnoty.

— Chyba juz skoficzyly si¢ czasy, gdy z poziomu samorzadu
mozna bylo takie rzeczy blokowaé. Przez 20 lat bylam
po drugiej stronie, razem z organizacjami pozarzgdowymi.

Od niespetna roku spo-
Mamy jako spoteczenstwo duzy wptyw
na decyzje podejmowane przez samorzq
Tylko ze nie potrafimy tego mqdrze
wykorzystac.

, gladam na wszystko
z drugiej strony. Mamy
jako spoleczedstwo

duzy wptyw na decyzje podejmowane przez samorzad.

Tylko ze nie potrafimy tego madrze wykorzystaé. Dosko-

natym przykladem jest awantura z zeréwkami. Propono-

wali$my, by wszystkie dzieci przedszkolne poszty do zerd-

wek przy szkolach. 2/3 dzieci w Gdarisku uczeszcza



do zeréwek whasnie przy szkotach. Kiedy przedstawilismy
nasze plany, to zorganizowala si¢ tylko jedna grupa — prze-
ciwnikéw pomystu. Byli to rodzicie dzieci pigcioletnich,
ktérzy bardzo chcieli, by ich dzieci zostaly w przedszko-
lach. Pozostata cz¢$¢ rodzicéw, czyli wickszo$¢, nie uczest-
niczyta w tej publicznej debacie. Nie byto tam réwniez
rodzicéw dzieci, dla ktérych nie ma w przedszkolach

miejsc.
— Jakie z tego wyplywaja wnioski dla wladz miasta?

— Whiosek podstawowy to naklonienie wszystkich zain-
teresowanych do dyskusji. Jezeli z radnymi spotkali si¢
wylacznie przeciwnicy pomystu, to ich argumenty zwy-
cigzyly! Kolejny wniosek — mozemy mie¢ wplyw na podej-
mowane decyzje, jesli  Wniosek podstawowy to naktonienie
wszystkich zainteresowanych do dyskusji.
Jezeli z radnymi spotkali sie wytgcznie
przeciwnicy pomystu, to ich argumenty
zwyciezyty!

o to zadbamy. Jezeli
bedziemy uczestniczy¢
w dyskusjach, jezeli
wladzy przedstawimy nasze argumenty, to mamy duza
szans¢ na osiagniccie celu. Tylko nie wierzymy, ze to moz-
liwe, i nie ufamy ani wladzy, ani innym. Oczywiscie naj-
tatwiej sig zorganizowaé przeciwko czemus, a duzo trudniej,
kiedy popieramy co$ lub jestesmy zadowoleni. Zeréwki
sq tego doskonatym przyktadem. Tu jest ogromne zadanie
dla organizacji pozarzadowych, ktére bedac tak zorgani-
zowane jak w Gdansku, czyli majac Rade Pozytku Publicz-
nego, powinny dba¢, by w réznych dyskusjach zbiera¢ jak

najszersza reprezentacje spofeczna.

- Chyba jednak wladze miasta nie zaangazowaly si¢
w wystarczajacy sposob, by przekonaé niezadowolonych
z pomystu rodzicéw. Oni mieli swoje argumenty i nie

akceptowali waszych propozycji.

- Nie wiem, czy jakiekolwiek argumenty byly w stanie
ich przekona¢. To nie byta dyskusja na argumenty, ale
na emocje. Co ten urzedas bedzie mi dyktowal! Oczywi-
Scie byly tez nasze bledy. Chcielismy to przeprowadzi¢ zbyt
Niestety, ale w niewielkim stopniu media
sq bezstronnymi uczestnikami dyskusji

i tez w zbyt matym stopniu uczestniczq

w debatach publicznych, ksztattujq
postawy i edukujq.

szybko. Tymczasem
trzeba bylo uruchomi¢
caly mechanizm kon-
sultacji, w tym organi-
zacje pozarzadowe, i wydyskutowaé najlepsze rozwiazanie.
To jest tez olbrzymia rola mediéw. Niestety, ale w niewiel-
kim stopniu media s3 bezstronnymi uczestnikami dysku-
sji i tez w zbyt malym stopniu uczestnicza w debatach

publicznych, ksztattuja postawy i edukuja.
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- Bezdomnymi w Gdasisku w przewazajacej wickszosci
zajmuja si¢ organizacje pozarzadowe. Dlaczego w innych
dziedzinach zwiazanych z integracja spoleczna nie ma

takiej wspolpracy? Co stoi na przeszkodzie?

— To nie jest wina przeszkéd, lecz kwestia czasu. Kiedy
nastapito spoleczne przebudzenie, problem bezdomnosci
byt najbardziej wstrzasajacy. Dlatego samorzady, organizacje
pozarzadowe czy po prostu ludzie najszybciej si¢ do tego
zabrali. Forum na Rzecz Wychodzenia z Bezdomnosci
jest na Pomorzu pierwszym przypadkiem zjednoczenia
niemal wszystkich sit do rozwiazania problemu spofecz-
nego. W duzym stopniu udalo si¢ go rozwiaza¢, chociaz nie
catkowicie. Z bezdomnoscia na pewnym poziomie zawsze
bedziemy si¢ spotyka¢, bo zawsze beda osoby wybierajace
taki sposéb zycia. W takich przypadkach programy wycho-
dzenia z bezdomnosci sg nieskuteczne. Cala reszta, czyli
ludzie korzystajacy z podanej r¢ki, odnajduja si¢ i wracaja
do zycia zawodowego oraz spolecznego. To nie jest fatwe

i nie nastepuje szybko, ale jest mozliwe.

— Skoro udaje si¢ z bezdomnoscia, to dlaczego w innych

przypadkach nie?

— Udaje si¢. Zaczynamy te skuteczne sposoby przenosi¢
na inne sfery zycia spotecznego. Koriczymy prace nad pomoca
srodowiskowa dla 0s6b z kryzysami psychicznymi. Mamy dwa
ogniwa: jedno to poradnie, a drugie to dwa srodowiskowe
domy. Podobnie przedstawia si¢ problem oséb z choroba
Alzheimera i dementywnymi zmianami. Pamietajmy jednak,
ze na efekty wychodzenia z bezdomnosci, ktdre teraz moga

by¢ wzorcem, intensywnie pracowalismy 12 lat.

- Przedstawiciele organizacji pozarzadowych zwra-
caja uwage, ze skonczyl si¢ czas, kiedy szybko rosta
liczba nowych stowarzyszen, gdy pojawialo si¢ wielu
nowych ludzi. Czy samorzady nie powinny tez dba¢,

by nie brakowalo nowych oséb?

— Nie jestem zwolenniczka lawinowego powstawania
nowych organizacji pozarzadowych w sensie prawnym,

Nie jestem zwolennikiem lawinowego czyli zarejestrowanych,

powstawania nowych organizacji
pozarzqdowych w sensie prawnym

(....) Opowiadam sie za tworzeniem jak
najwiekszej liczby (. . .) grup aktywnych
obywateli skupiajqcych sie na problemach
w lokalnym Srodowisku.

ze statutami itp. Opo-
wiadam si¢ za tworze-
niem jak najwigkszej
liczby grup samopomo-
cowych, grup aktyw-
nych obywateli skupiajacych si¢ na problemach w lokalnym

srodowisku. W Powiatowej Strategii na Rzecz Zatrudnienia



i Spéjnosci Spotecznej uznalismy, ze liderzy mocniejszych
organizacji pozarzadowych beda w lokalnych $rodowi-
skach tworzy¢ partnerstwa. Na tej zasadzie powstaly
porozumienia w kilku dzielnicach, mi¢dzy innymi we
Wrzeszezu, Stogach, Oruni. Dojrzalsi liderzy dziatajacych
tam organizacji gromadza woké! siebie grupy aktywnych

obywateli. Zajmuja si¢ czasami bardzo prostymi sprawami
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— uporzadkowaniem jakiegos$ terenu, zorganizowaniem
zaje¢ osobom w podesztym wieku czy znalezieniem im
miejsce na spotkania. Miasto, czyli samorzad, ma wes-
prze¢ powstajace partnerstwa. Trzeba im pomdc w orga-
nizacji, sprawach technicznych czy tez materialnie. Pro-
gram zostal juz przygotowany i mam nadziejg, ze zdobe-

dziemy na ten projekt srodki z Unii Europejskie;j.
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SPECYFICZNE POMORSKIE
NIE ZROZUMIEMY PROCESOW
BEZ POZNANIA KONTEKSTU

Pomorski - obywatelski

Jezeli chcemy analizowa¢ wojewddztwo pomorskie pod wzgledem stopnia roz-
woju spoleczeristwa obywatelskiego, w pierwszej kolejnosci powinni$my przedstawi¢
specyfike tego obszaru. Nie mozna bowiem zrozumie¢ proceséw tu zachodzacych bez
poznania kontekstu, w jakim si¢ one ksztattuja. W rezultacie tych proceséw region
pomorski mozna nazwa¢ enklawa spoleczeristwa obywatelskiego. Nalezy przy tym
poczyni¢ zalozenie, ze tego rodzaju spofeczeristwo jest spoleczeristwem-projektem,

a jego budowa nie ma korica.

Pomorze - tygiel kulturowy

Jednym z podstawowych czynnikéw determinujacych specyfike Pomorza jest jego
Specyfika Pomorza ma zrddto wjego wielokulturowos¢, bedaca wynikiem uwarunkowarn
wielokulturowosd. historycznych. Pomorze przechodzito w swej histo-
rii z rak kaszubskich a to w niemieckie, a to w polskie; zamieszkiwali te tereny Dusi-

czycy, Szwedzi, Mennonici, Hugenoci z Francji, Szkoci, Anglicy, Ukrairicy, Ormianie,

— 86 —
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Zydzi, Bialorusini. Po I wojnie $wiatowej pojawili sie tu byli
mieszkanicy Kreséw, Polacy z terenéw dzisiejszej Litwy,
a takze Grecy. Przybyta tez ludnos¢ z Polski centralnej, ktora
przed II wojna $wiatowg przyciagata Gdynia, przeksztalcona
z kaszubskiej wioski w miasto. Cecha charakeerystyczna
tego obszaru jest to, ze nieprzerwanie od VI wieku mieszka
tu ludnos¢ rodzima — Kaszubi. Wielokulturowos¢ Pomorza
to swoisty tygiel rozmaitych tradycji, warto$ci, zwyczajéw
i obyczajéw, ale przede wszystkim to obszar pogranicza,
na kt6rym stykata si¢ kultura niemiecka i polska, oddziaty-
wujace na kulture kaszubska. Po II wojnie $wiatowej,
ze wzgledu na pojattariskie zmiany granic, do Gdyni, Gdan-
ska i Sopotu przybyty osoby z okolic Wilna czy tez dawnych
Kresow Wschodnich. W wyniku niechlubnej ,,Akcji Wista”
ludno$¢ ukrainska pojawila si¢ na terenie wojewddztwa
pomorskiego. Tym samym region Pomorza stat si¢ swoistym

tyglem kulturowym w mikroskali.

Nic o demokracji bez Pomorza

Mozna przypuszczaé, ze wzajemne przenikanie si¢ roz-
maitych kultur spowodowato specyficzny klimat, w ktdrym
mozliwa byta walka z systemem totalitarnym, czego egzem-
plifikacja byly wydarzenia grudnia 70’ oraz sierpnia 80".
Ten ostatni, wraz z NSZZ ,Solidarno$¢”, to ikony obalenia
systemu komunistycznego. Obszar Pomorza, zwlaszcza
aglomeracja trojmiejska, to miejsce, ktdre zapoczatkowato
przemiany w calym kraju. Tak to podsumowat Cezary
Obracht-Prondzynski: ,,...Pomorze, a szczegdlnie osrodek
tréjmiejski, nalezato w latach 80. i 90. do najbardziej «roz-
budzonych» w sensie politycznym regionéw w kraju. Roz-
budzenie owo dotyczylo zreszta nie tylko sfery politycznej.
Wystarczy przypomnie, ze w latach 80. méwiono o feno-
menie «gdaniskiej przedsigbiorczosci». Ponadto wojewddztwo
gdanskie nalezalo do tych w kraju, ktére mialy najlepiej
rozwinigty sektor organizacji pozarzadowych. Wszystko

to $wiadczy o sile spoleczeristwa obywatelskiego w regio-

nie (podkreslenie autorki), na co z pewnoscia wplyw miata
swoista socjogeneza spotecznosci pomorskiej po 1945 r.”
Nie mozna zapominaé, ze to wlasnie w Gdansku
powstata ,Solidarno$¢” — organizacja, ktéra miata na tyle
determinadji, by przeciwstawic si¢ i walczy¢ z systemem
komunistycznym. Gdansk za rzadéw prezydenta Lecha
Walesy nazywany byt nawet nieformalng stolica Polski.
Zreszta, Gdarisk to nie tylko kolebka ,Solidarnosci”.
To réwniez ,matecznik” liberaléw — to whasnie tu, jesz-

cze w podziemiu, zaczal wychodzi¢ wydawany do dzi$
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,Przeglad Polityczny”, to w Gdansku powstal niezalezny,
opiniotworczy Instytut Badai nad Gospodarka Rynkowa
kierowany przez Jana Szomburga, inicjatora Kongreséw
Obywatelskich. To wreszcie w Gdarisku wydawana byla
»Mloda Polska” czy tez ,Kwartalnik Konserwatywny”,
miat tu tez swa siedzibe¢ Instytut Konserwatywny im.
E. Burke’a. Réwniez w Gdansku znajduje si¢ Instytut
Demokratyczny. To whasnie z Tréjmiasta wywodzg si¢ tacy
politycy, jak wspomniany byly prezydent Lech Walesa czy
obecny premier, lider Platformy Obywatelskiej, Donald
Tusk. Obecny prezydent Lech Kaczyniski zwiazany byt
z Uniwersytetem Gdaniskim'; z samym miastem natomiast
zwigzani sa réwniez tacy politycy, jak Maciej Plazynski czy
nieobecni dzi§ na scenie politycznej Waldemar Walendziak
oraz Aleksander Hall.

Nalezy jeszcze wspomnie¢, ze partie, ktére sa obecnie
liderami na polskiej scenie politycznej — Platforma Oby-

watelska oraz Prawo i Sprawiedliwos$¢ — wspéttworzone

bylty przez politykéw
.- - -bez politykdw i polityki z Gdariska nie d h sie ze éro-
bytoby Polski bez komunizmu i niemoZliwa wyw? Hcye S,lq Z.C o0
bytaby budowa spofeczeristwa dowiska gdariskiego.

obywatelskiego”. Mozna zaryzykowaé

tezg, ze bez politykéw i polityki z Gdanska nie byloby
Polski bez komunizmu i niemozliwa bytaby budowa spo-

feczeristwa obywatelskiego.

ZKP - obywatelski subklaster

Mozna powiedzie¢, ze na terenie wojewddztwa pomor-
skiego znajduje si¢ wiele klastrow spoleczenistwa obywa-
telskiego, czego przejawem jest dziatalnos¢ szeregu orga-
nizacji pozarzadowych majacych realny wplyw na to,
co dzieje si¢ w ich otoczeniu. Przykladem (takze w skali
kraju, a mozna zaryzykowa¢ stwierdzenie, ze réwniez
w skali Europy) jest organizacja o charakterze regionalnym
i etnicznym, ktéra ma ponad 50-letnig tradycje — Zrzesze-
nie Kaszubsko-Pomorskie. Sktada sie ono z blisko 70
oddzialéw, skupiajacych okoto 4500 os6b. Nalezy jednak
zaznaczyé, ze jej dzialalno$¢ nie ogranicza si¢ do terenu
Pomorza. Zrzeszenie Kaszubsko-Pomorskie mozna potrak-
towac jako organizacj¢ o charakterze klastrowym, poniewaz
poszczegdlne oddzialy (klastry) tworza osrodki lokalne,
wokét keérych koncentruje si¢ aktywno$¢ obywatelska

na poziomie lokalnym. Samg organizacj¢ mozemy okresli¢

1 Studentem tegoz uniwersytetu byt réwniez byly prezydent Aleksander
Kwasniewski, cho¢ akurat ta posta¢ nie moze by¢ ze wzgledu na swa polityczng
dziatalno$¢ zaliczona do opcji opozycyjnej wobec systemu komunistycznego.



wowezas jako swoisty subklaster spotecznosci obywatelskiej
o charakterze lokalnym. Wokoét tych klastrow skupia si¢
kapitat ludzki; tym samym ZKP stanowi zaséb lokalny,
ktéry mozemy potraktowad jako: ,zdolno$¢ jednostek,
organizagji i biznesu oraz samorzadu lokalnego do wspét-
pracy, uczenia si¢ i podejmowania racjonalnych decyzji
dotyczacych tak terazniejszosci, jak i przysztosci spotecz-
nosci, a takze wspdlnej pracy nad ich realizacja™. ZKP
to takze ,zdolnos¢ spolecznosci do odpowiadania i roz-
wigzywania konkretnych wyzwar stojacych w danym
momencie przed spofecznoscia, na ktora skladajg si¢ rézne
cechy spolecznosci lokalnej”. Barbara Lewenstein twierdzi,
e jest to pojecie wska-  graanizacie pozarzgdowe stanowi
zujace dwa istotne ele-  zasdb lokalny, o ktdry zabiega sie takze
menty: aktualny stan naszczeblu krajowym.

okreslonej spolecznosci oraz jej potencjal, uaktywniajacy
si¢ w sytuacjach problematycznych; potencjat ten zwiazany
jest .z siecig powstalg w oparciu o nieformalne powigzania
miedzy mieszkaficami oraz ich formalne organizacyjne
postacie. Jest to potaczenie kapitatu ludzkiego (talenty,
umiejetnosci), spotecznego (wiezi i zaufanie) oraz zasobéw
organizacyjnych (instytucje lokalne)”. Ponadto Zrzeszenie
jest organizacja pelniaca role zbiorowego lidera, ktérej
potencjal przywédczy stanowi wypadkowa potencjatu jed-

nostek wchodzacych do danej organizacji. O tym, ze jest

2 Cyt. za: Barbara Lewenstein, Zasoby lokalne: zarys koncepcji. [w:]
»Samoorganizacja spoleczenstwa polskiego: I1I sektor i wspélnoty lokalne
w jednoczacej si¢ Europie”, Piotr Gliriski (red.), Barbara Lewenstein i Andrzej
Siciriski, Warszawa: Wydawnictwo IFiS PAN, 2004, s. 283.
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to dosy¢ wazny aktor na lokalnej scenie politycznej, $wiad-
cza chocby zabiegi partii politycznych czy tez indywidu-
alnych 0s6b o uzyskanie poparcia ZKP (czy swoistego
namaszczenia) podczas wyboréw zaréwno parlamentar-
nych, jak i samorzadowych. W wyborach kazdego szczebla
osoby nalezace do tej organizacji osiagaja znaczny sukces,

wechodzac do whadz samorzadowych i do parlamentu.

Lokalnos¢ - obywatelskos¢

Ze wspomniang kwestia zasobéw lokalnych wiaze
si¢ bezposrednio zagadnienie obywatelstwa lokalnego; owa
lokalno$¢ przeplata si¢ z obywatelskoscia, albowiem ta ostat-
nia jest konsekwencjg tej pierwszej. Obywatelstwo lokalne
,Obywatelstwo lokalne zwiqzane ZWigzane jest ze swia-
jest ze Swiadomie przezywanym
zakorzenieniem lokalnym”.

domie przezywanym
zakorzenieniem lokal-
nym?. I tu pojawia si¢ kwestia tozsamosci pomorskiej,
omawiana m.in. na II Pomorskim Kongresie Obywatel-
skim. Dyskusyjne jest jej istnienie, bezdyskusyjne jest
jednak silne obywatelskie zakorzenienie w regionie, co sta-
nowi istotny element kapitatu spolecznego w wojewddztwie
pomorskim. Aktywnos¢ wickszosci organizacji pozarza-
dowych koncentruje si¢ bowiem w regionie, a to powoduje,
ze skutki ich dziatan sq akumulowane wlasnie na tym

obszarze.

3 Por. Jacek Wodz, Aktywnosé lokalna, obywatelstwo lokalne, polityka na szczeblu
lokalnym, [w:] ,Samoorganizacja spoleczenistwa polskiego: I1T sektor i wspolnoty
lokalne w jednoczacej sig Europie”, Piotr Gliriski (red.), Barbara Lewenstein
i Andrzej Siciniski, Warszawa: Wydawnictwo IFiS PAN, 2004, s. 229.
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decydowanie podwdjne TAK! Z calg pewnoscia stosunki miedzy urzgdem
a jego klientami powinny by¢ unowoczesnione i bardziej przyjazne. Trzeba
sobie jednak zdawa¢ sprawe, ze urzad nie moze w 100% funkcjonowac jak
przedsi¢biorstwo rynkowe. Celem urzedéw nie jest bowiem maksymalizacja zyskéw,
tak jak w prywatnych firmach. Zadania, jakie realizuja urzedy, sa z géry okreslone.
Oczekiwania dotyczace elastycznego funkcjonowania urzeddw sg bardzo duze. Nike
z nas nie chce by¢ petentem odsytanym od biurka do biurka. Dzi$ niezbedny jest dostep

do ustug on-line i zalatwianie spraw szybko i skutecznie, bez zb¢dnej biurokragji.

Klient - nie petent

Urzedy postrzegane sa jako skostniale instytucje, ktére dzialaja powoli i nie

Karolina Caap ska zawsze efektywnie. Ogranicza je wiele uregulowan prawnych. Jednak to ludzie, kidrzy
tam pracuja, tworzg taka, a nie inng atmosfere i bardzo cz¢sto negatywny wizerunek
Regionalne Centrum Informacji urzedéw. Przedsiebiorstwa dziatajace na wolnym rynku zabiegaja o klientéw, wycho-

i Wipierania Organizacji dzac naprzeciw ich oczekiwaniom. Zdaja sobie sprawe, ze jesli nie u nich, to gdzie

Pozarzqdowych indziej klient bedzie mégt zaspokoi¢ swoje potrzeby. Z urzedami jest inaczej. Maja

monopol na swoje ustugi, dlatego wychodza z zalozenia, ze nie musza dba¢ o klienta.
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Tak czy inaczej, bedzie on zmuszony do skorzystania z ich
ustug. Ilu z nas zdarzylo si¢ przyjs¢ na chwilg przed koricem
pracy urzednika i nie zosta¢ nawet wystuchanym? Albo

nieswiadomie przeszko- o
Jldqc do urzedu, ludzie powinni mie¢
poczucie, Ze sq klientami, ktérzy nie
daniowej, za co jest si¢  zostang odestani z kwitkiem”.

dzi¢ w przerwie $nia-

potraktowanym w ,,odpowiedni” sposéb, nawet jesli pyta-
nie bylo blahe. Idac do urzedu, ludzie powinni mie¢ poczu-
cie, ze s3 klientami, ktdrzy nie zostang odestani z kwitkiem,
jak dzieje si¢ to obecnie.

W urzedach brakuje marketingowego myslenia nasta-
wionego na klienta. Firmy pragna w jak najlepszy sposéb
zaspokoi¢ jego potrzeby, wprowadzajac udoskonalenia
i usprawnienia. To instytucja jest dla klienta, a nie klient
dla instytucji. Whasnie - gopje (... indywidualnego podejscia
z takiej filozofii wynika /zaufania”.
jedna z podstawowych réznic migdzy przedsigbiorstwem
rynkowym a urzgdem. Nikt z nas nie lubi sta¢ w dtugiej
w kolejce. W urzedach obstuga jednego klienta trwa kil-
kanascie minut, a okienek jest stanowczo za malo. Brakuje

tez indywidualnego podejécia i zaufania.

Czy ktos$ tu zarzadza?

Zastanawiajacg kwestig jest sposéb wykorzystania
przez urzedy podstawowych funkcji zarzadzania. Jak wia-
domo, te funkgje to: planowanie, organizowanie, moty-
wowanie i kontrolowanie. Planujac i organizujac prace,
nalezy pamictaé o elastycznosci i czynnikach zewnetrz-
nych, ktére nie pozostaja bez znaczenia dla funkcjonowa-
nia przedsi¢biorstw rynkowych czy urzedéw — wszak to,
co zaplanowali$my wezesniej, moze ulec zmianie. Twarde
i sztywne podejscie do planu moze spowodowad, ze nie
uda si¢ osiagna¢ zamie-

Charakterystyczne dla urzedow sztywne
rzonego efektu. Odno- planowanie moze spowodowac, ze nie uda

sze wrazenie, ze ten ele-  si¢ 0siggnqc zamierzoneqo efektu.
ment zarzadzania jest w urzgdach nieobecny — terminy za
wszelka cene musza by¢ dotrzymane. Podobnie jest w przy-
padku procesu organizowania; powinien on polegaé
na dobraniu jak najlepszych i adekwatnych do sytuaciji
zasobow, narzedzi i metod pracy. Nie nalezy planowac¢ zbyt
wiele, jezeli nie jest si¢ w stanie tego zrealizowa¢ przez nie-
umiejetna organizacje.

Nastepnie przyjrzyjmy si¢ kwestii zatrudnienia i moty-
wadji do pracy. Praca w urzedzie to poniekad pewne i sta-
bilne zatrudnienie. Przewidywalne godziny, wykonywanie

Scisle okreslonych zadan zleconych przez przelozonego.
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Od takiego urzednika nie wymaga si¢ szczegdlnej kreatyw-
nosci i pomystowosci; swoje zadania ma on wykona¢ w écisle
okreslony sposdb, czy mu si¢ to podoba, czy nie. Tu nie
ma miejsca na wspétdecydowanie, udziat w tworzeniu
wspdlnego dobra. Takie podejscie do pracownika nie sprzyja
dobrej i efektywnej pracy. Mlodzi ludzie po studiach nie
chca pracowaé w takim miejscu, bo nie daje im to satys-
fakgji i poczucia, ze wiedza oraz umiejgtnosci zdobyte

podczas studiéw sg w pelni wykorzystywane. Pracownicy

Biurokracja wewnqtrz urzedow pociggaza  Ur z¢déw czgsto czuja
sobq biurokragje w kontaktach z klientami. ~ je jak trybiki wykonu-

jace zaprojektowane czynnosci. Ich niezadowolenie odbija
si¢ na klientach. O ile milej i przyjemniej kupuje nam si¢
w sklepie, gdzie sprzedawca jest u§miechniety i w razie
potrzeby doradzi! Moze gdyby byto mniej biurokracji
na kazdym urzedowym szczeblu, pracownicy urzedéw nie
wymagaliby zbednych dokumentéw i tym samym nie
tworzyli dodatkowej biurokragji.

Wydaje si¢, ze najbardziej rozwinieta funkcja zarza-
dzania w urzedach jest kontrola. Powinna ona polega¢
na poréwnaniu planu wdrazanego w zycie z tym, co zostalo
zaplanowane. W kontroli nie chodzi o wytkniccie bledu
czy przytapanie kogo$ na nim. Ma ona da¢ nam informa-
cje, czy zmierzamy w dobrym kierunku. Taka kontrola
w urzedach nie powinna by¢ ,,Cerberem”, dzigki ktdremu
robi si¢ wszystko, by stan faktyczny byl zgodny z zaplano-
+Urzedy powinny umiec przyznac sie wanym. Pracownicy

do bfeddw i wyciggac pouczajqce
whnioski....”

urzedu nie moga si¢
ba¢, ze jesli wykaza
przeszkody, problemy pojawiajace si¢ podczas realizacji
planu, to moga mie¢ nieprzyjemnosci. Urzedy powinny
umie¢ przyznac si¢ do bledéw i wyciaga¢ pouczajace wnio-
ski, ktére w przysztosci beda prowadzity do sprawniejszego

zarzadzania.

Uczmy sie od konkurencji

Urzedy, tak jak inne firmy, funkcjonuja w okreslo-
nym otoczeniu. O to otoczenie powinny réwniez dba¢
w imi¢ dobrego wizerunku instytucji. Firmy prywatne
dbaja o swoja oferte ustug i wizerunek ze wzgledu na kon-
kurencje, ktéra mobilizuje je do sprawniejszego dzialania,
w pewnym sensie tez wymusza na nich efektywnos¢. Jak
wiadomo, w przypadku monopolu nie ma konkurenciji.
Tu jednak chodzi o szczegdlny rodzaj monopolu. Urzedy
powinny korzysta¢ nie tylko z do§wiadczeri rynkowych,

ale i z dobrych praktyk stosowanych w innych tego rodzaju



instytucjach. Na Zachodzie od bardzo dawna znany jest
termin benchmarking, czyli podgladanie i powielanie
pewnych rozwigzan. Przedsi¢biorstwa rynkowe weigz musza
podglada¢ konkurencje, by nie zosta¢ w tyle. Nie wywazaja
juz otwartych drzwi, korzystaja z know-how innych firm,
aby unikna¢ bledéw i by¢ najlepsze. Czy urzedy ,podgla-
daja’ sicbie nawzajem? ,(zy urzedy «podglqdajq siebie

By¢ moze, ale chyba pawzgjem?”

niewiele z tego wynika.

Gdy juz zdarzy sig, ze podpatruja inne instytucje, bardzo
czesto dochodza do wniosku, ze ,u nas tak sie nie da.”

Latwiej powiedzie¢, niz podja¢ jakie$ dziatania.

Elektroniczne usprawnienia - zamiana siekierki
na kijek?

Swego czasu ucieszylam si¢ z mozliwosci skorzystania
z ustug on-line w urzedzie. Moja rados¢ nie trwata jednak
dtugo. Wydawac by si¢ mogto, ze ustugi tego typu maja
za zadanie przy$pieszy¢ dziatanie urzedu, jednak tak nie
jest. Nie dosy¢, ze trzeba poswieci¢ pig¢ minut na wpisanie
wszystkich swoich danych, to péZniej na miejscu pracownik
urzedu musi poswigci¢ kolejne pie¢ minut na zrobienie tego
samego. Po co wigc taka ustuga, skoro w rezultacie mar-
nuje si¢ dziesi¢ minut zamiast dotychczasowych pigciu?
Duzym plusem jest natomiast mozliwo$¢ przygotowania
pisma czy wypetnienia w domu formularza, ktéry mozna

Sciagnad ze strony internetowe;.
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Kolejnym udogodnieniem, ktére w duzej mierze oka-
zalo si¢ przekleristwem, sg elektroniczne numerki w kolej-
kach. Wstawanie o czwartej rano, by o piatej wzia¢ numerek,
chociaz urzad czynny jest od ésmej, jest nie do pomyslenia;
to zarazem dowdd, Ze ten system nie do korica si¢ sprawdza.
Nalezatoby wyciagna¢ z tego faktu jakie§ wnioski, podja¢

dzialania naprawcze i zaradcze.

Nie taki urzad straszny

Czy mozliwe jest, zeby urzedy byty jak przedsiebior-
stwa? Jak to si¢ méwi, ,trzeba tylko chcie¢”. Badzmy opty-
mistami — przeciez nie wszystkie urzedy traktuja nas z gory.
Sa i takie, ktére rozumieja, ze instytucje tworza ludzie dla
ludzi. Badzmy tez wyrozumiali dla 0séb, ktére w nich
,.....instytucje tworzq ludzie dla ludzi". pracuja. Nieprawda tez

.- --niejmy nadzieje, ze urzednicy bedq byloby stwierdzenie, ze

traktowali klienta tak, jak sami chcieliby
zostac potraktowani”.

urzedy w zaden sposéb
nie cheg staé si¢ bardziej
przyjazne i nie dbaja o swéj wizerunek. W wielu z nich
s3 juz specjalnie wydzielone stoiska dla oséb niepetno-
sprawnych, wida¢ dbalos¢ o czytelne oznaczenie referatow
i wydzialéw, by$my mogli bez problemu trafi¢ tam, gdzie
chcemy. Patrzac optymistycznie w przysztos¢, miejmy
nadzieje, ze urzednicy beda traktowali klienta tak, jak sami
chcieliby zosta¢ potraktowani. Ufajmy, ze program ,e-Urzad”
usprawni funkcjonowanie tych instytugji i skrdci czas zata-
twiania spraw, a pismo czy dokument elektroniczny wystany

mailem bedzie tak samo traktowany jak ten papierowy.



Karol Wazny

Student Wydziatu Prawa UG
cztonek Zarzqdu Stowarzyszenia
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RADA NA RADE - CZYLI JAKIE
ZNACZENIE RAD OSIEDLI I DZIELNIC

PRZYKEAD OSIEDLA OSOWA

dtworzony po pétwieczu socjalizmu samorzad terytorialny stat si¢ jednym

z najwazniejszych elementéw systemu wiadzy publicznej w wolnej Polsce.

Szczegdlnie istotng role w procesie demokratyzacji kraju spelnit samorzad
na poziomie gminy, przywrécony juz w 1990 roku. Bezposredni kontakt z wyborcami
oraz specyfika realizowanych przez organy gminne zadari publicznych sprawiaja,
ze demokratyczne reformy, jakie przeprowadzono w Polsce po 1989 roku, czesto
utozsamiane sg przez przecigtnego Polaka wlasnie z mozliwoscia wspotdecydowania
o obliczu swojego sasiedztwa.

Preambuta konstytucji z 1997 r. opiera konstrukeje rodzimej administracji publicz-
nej na tzw. zasadzie subsydiarnosci (pomocniczosci). Oznacza ona, ze wyznaczone
ustawowo cele publiczne powinny by¢ osiagane za posrednictwem jednostek usytu-
owanych na najnizszym, a zarazem najblizszym obywatelowi szczeblu administracji.
Uwaza si¢ bowiem, ze obranie takiego modelu funkcjonowania administracji publicz-

nej pozwala na realizacj¢ zadani publicznych w sposob najbardziej efekcywny.
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W doktrynie prawa administracyjnego tradycyjnie
wyr6znia si¢ kilka rodzajow podziatu terytorialnego paristwa
dla potrzeb administracji publicznej. Pierwszy, zasadniczy
podzial terytorialny stworzony zostat z mysla o jednostkach
samorzadu terytorialnego — gminie, powiecie i wojew6dz-
twie. Istnieja takze podziaty specjalne, wykorzystywane
przez niezespolona administracj¢ rzadows, keérej zadania
moglyby by¢ w ramach zasadniczego podziatu utrudnione
lub wrecz niemozliwe do spetnienia. W ramach samorzadu
terytorialnego podzial pomocniczy funkcjonuje obecnie
wylacznie na jego najnizszym szczeblu w formie jednostek

pomocniczych gminy.

Jednostka pomocnicza gminy - czym jest?

Ustawa gminna nie wprowadza wprawdzie definicji
legalnej jednostki pomocniczej, przyjmuje si¢ jednak, ze
pojecie to ksztaltuje si¢ w sposdb analogiczny do definicji
gminy okreslonej w art. 1 ust. 2 ustawy. W aspekcie prze-
strzennym jednostke pomocnicza nalezy zatem rozumieé

j ako jednostkq pomoc-  Jednostka pomocnicza gminy to wszyscy
niczego podziatu tery- obywatele na jej terytorium.

torialnego gminy, natomiast w aspekcie prawno-socjolo-
gicznym jest to ogot obywateli zamieszkujacych terytorium
tej jednostki, jednoczesnie posiadajacych — jako forma
samorzadu terytorialnego — kompetencje w zakresie reali-
zacji zadani publicznych.

Jednostki organizacyjne o charakterze pomocniczym
wyrdznialo juz ustawodawstwo okresu II Rzeczypospolitej.
Taki charakter, w odniesieniu do zadari wykonywanych
przez gmine, mialy samorzady gromadzkie!, wéréd keorych
wyrézniano m.in. osiedle, wies, sioo, kolonie, osade, mia-
steczko, zascianek czy folwark. Obecnie obowiazujaca
ustawa gminna okresla otwarty katalog jednostek pomoc-
niczych, przyktadowo  Funkgonowanie jednostek pomocniczych
wymieniajac sotectwa, w Polsce dfugq tradydje.
dzielnice i osiedla, a takze miasta. Pierwszy rodzaj jedno-
stek tworzy si¢ zwyczajowo w gminach wiejskich, a dwa
kolejne — w miejskich. Jednostki pomocnicze w postaci
miasta spotyka si¢ natomiast w gminach o charakterze
miejsko-wiejskim. Brak enumeratywnego katalogu rodza-
jow jednostek pomocniczych w art. 35 ust. 2 ustawy o samo-
rzadzie gminnym wskazuje, ze gmina posiada mozliwos¢

ustanowienia innych jednostek zaréwno na réwnorzednym,

1 Art. 17 pkt 2 ustawy z 23 marca 1933 r. o cz¢éciowej zmianie ustroju
samorzadu terytorjalnego, Dz.U.R.D. nr 35, poz. 294 z pézn. zm.
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jak i nizszym poziomie. Kompetencja ta moze naleze¢
do materii statutu jednostki pomocniczej. Gmina moze
réwniez zdecydowa¢ si¢ na utworzenie jednostek pomoc-
niczych jedynie na czgéci, a nie calosci swojego teryto-
rium?

Podstawe ustroju jednostek pomocniczych gminy
stanowi ustawa o samorzadzie gminnym, a takze uchwa-
lane w celu jej wykonania statuty — gminy i samej jednostki
pomocniczej. W przypadku gdariskiego osiedla Osowa
w szczeg6lnosci wymienié nalezy Statut Miasta Gdanska,
stanowiacy zalacznik do uchwaty nr X1/1226/2001 Rady
Miasta Gdariska, oraz Statut Osiedla Osowa, ktdry zala-
czono do uchwaty nr XVII1/531/2003. Ustawa gminna
nie wprowadza jednak formalnych przeszkéd dla ustano-
Podstawa prawna. wienia dodatkowych regulacji odnoszacych

si¢ do ustroju jednostek pomocniczych.
Co wigcej, literalna wykfadnia art. 18 ust. 2 pke 7 i art. 40
ust. 2 pkt 1 ustawy o samorzadzie gminnym daje mozli-
wos¢ ustanowienia takich norm. Na tej podstawie podjeto
w Gdarisku uchwale w sprawie okreslenia organizacji, zasad
finansowania oraz zakresu dziatania jednostek pomocni-
czych miasta Gdariska, a takze uchwale w sprawie zasad
i trybu przeprowadzania wyboréw do rad jednostek pomoc-
niczych. Pierwsza z nich zbiorczo reguluje funkcjonowanie
wszystkich jednostek pomocniczych na terenie gminy
Gdansk, stajac si¢ jednocze$nie bezposrednia podstawg
do uchwalenia indywidualnych statutéw dzielnicowych.
Druga normuje natomiast w sposéb szczeg6towy procedure
wyborcza do rad dzielnic/osiedli.

Art. 5 ust. 2 ustawy o samorzadzie gminnym stanowi,
ze jednostki pomocnicze tworzone s3 w drodze uchwaty
rady gminy, ktéra powinna zosta¢ podjeta po uprzednim
przeprowadzeniu konsultacji z mieszkaricami lub na ich
whniosek. Nie majg one jednak mocy wiazacej dla rady
gminy i moga by¢ przez nia zignorowane. Statut Miasta

Gdanska wprowadza przy procedurze
Podstawa prawna. .. . .

tworzenia jednostek pomocniczych jeszcze
jedna przestanke. Ustalenie przez Rade Miasta Gdariska
granic jednostki pomocniczej powinno zosta¢ dokonane
z uwzglednieniem jednorodnosci jej obszaru ze wzgledu
na ukfad osadniczy i przestrzenny oraz wiezi spofeczne
i gospodarcze. Nie bez znaczenia sg takze zadania, jakie

wykonywac¢ bedzie okreslona jednostka.

2 Wyrok NSA IT SA/Ed 1097/00, ONSA z 2001 r. nr 4, 5. 187. Odr¢bnos¢

w tej materii wykazuje ustroj m.st. Warszawy.



Gwoli §cistosci warto réwniez dodaé, ze Statut Miasta
Gdarska umozliwia tworzenie na terenie miasta zaréwno
dzielnic, jak i osiedli. Pierwsze funkcjonowa¢ moga na obsza-
rach zamieszkiwanych przez co najmniej 20 tys. oséb,
drugie tworzone sa natomiast na teryto-
riach o liczbie mieszkaricow wynoszacej FPodstawa prawna.
nie mniej niz 2 tys. Zgodnie z tym zapisem, jednostka
pomocnicza Osowa, utworzona na mocy uchwaty w spra-
wie utworzenia jednostek pomocniczych Miasta Gdariska

w postaci dzielnic/osiedli, otrzymala status osiedla.

Po teorii - praktyka: osiedle Osowa

Jak wynika z art. 37 ust. 1 i 2 ustawy o samorzadzie
gminnym, organami jednostki pomocniczej w gminach
miejskich sa rada oraz zarzad dzielnicy (osiedla). Pierw-
szy posiada kompetencje uchwalodawcze, drugi — wyko-
nawcze.

W sktad Rady Osiedla Osowa wchodzi pigtnastu
radnych, na czele z jej przewodniczacym i jego zastgpca.
Liczba ta okreslona zostata wedtug algorytmu przyjetego
dla rad gmin w art. 17 ustawy o samorzadzie gminnym,
do ktérego odwoluja si¢c odpowiednie przepisy Statutu
Miasta Gdanska. Kadencja Rady trwa od dnia wyboru
i uplywa wraz z kadencja Rady Miasta Gdariska. W ramach
organu funkcjonowaé moga
ponadto state i dorazne komi- Organizacja Rady Osiedla Osowa.
sje tworzone w celu realizacji jego zadan statutowych.
Przyktadowo, radni osiedla IV kadencji (2006-2010)
powolali komisje do spraw: 1) gospodarki przestrzennej
i infrastruktury, 2) kultury, zdrowia i sportu, 3) edukacji,
wspdlpracy ze szkotami i spraw socjalnych 4) informacji
na temat dziatalnosci organéw osiedla. Obligatoryjny cha-
rakter posiada trzyosobowa komisja rewizyjna, ktéra kon-
troluje dziatalno$¢ Zarzadu. Rada Osiedla Osowa obraduje
na sesjach zwotywanych przez przewodniczacego nie rza-
dziej niz raz na kwartal.

Kolegialny Zarzad Osiedla Osowa sktada si¢ z kolei
z przewodniczacego oraz jednego zastgpey i, w przeciwien-
stwie do Rady, pracuje w sposéb permanentny. Wyboru
cztonkéw Zarzadu dokonuje Rada Osiedla Osowa ze swo-
jego sktadu. Rada ulega rozwiazaniu,
jesli nie dokona wyboru organu Tak dziata Zarzqd Ostedie
wykonawczego w ciagu trzech miesicy od daty ogloszenia
wynikéw wyboréw do Rady Osiedla. Istotne znaczenia ma
réwniez fake, ze po uptywie kadencji Rady Osiedla, Zarzad

dziata do dnia wyboru nowego Zarzadu, nie dtuzej jednak
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niz przez trzy miesiace od daty wyboréw do Rady. Posie-
dzenia zwotywane przez przewodniczacego Zarzadu odby-
Wwaja sie co najmniej raz w miesiacu.

Pierwsze wybory do rady dzielnicy/osiedla zarzadza
prezydent miasta w terminie 90 dni od dnia ztozenia pisem-
nego whniosku w tej sprawie, podpisanego przez co najmniej
10 proc. statych mieszkacow jednostki pomocniczej posia-
dajacych czynne prawo wyborcze. Kandydatami moga zostaé
tylko osoby, ktore mieszkaja na stale i s3 zameldowane
na pobyt staly na terenie danego osiedla/dzielnicy. Jedno-
czesnie biernego prawa wyborczego, w imig zasady incom-
patibilitas, pozbawieni sa: radni miasta, osoby zatrudnione
w Urzedzie Miejskim w Gdanisku, a takze na stanowisku
kierownika i zastgpcy kierownika jednostki organizacyjne;
miasta. Wybory przeprowadza si¢ jedynie w przypadku, gdy
liczba zgloszonych kandydatéw jest wicksza od ustalonej
liczby mandatéw dla calej jednostki. Liczba kandydatéw,
ktéra jest warunkiem sine qua non wyboréw do rad jed-
nostek pomocniczych w Gdansku, wynosi 16 dla osiedli
oraz 22 dla dzielnic.

§ 38 uchwaly uzaleznia waznos¢ wyboréw od osia-
gniccia 10-proc. frekwencji wyborczej. W razie niespelnie-
nia tego wymogu kolejne wybory mogga si¢ odby¢ dopiero
w nowej kadencji Rady Miasta Gdanska, na warunkach
okreslonych dla ,,nowych” rad osiedli/dzielnic. W praktyce
niski poziom partycypacji spotecznej w wielu czgéciach
miasta prowadzi do niemoznosci przekroczenia omawia-
nego progu frekwencyjnego. W konsekwencji przepis ten
prowadzi do pozbawieniu wigkszosci gdariszczan wplywu
na funkcjonowanie zamieszkiwanej przez nich jednostki
pomocniczej. Obecnie

10-proc. prég frekwencji — legitymizacja
czy balast? w zadnej z szesciu dziel-
nic Gdanska nie dzialaja rady dzielnicy, natomiast rady
osiedla wybrane zostaly w zaledwie 12 z 24 osiedli®. W sro-
dowisku gdaniskich samorzadowcéw i spotecznikéw panuja
dwa $cierajace si¢ poglady na temat instrumentu, jaki nalezy
zastosowal w celu rozwiazania istniejacego problemu. Jedni
postuluja zniesienie uciazliwego progu 10 proc., ktdry stat
si¢ zakladnikiem niewielkiej $wiadomosci obywatelskiej
mieszkancéw miasta. Inni za$ uwazaja, ze taki zabieg
wprowadzi do rad osiedli/dzielnic przypadkowych kandy-
datéw, ktérych wybér dokonany zostanie niewielka liczba

gloséw. Jako alternatywe proponuje si¢ przeprowadzenie

3 Lista gdanskich rad osiedla:
heep://gdansk.pl/article.php2category=86&article=22858&history=86.



wyboréw do rad jednostek pomocniczych w terminie zbiez-
nym z wyborami samorzadowymi, co zagwarantuje wyzsza
frekwencje wyborczg i brak koniecznosci zniesienia pro-

blematycznego progu.

Zadania i kompetencje - czy
sa wykorzystywane?

Konstytucja wskazuje na domniemanie kompetencji
gminy w kazdej sprawie z zakresu dzialania samorzadu
lokalnego, a przyktadowy katalog jej zadan okreslony zostat
w art. 7 ustawy gminnej. Ponadto gminom przystuguje
uprawnienie do wykonywania zadan zleconych z zakresu
administracji rzadowej. Potencjalnie jednostki pomocni-
cze maja zatem mozliwos$¢ realizacji szerokiego spektrum
zadan z zakresu imperium gminy. Statut Osiedla Osowa
wskazuje jednak, ze Rada Miasta Gdanska niechetnie
przekazuje wladz¢ jednostkom pomocniczym. Wsréd
enumeratywnie wyliczonych zadari osiedla Osowa okre-
$lonych w statucie znajdziemy bowiem jedynie pelnienie
funkdji reprezentanta intereséw mieszkancéw jednostki
pomocniczej wobec whadz, a takie podmiotu zapewnia-
jacego mieszkacom udziat w decydowaniu w sprawach
zwiazanych z dziatalnoscia i rozwojem osiedla oraz orga-
nizujacego samopomoc i wspélne przedsigwzigcia na rzecz
jednostki pomocniczej.

Dowodem ograniczania formalnego wptywu wspdl-
noty samorzadowej na funkcjonowanie osiedla jest katalog
kompetengji, jaki przystuguje na mocy Statutu Osiedla
Osowa poszczeg6lnym organom tej jednostki pomocniczej.
Rada Osiedla Osowa ma w zasadzie jedynie kompetencje
opiniodawczo-doradcze i wnioskodawcze, posréd keérych
wymieni¢ warto:

* kompetencje opiniodawcze zwiazane z uchwalami
Rady Miasta Gdariska w sprawach dotyczacych osie-
dla Osowa,

* kompetencje zwiazane z polityka przestrzenna
miasta,

* kompetencje do okreslania priorytetéw budzetowych
miasta zwigzane z osiedlem Osowa oraz do wystepowa-
nia do organéw miasta z wnioskami i opiniami doty-
czacymi realizacji funkeji miasta na terenie osiedla,

* kompetencje zwiazane z dzialalnoscia miejskich
jednostek organizacyjnych prowadzong na terenie

osiedla Osowa,
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¢ kompetencje wzgledem mieszkaricéw osiedla Osowa

i ich dziatalnosci (np. podejmowanie uchwat w spra-

wie inicjatyw lokalnych).

Jeszcze skromniej wygladaja kompetencje Zarzadu
Osiedla, ktére oprécz uprawnien wzgledem Rady (np.
przygotowywanie i wykonywanie jej uchwal) ograniczaja
si¢ whasciwie do opiniowania dziatalnosci jednostek orga-
nizacyjnych miasta na terenie osiedla (np. planéw remon-
t6w budynkéw komunalnych, konserwadji ulic, zieleficéw
miejskich). Nalezy jednak pamictaé, ze przewodniczacy
Zarzadu reprezentuje jednostke pomocnicza na zewnatrz,

) _ . atakze kieruje jej bieza-
Gmina ogranicza mozliwosci dziatania. . ) )
cymi pracami. Przystuguje
mu réwniez prawo uczestnictwa w comiesi¢cznych sesjach
Rady Miasta Gdanska z prawem wyrazania opinii w spra-
wach dotyczacych reprezentowanego osiedla. Przy wyko-
nywaniu swoich zadan Zarzad korzysta ponadto z pomocy
Urzedu Miejskiego w Gdanisku.

Praktyka wskazuje, ze organy osiedla Osowa aktyw-
nie korzystaja z wickszosci przypisanych im kompetencji.
Rada Osiedla Osowa wielokrotnie podejmowata w toku
prac III i IV kadencji (2002-2010) uchwatly dotyczace
problematyki zagospodarowania przestrzennego (np. opi-
niowanie i zglaszanie wnioskéw do miejscowego planu
zagospodarowania przestrzennego), nazw ulic i placéw,
a takze priorytetéw inwestycyjnych na terenie jednostki
pomocniczej. Organizowane byty réwniez doroczne spotka-
nia z przedstawicielami Policji oraz Strazy Miejskiej, ktére
miaty na celu oméwienie stanu bezpieczeristwa na terenie
jednostki pomocniczej. Rada zajmowala si¢ ponadto nie-
jednokrotnie inicjatywami inwestycyjnymi mieszkaricow
osiedla, ktdrych cechuje duza sktonnosé¢ do podejmowania
oddolnych przedsigwzig¢ samopomocowych, oraz prowa-
dzita dziatalno$¢ pojednawcza w sporach pomigdzy nimi.
Tymczasem Zarzad na biezaco uczestniczy w opiniowaniu
planéw konserwadji ulic, zielericéw miejskich, a takze bierze
udzial w ich odbiorze powykonawczym. Czlonkowie tego
organu aktywnie wspotpracuja z Zarzadem Drég i Zieleni
w sprawach sygnalizacji, oznakowania drég i ulic oraz stoso-
wania urzadzen ostrzegawczych, jak réwniez wspétdziataja
z organami Policji i Strazy Miejskiej w zakresie utrzymania
bezpieczeristwa i porzadku w osiedlu.

Faktyczna rola Zarzadu w realizacji zadan jednostki
pomocniczej wydaje si¢ by¢ jednak o wiele wigksza. Nalezy

bowiem zwréci¢ uwage, ze Rada Osiedla, mimo ze dyspo-



nuje formalnie wickszymi mozliwosciami oddziatywania
na wladze miasta, a nadto aktywnie wykorzystuje nadane
jej uprawnienia, odznacza si¢ duzo mniejsza skutecznoscia
w dziataniach podejmowanych na rzecz osiedla. Praktyka
vkazuje bowiem, ze to gléw- Aktywnos¢ Rady i Zarzqdu Osiedla.
nie wysilek Zarzadu Osiedla
bezposrednio decyduje o realizacji potrzeb mieszkaicéw
Osowy. Wydaje si¢, ze gléwna przyczyna tego stanu rzeczy
lezy w charakterze pracy organéw osiedla. Po pierwsze,
nalezy zaznaczy¢, ze skuteczno$¢ wykonywanych przez
Zarzad zadan jest przede wszystkim wynikiem uprawnien
do reprezentowania jednostki pomocniczej na zewnatrz
oraz biezacego kierowania jej pracami. Trzeba bowiem
pamictaé, ze wigkszos¢ uchwal Rady ma jedynie charakter
opiniodawczy lub doradezy i nie jest podparta dodatko-
wym kontaktem czlonkéw tego organu z instytucjami
miasta. Tymczasem cztonkowie Zarzadu, jako reprezen-
tujacego osiedle, majg mozliwo$¢ prowadzenia statego
lobbingu wsréd urzednikéw aparatu pomocniczego pre-
zydenta i wielu jednostek organizacyjnych Gdanska. W przy-
padku kompetencji opiniodawczych ma to ogromne zna-
czenie praktyczne i czgsto skutkuje pozytywnymi rozstrzy-
gni¢ciami dla osiedla. Przypomnijmy réwniez, ze Zarzad
jest organem, pracujacym w sposéb permanentny, a Rada
spotyka si¢ wytacznie na sesjach, ktore odbywaja si¢ raz
na kilka tygodni. Warto doda¢, ze staly kontakt z insty-
tucjami miejskimi sprawia, iz cztonkowie Zarzadu posia-
daja najszersza wiedz¢ na temat probleméw jednostki
pomocniczej oraz mozliwosci podejmowania niektérych
dziatadi na jej terenie. W obliczu kompetencji do przygo-
towywania i wykonywania uchwal Rady Osiedla wydaje
sie, ze to Zarzad, a zwlaszcza jego przewodniczacy, w naj-
wigkszym stopniu wplywa na prace Rady Osiedla, wyzna-
czajac priorytety jej dzialania.

W wykonywaniu wymienionych kompetencji Rada
i Zarzad Osiedla maja ponadto obowiazek prowadzenia
stalej wspotpracy z radnymi miasta ze swojego okregu wybor-
czego. Przepis ten realizowany jest przez organ uchwato-
dawczy w sposéb dwojaki. Z jedne;j
strony przewodniczacy Rady powiada- Wspdtpracaz radnymi
mia radnych miejskich kazdorazowo o terminie kolejnych
sesji Rady Osiedla, w keorych ci ostatni aktywnie uczestni-
cza. Z drugiej strony cztonkowie Rady utrzymuja biezacy
kontakt z radnymi ze swojego okregu wyborczego oraz pro-

wadza w stosunku do nich intensywny lobbing, ktéry ma
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na celu sprawniejsza realizacje potrzeb osiedla przez wladze
Gdariska. W zakresie tej ostatniej kompetencji najakeyw-
niejszy, a zarazem najskuteczniejszy wydaje si¢ by¢ ponow-
nie Zarzad Osiedla Osowa, jako organ reprezentujacy inte-
resy jednostki pomocniczej na zewnatrz.

Na organach osiedla Osowa i samych radnych ciazy
obowiazek utrzymywania statego kontaktu ze swoimi
wyborcami. Powinien on by¢ realizowany na cyklicznych
zebraniach i dyzurach. Funkcjonowanie organéw osiedla
wskazuje, ze systematyczne, cotygodniowe spotkania
z mieszkaicami Osowy odbywaja jedynie przewodniczacy
Rady Osiedla oraz cztonkowie Zarzadu, co podyktowane
jest wzgledami praktycznymi oraz niewielkim zaintereso-
waniem takimi spotkaniami ze strony samych wyborcéw.
O wiele wigksza popularnoscia cieszy si¢ natomiast wpro-
wadzona w IV kadencji mozliwos¢ dotarcia do radnych za
posrednictwem poczty elektronicznej. Z formularza kon-
taktowego znajdujacego si¢ na stronie internetowej Rady
Osiedla korzysta regularnie kilkanascie oséb miesigcznie.
Tradycyjna forma dostgpu do radnych osiedla pozostaje
przede wszystkim domeng 0sdb starszych, ktore nie posia-
daja dostepu do internetu, natomiast elektroniczny kontakt
Didlog 2 wyborcami. Radg preferuje znaczna czgs¢ mlodszej

spofeczno$ci Osowy. Innowacja w pracy
Rady Osiedla Osowa jest ponadto jej oficjalny serwis inter-
netowy, utworzony na poczatku IV kadencji. Za posred-
nictwem portalu Rada prowadzi obecnie intensywna poli-
tyke informacyjna oraz promocyjna dotyczaca dziatalnosci
organdéw osiedla, samorzadnosci w jednostkach pomocni-
czych, a takze biezacych wiadomosci o charakeerze lokal-
nym. Strona cieszy si¢ sporg ogladalnosciag wsréd miesz-
kancéw osiedla dzigki wspétpracy z portalem Osowa.com
oraz osowskim dwutygodnikiem ,U nas”, ktére korzystaja
z materialéw publikowanych w serwisie Rady Osiedla.
Nalezy doda¢, ze przed powstaniem serwisu internetowego
Rady organy osiedla informowaty o swoich pracach przy
pomocy cyklicznych artykutéw publikowanych na famach
gazety ,U nas”. Obecnie, dzi¢ki stalym informacjom
zamieszczanym w internecie, mieszkaicy osiedla Osowa
posiadaja aktualny, obiektywny i bezposredni wglad w dzia-
talno$¢ organéw osiedla oraz samych radnych.

Bardzo istotne z punktu widzenia spolecznosci Osowy
jest wsparcie finansowe, ktérego udziela Rada Osiedla
Osowa ze $rodkéw pozostajacych do jej dyspozycji na pod-

stawie corocznej uchwaty Rady Miasta Gdariska w sprawie



wyodrebnienia srodkéw finansowych na dziatalno$¢ sta-
tutowa jednostek pomocniczych?. Obecnie kwota ta oscy-
luje wokét 25-30 tys. zlotych rocznie i przeznaczana jest
na dziatalno$¢ wielu osowskich organizacji spolecznych,
zagospodarowanie terendéw miejskich, a takze pomoc dla
niezamoznej czgéci spotecznosci osiedla.

Szczegblnie znaczacy aspekt dziatalnosci organdéw
osiedla Osowa polega na animowaniu lokalnej spofecznosci

zamieszkujacej jednostke pomocnicza. W ostatnich latach

4 Uchwata w sprawie wyodrebnienia na rok 2008 §rodkéw finansowych
na dziatalnos¢ statutowa jednostek pomocniczych ustanowita w tym zakresie
ryczatt w wysokosci 2 zt 50 gr.
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Rada Osiedla podejmowala wiele inicjatyw (koncerty, debaty
wyborcze, imprezy sportowe, zbidrki podpiséw poparcia dla
inicjatyw inwestycyjnych), ktére stuzyly realizacji wezesnie
oméwionych zadan osiedla. Nalezy zaznaczy¢, ze w wielu
przypadkach dzialania te dokonywane byty wspélnie z orga-
Najwazniejsza rola organdw osiedla nizacjami spotecznymi
to budowanie wspdinoty. lub koscielnymi, a takze
mediami lokalnymi funkcjonujacymi na terenie osiedla
Osowa. Wiele sposréd wyzej wymienionych przedsiewzieé
stuzylo zaréwno integracji mieszkaicéw jednostki pomoc-
niczej, jak i budowaniu idei spofeczenistwa obywatelskiego

oraz lokalnego patriotyzmu na poziomie osiedla.
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Najlepszym rzqdem jest ten, ktdry nas uczy rzqdzié si¢ samym.

Johann Wolfgang Goethe

ektor publiczny, jak kazda dziedzina, przechodzi naturalna ewolucje — od form
prostych do bardziej zaawansowanych. Wartymi uwagi prébami odpowiedzi
na pytanie ,jak rzadzi¢?” sg idee nowego zarzadzania publicznego (new
public management, NPM) oraz rzadzenia responsywnego (responsive governance).
Pierwszy model opiera si¢ na twierdzeniu, ze kazdy jest zmotywowany do dzialania
pragnieniem maksymalizacji swoich korzysci. Dzigki antybiurokratycznej filozofii
zwickszona jest efektywno$¢ dziatania i whasnie na nia potozony jest najwickszy
nacisk. Natomiast formula responsive governance preferuje zarzadzanie réznymi
grupami interesu i czgsto skonfliktowanymi postawami w kontekscie szeroko pojetego
interesu publicznego. To réwniez aktywne uczestnictwo w zyciu publicznym zaréwno
obywateli, jak i wladz kazdego szczebla.
Jak teoria przektada si¢ na praktyke? Przyktadem nowego podejscia do rzadze-
nia, taczacego cechy new public management i responsive governance, jest realizacja
strategii rozwoju przy aktywnym wspétudziale spotecznosci lokalnych w Wielkiej

Brytanii. Wspiera je Komisja Zréwnowazonego Rozwoju! — rzadowa, ale niezalezna

1 The Sustainable Development Commission, www.sd-commission.org.uk.



agenda monitorujaca, pelniaca role straznika (watchdog).
Komisja wydaje opinie i jest ciatem doradczym dla mini-
stréw i politykow, odpowiada na inicjatywy wyplywajace
z rzadu, organizuje debaty publiczne na kontrowersyjne
tematy, monitoruje prace i wydaje opinie na temat dziata-
nia wladz. Ale najwazniejszym jej zadaniem jest motywo-
wanie do dzialania lokalnych spolecznosci. Z tego wzgledu
Komisja angazuje si¢

Dla Komisji Zrawnowazonego Rozwoju
wtadze lokalne i ich partnerzy

sq najwazniejszymi podmiotami

w kreowaniu spofeczeristwa
zréwnowazonego.

na szczeblach zaréwno
centralnym, regional-
nym, jak i lokalnym
w inicjatywy wspiera-
jace i rozwijajace lokalne zréwnowazone spotecznosci. Dla
Komisji bowiem wladze lokalne i ich partnerzy sa najwaz-
niejszymi podmiotami w kreowaniu spoleczenistwa zréw-
nowazonego — poprzez budowanie elit, wsptprace w sferze
réznych ustug publicznych, zaangazowanie ustug publicz-
nych w inicjatywy prywatne itp.

Komisja na swojej stronie internetowej zachgca wszyst-
kich do wspétpracy hastami: , Twdj glos — dotacz do sieci”,
,Twoje Studium Przypadku”, ,Co mozesz zrobi¢ — wspie-
ramy biznes i administracje publiczng szczebla rzadowego
i lokalnego”. Obszary dziatan Komisji obejmuja wiele sfer,
m.in.: ochrong §rodowiska i racjonalizacj¢ gospodarki zaso-
bami, konsumpcje i biznes, edukacj¢, ochrong zdrowia,
administracje lokalna, transport. Funkcjonuje réwniez
strona internetowa zatytutowana ,Financing Local Futu-
res”, zaprojektowana w celu wsparcia osob zaangazowanych
w lokalny proces podejmowania decyzji w poszukiwaniu
racjonalnych rozwiazan i korzysci wynikajacych z realizacji
strategii zrOwnowazonego rozwoju.

Ponizej zaprezentowano wybrane studia przypadku.
Dzialanie Komisji moze odpowiadaé cechom responsive
governance, natomiast dziatania lokalne, wykorzystujace
zasady rynkowe w realizacji ustug publicznych, sg charak-

terystyczne dla new public management.

Lokalne Porozumienie w celu wsparcia
zrbwnowazonego zuzycia energii w Kornwalii

Rada Hrabstwa Kornwalii i jej partnerzy, pracujac
w ramach Partnerstwa na Rzecz Zréwnowazonego Zuzycia
Energii w Kornwalii (The Cornwall Sustainable Energy
Partnership — CSEP), przeksztakcaja gospodarke energe-
tyczng Kornwalii zgodnie z zasadami zréwnowazonego
rozwoju. Nastepuje redukcja niedostatkéw energetycznych,

zmniejszenie emisji dwutlenku wegla do atmosfery i poprawa
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jakosci powietrza, zwigkszenie bezpieczeristwa energetycz-
nego, rewitalizacja spoteczna i wzrost zatrudnienia. CSEP
to lokalne, migdzysektorowe partnerstwo 72 organizacji,
zrzeszonych w celu obnizenia energochlonnosci gospo-
darstw domowych (szczegélnie tych najbiedniejszych) oraz
poprawy wykorzystania zasobéw odnawialnych na poziomie
gospodarstw domowych i budynkéw uzytecznosci publicz-
nej. Dzialalno§¢ CSEP finansowana jest m.in. z grantéw
LAA i LPSA? Inicjatywy Partnerstwa spotkaly si¢ z apro-
bata lokalnej spotecznosci — od kwietnia 2006 r. w ramach
projektu uzyskano darmowe izolacje dla 757 doméw i 119
instalacji do czerpania energii z zasobéw odnawialnych.
Dzigki projektowi Kornwalia stala si¢ wzorcem dla innych,

jak rozwija¢ rynek energii odnawialnej.

Zréwnowazony system dostarczania przesytek
w Brighton and Hove
W 2005 r. Rada Miasta Brighton and Hove zapro-

ponowata swoim mieszkaricom kurierskie ustugi na rowe-
rze , The Bike’s the Business”. Dziki tej inicjatywie Rada
zmniejszyta flote kurierska, przez co nastapita redukcja
emisji dwutlenku wegla do atmosfery.

Miasto Brighton and Hove oferowalo publiczne ustugi
pocztowe i kurierskie. W 2005 r. odnotowano istotny deficyt
pracownikéw tych ustug i Rada zdecydowata wykorzystaé
biezace finansowanie, aby zmodyfikowa¢ system i stwo-
rzy¢ ustugi , The Bike’s The Business” — ustugi kurierskie
na rowerze. Wykorzystujac mechanizmy kooperacji drob-
nych przedsi¢biorcéw, Rada zredukowata liczbg pojaz-
déw samochodowych w swojej flocie; zwickszyla réwniez
szybko$¢ dostarczania przesylek. Ta inicjatywa pomogta
Radzie Miasta osiagna¢ cele zatozone w Krajowej Strate-
gii Swiadczenia Ustug Publicznych? — realizacje planéw
i zaspokajanie potrzeb gospodarczych, spotecznych i $ro-
dowiskowych spolecznosci lokalnej poprzez mechanizm
dostarczania i wykorzystania ustug, z udzialem partner-
stwa publiczno-prywatnego (tylko matych lokalnych
firm). Stalo si¢ to impulsem dla rozwoju lokalnej drobnej

przedsigbiorczosci. Rada byta inicjatorem i poczatkowym

2 Kolejno Local Area Agreement oraz Local Public Service Agreements —
to jedno z dobrowolnych porozumien, ktére zostaly zawiazane w Wielkiej
Brytanii pod koniec 2000 r. pomiedzy lokalnymi wladzami a administracja
szczebla centralnego w celu usprawnienia mechanizmu dostarczania ustug
publicznych na szczeblu najnizszym. Jest to kolejny przyklad ,dobrego rzadzenia”.
Szerzej na ten temat: http://www.communities.gov.uk/localgovernment/
performanceframeworkpartnerships/localareaagreements/localpublicservice.

3 http://www.communities.gov.uk/localgovernment/efficiencybetter/
nationalprocurementprogramme/nationalprocurementstrategy/



liderem przedsiewzigcia, przez co data swiadectwo troski
o zréwnowazony rozwoj i redukeje zanieczyszczen srodo-
wiska. Rozwini¢to jedng wspdlng miejska sie¢ kurierska

wspierajaca lokalna polityke transportows.

Regeneracja gruntéw miasta Thurrock

W 2002 r. 60 proc. ogrédkéw dziatkowych nalezacych
do Rady Miasta Thurrock bylo niezagospodarowanych,
a wykorzystanie pozostatych spadato rocznie o 10 proc. Wyni-
kalo to z niskiego zaangazowania Rady w sprawy dziatkowe
i nieefektywnych konsultacji z uzytkownikami dziatek. Aby
to zmieni¢ i zaoszczedzi¢ na wydatkach budzetowych, Rada
i uzytkownicy gruntéw wspdlnie ustalili, ze dziatki beda
funkcjonowac na zasadach samorzadnosci. Uzytkownicy
dzialek zawiazali stowarzyszenia, a dziatki zostaty im oddane
w dzierzawe. Po wstepnych inwestycjach na kwote 200 tys.
funtéw taka transformacja przyniosta Radzie oszczednosci
rzedu 70 tys. funtéw rocznie. Przeksztalcenia doprowadzity
do wielu korzysci, takze pozafinansowych,. Aby zredukowaé
zuzycie zasobow wody, liczni uzytkownicy dziatek zbudowali
na swoim terenie rynny do zbierania deszczéwki. Powstaty
tez kompostowniki, a tym samym obnizyly si¢ koszty pono-
szone przez Radg na gospodarke odpadami. Projekt dopro-
wadzil do poprawy relacji w obrebie lokalnej spolecznosci
— odnowione i zagospodarowane dziatki przyciagaja teraz
osoby w réznym wieku i z réznych srodowisk.

The Allotment Steering Group jest obecnie czgscia
Rady Thurrock ds. Ustug Dobrowolnych. Grupa Steru-
jaca wspiera Radg¢ w utrzymywaniu i rozwijaniu zielonej
przestrzeni miasta. ,Samorzadno$¢ przynosi wymierne
korzysci nie tylko Radzie, ktéra moze zaoszczedzone
fundusze przeznaczy¢ na inny cel, ale przede wszystkim
lokalnej spofecznosci™ — stwierdza Luke Love, menedzer

zarzadzajacy ogrédkami dziatkowymi.

Poprawa sieci autobusowej w Dundee

Dundee to czwarte co do wielkosci miasto w Szkocji
o populagji liczacej 145 tys. osdb, ale bedace centrum ustu-
gowym dla okolicznych 325 tys. mieszkaricéw. W ostatnim
okresie miasto przechodzito powazng rewitalizacj i regene-
racje. W Dundee publiczny transport jest rzeczg niezwykle
istotna, poniewaz ponad polowa gospodarstw domowych
nie posiada samochodéw. Rocznie autobusy miejskie prze-

wozg 15 milionéw oséb. Dla 70 proc. pasazeréw centrum

4 htep:/fwww.sd-commission.org.uk/communitiessummit/show_case_study.

php/00197.heml.
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miasta to punkt docelowy podrézy. Wraz z rosnacym pozio-
mem zamozno$ci mieszkaricéw Dundee wzrosta mozliwosé
posiadania przez nich samochodéw, a tym samym pojawito
si¢ zagrozenie utrudnieri transportowych wynikajacych
ze wzmozonego ruchu, a takze zanieczyszczenia $rodo-
wiska. Dlatego po konsultacjach lokalnych Rada Miasta
uznata za konieczna poprawe jakosci sieci autobusowej, tak
aby podréz tym $rodkiem komunikacji stata si¢ alternatywa
dla samochodéw. Dostarczenie wysokiej jakosci ustug oraz
wiarygodnych informacji na temat rozkladu jazdy miato
zadecydowa¢ o konkurencyjnosci transportu publicznego.
Przede wszystkim stawiano na bezpieczenistwo i komfort jazdy
oraz fatwy dostep do autobuséw w kazdym punkcie miasta.
Dwie inicjatywy wsparte finansowo przez Scottish Executive
oraz SmartBus Initiative miaty doprowadzi¢ do osiagniecia
zalozonych celéw. Inicjatywy te obejmowaly: moderniza-
cje przystankow autobusowych, poprawe dostepu do ustug
(wiecej przystankéw, nowe linie), dostep do elektronicznej
informacji autobusowej prezentujacej realny, a nie rozkta-
dowy czas jazdy autobuséw, czytelng informacje z rozktadem
jazdy przystosowang dla oséb niewidomych (audio), montaz
kamer we wszystkich autobusach Dundee (co zredukowato
poziom chuliganistwa o 75 proc.).

Mimo ze inne miasta réwniez wprowadzity niektére
z elementow poprawiajacych jakos¢ §wiadczenia publicz-
nych ustug transportowych, wdrozenie petnego pakietu
narzedzi realizujacych zréwnowazong polityke transpor-
towa w miastach to nadal rzadko$¢. Dundee jest przykta-
dem miasta bez barier transportowych — nie tylko w sensie
fizycznym, ale réwniez w sensie osobistego bezpieczenistwa
mieszkacéw.

Nie ma jedynej stusznej drogi wskazujacej, jak dobrze
rzadzi¢. Nie ulega jednakze watpliwosci, ze wszystkie stra-

,Bez wzgledu na model rzqdzenia

i szczebel dziatania najwazniejsza

Jjest gotowos¢ do przejmowania
odpowiedzialnosci za samych siebie

i za zadania, ktdrych sie podejmujemy”.

tegie musza opierac si¢
na efekeywnych, party-
cypacyjnych (uczestni-
czacych) systemach rza-
dzenia i instytucjach bazujacych na potrzebach, kreatyw-
nosci i zaangazowaniu wszystkich obywateli. Bez wzgledu
na model rzadzenia i szczebel dziatania najwazniejsza jest
gotowo$¢ do przejmowania odpowiedzialnosci za samych
siebie i za zadania, keérych si¢ podejmujemy. Dotyczy to tak
obywateli, jak i urzednikéw siedzacych po drugiej stronie
,okienka”, zaréwno w malej spolecznosci, jak i na najwyz-

szych szczeblach wladzy, w domu, w szkole, w pracy.
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SPOEECZNICY CZY INDYWIDUALISCI?
KAPITAE SPOEECZNY A DOBRE
RZADZENIE W POLSCE

I WOJEWODZTWIE POMORSKIM

afamach niniejszego wydania Pomorskiego Przegladu Gospodarczego toczy
N si¢ debata, jak dobrze rzadzi¢. Co to znaczy? Wedtug Banku Swiatowego,
istnieje sze$¢ wskaznikéw dobrego rzadzenia:

* prawo wyrazania opinii i wplyw obywateli

¢ polityczna stabilno$¢ i brak przemocy

¢ efektywno$¢ administracji publicznej

¢ jako$¢ stanowionego prawa

* rzady prawa

¢ kontrola korupciji'.

Zaden z powyiszych elementéw nie funkcjonuje w prézni — by w pelni sie roz-

wina¢, potrzebuje wysokiego poziomu pozostatych wskaznikéw. I tak, bez politycznej

1 Governance Matters 2008, The Worldwide Governance Indicators Project, www.worldbank.org.

— 103 —



Rysunek 1. Wymiary kapitatu spotecznego
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Kapitat spoteczny (KS)

( )
KS jako taki: podzielane normy, poczucie wiezi,
towarzyskos¢, cztonkostwo w organizacjach
. J
( )
Determinanty KS: poczucie tozsamosci i duma,
dostep do informacji
. J
( N\
Miara rezultatéw KS: zaufanie do instytucji,
uczciwos¢, partycypacja polityczna
. J

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie D. Narayan, M.F. Cassidy, A Dimensional Approach to Measuring Social Capital: Development
and Validation of a Social Capital Inventory, Current Sociology vol. 49 no. 2 oraz P. Swianiewicz i in., Szafarze daréw europejskich. Kapitat
spofeczny a realizacja polityki regionalnej w polskich wojewodztwach, Warszawa 2008.

stabilnosci nie mozna zapanowa¢ nad zjawiskiem korupcij,
natomiast bez rzadéw prawa mniej skuteczny bytby wplyw
obywateli na wladze. Wplyw ten z kolei oddziatuje — bez-
posrednio i posrednio — na jako$¢ administracji publicz-
nej. Na tej zaleznosci koncentruje si¢ ponizszy artykut.
Postugujac si¢ pojeciem kapitatu spotecznego, dokonano
préby analizy interakeji migdzy zaangazowaniem obywa-
telskim i poczuciem wspélnoty wsrdd Polakéw a rozwojem
na poziomie panstwa i regionu.

Pojecie kapitatu spolecznego uzywane jest tu zgod-
nie z definicja R. Putnama, ktérej systematyzacji dokonali
D. Narayan i M.E. Cassidy. Zgodnie z tym ujeciem, kapi-
tal spoleczny mozna rozpatrywaé w trzech wymiarach.
Wymiar pierwszy obejmuje kapitat spoteczny jako taki,
tj. podzielane w danej spofecznosci normy, poczucie wigzi
ze wspdlnota, cztonkostwo w organizacjach réznego typu,
zaangazowanie w wolontariat, zaufanie interpersonalne czy
nawet towarzysko$¢ (mierzona liczbg sasiadéw, bliskich
przyjaciét itp.). Drugi poziom definicji obejmuje elementy
determinujace poziom kapitatu spolecznego; sa nimi m.in.
poczucie tozsamosci i duma, a takze stopieri poinformowa-
nia spoteczeristwa. Trzeci, ostatni zakres definicji zawiera
natomiast te elementy, za pomoca ktérych mozna zmierzy¢
rezultaty obecnosci kapitatu spotecznego w danym kraju
badz regionie. Naleza do nich m.in. zaufanie do instytucji

publicznych czy partycypacja polityczna?.

2 D. Narayan, M.F. Cassidy, A Dimensional Approach to Measuring Social
Capital: Development and Validation of a Social Capital Inventory, Current
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Ponizszy artykut omawia zagadnienie kapitatu spo-
tecznego na dwéch poziomach: prébuje poréwnaé wybrane
wskazniki na poziomie krajowym do innych krajéw euro-
pejskich, a takze pokazuje wojewddztwo pomorskie na tle
innych regionéw Polski. Danych z drugiego wymienionego
zakresu jest znacznie mniej, co wskazuje na potrzebe pro-

wadzenia badan w tym kierunku.

Kapitat spoteczny jako taki - czyli
o wzajemnym zaufaniu, tolerowaniu jazdy
»na gape” i dziatalnosci prospotecznej

W pierwszej kolejnosci wzigto pod uwagg zaufa-
nie interpersonalne. W $wietle danych European Social
Survey (ESS) Polacy okazuja si¢ zdecydowanie mniej ufni
niz inne narody Europy. Odsetek pelnoletnich Polakéw
ufajacych innym ludziom, cho¢ wzrasta, jest niemal trzy-
krotnie nizszy od $redniej UE oraz prawie szesciokrotnie
nizszy od wskaznika dla krajéw na pierwszych miejscach
klasyfikacji dla calej Europy (Dania, Norwegia, Finlan-
dia). Co ciekawe, kraje charakteryzujace si¢ najwyzszym
poziomem zaufania interpersonalnego osiagaja jednoczesnie
najwyzsze putapy produktu krajowego brutto. Korelacja
zaufanie — poziom PKB jest wigc wyrazna: w dolnej czgéci
wykresu nr 3 znalazly si¢ paristwa o najnizszym poziomie
dochodéw i jednoczesnie najnizszym wskazniku zaufania.
Goérna cz¢$¢ wykresu to najbogatsze pafistwa europejskie,

ktérych mieszkaricy najczesciej ufaja innym ludziom. Warto

Sociology vol. 49 no. 2.
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Rysunek 2. Poziom zaufania interpersonalnego w krajach Europy
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Zrédto: European Social Survey 2004.

Rysunek 3. Zaufanie interpersonalne a poziom PKB wg parytetu sity nabywczej (w USD) w krajach Europy
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Zrédto: J. Czapiriski, T. Panek, Diagnoza spoteczna 2007.

zauwazy¢, ze wyzszym niz Polska poziomem zaufania moga
poszczyci¢ si¢ takze kraje o podobnym poziomie rozwoju
gospodarczego: Czechy i Wegry.

Poziom zaufania interpersonalnego w Polsce powoli
wzrasta; warto jednak zauwazy¢, ze w latach 19992002 byt
on wyzszy niz obecnie. Apogeum osiagnat whasnie w roku
2002 (co moze by¢ wynikiem m.in. wygrania wyboréw
przez partie lewicowe, ktore swj polityczny kapitat zbijaly
na planach poprawy warunkéw bytowych Polakéw. Rok
2002 to takze okres jednego z najwyzszych pozioméw bez-

robocia w kraju, co moglo spowodowa¢ wzrost zaufania
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interpersonalnego i oczekiwania pomocy od innych oséb
przy jednoczesnym rozczarowaniu do instytucji publicz-
nych). W 2007 r. wskaznik zaufania spadt — mniej wigcej
co dziesiaty Polak ufal wowczas innym. Dlaczego powinno
to niepokoi¢? Abstrahujac od faktu, ze poziom wskaznika
stawia Polske na niechlubnym ostatnim miejscu wéréd
badanych europejskich paristw, niski poziom zaufania
do innych osob przetozy si¢ na niewielki stopien realizacji
intereséw zbiorowych lub wreez doprowadzi do tego, co, jak
pisze R. Putnam, ,ekonomisci nazywaja »oportunizmemg,

w ktérym wspdlne interesy nie sg realizowane, poniewaz
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Rysunek 4. Ewolucja poziomu zaufania interpersonalnego w Polsce
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie J. Czapiriski, T. Panek, Diagnoza spoteczna 2007,
Rysunek 5. Wskaznik wrazliwosci na dobro publiczne w polskich wojewddztwach
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie J. Czapiriski, T. Panek, Diagnoza spoteczna 2007,

ostrozne dziatanie w izolacji zacheca kazdego do uchylania
si¢ od kolektywnego dziatania. A przeciez nawet transakcje
pozornie stuzace tylko jednostkowym interesom ,przybie-
raja inny charakter, jesli zostajq wplecione w spofeczna sie¢
zaleznosci, ktdra sprzyja wzajemnemu zaufaniu™.
Optymizmem nie napawaja takze dwa wskazniki
odnoszace si¢ do altruizmu i egoizmu Polakéw. Pierw-
szy z nich to opracowany przez autoréw ,,Diagnozy spo-
fecznej 20077 wskaznik wrazliwosci na dobro publiczne,
mierzony wrazliwoscia na unikanie naleznych wkladéw
w dobro wspélne, np. placenie mniejszych podatkéw, jazda

,na gape” itp. (im wyzsza warto$¢ wskaznika, tym wigksza

3 R.Putnam, Demokracja w dziataniu, Krakéw 1995, s. 136.
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wrazliwos¢ na dobro publiczne). Wskaznik ten spad} znaczaco
w poréwnaniu z badaniem z 2005 r., co oznacza, ze Polacy
traca poczucie wspdlnotowosci; pojecie dobra publicznego
staje si¢ dla nich coraz bardziej abstrakeyjne i coraz mniej
wazne. Tylko w trzech wojewddztwach — malopolskim,
zachodniopomorskim i pomorskim — spadek wrazliwosci
nie byl znaczacy statystycznie. Wojewédztwo pomorskie
plasuje si¢ w czotdwce kraju pod wzgledem wrazliwosci
na dobro publiczne i, podobnie jak Malopolska, cechuje
si¢ stabilng wartoscig wskaznika. W obliczu jego znacza-
cych spadkéw w zdecydowanej wigkszosci regionéw nalezy
uznac¢ to zjawisko za pozytywne, $wiadczace o relatywnie
wickszym — cho¢ i tak niskim — potencjale wspdlnotowosci

i spolecznej akcepracji regul w regionie.
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Rysunek 6. Altruizm vs egoizm w postawach Polakow - sfera deklaratywna
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Zrédto: CBOS, Czy Polacy majq predyspozycje do pracy spotecznej na rzecz swojej spotecznosci? Komunikat z badar, styczen 2008.

Rysunek 7. Altruizm vs egoizm w postawach Polakéw - sfera praktyczna
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Zrédto: CBOS, Czy Polacy majq predyspozycje do pracy spofecznej na rzecz swojej spotecznosci? Komunikat z badan, styczeri 2008.

Kolejnych danych dotyczacych postaw Polakéw wobec
innych ludzi dostarczylo badanie CBOS, w ktérym zapy-
tano respondentéw, czy obecnie trzeba by¢ bardziej wraz-
liwym i gotowym do pomocy innym, czy tez wskazana jest
wicksza koncentracja na whasnych sprawach. Badanie wyka-
zalo lekki wzrost sktonnosci do altruistycznych zachowan
w poréwnaniu z wynikami z lat poprzednich.

Sfera deklaratywna moze zatem napawa¢ optymi-
zmem. Jednakze, czy wzrost altruistycznych sklonnosci
wiréd Polakéw przekfada si¢ na praktyke? Polacy pytani
w tym samym badaniu CBOS o to, czy faktycznie wykonali
kiedykolwiek pracg na rzecz swojej wspdlnoty, w wigkszo-
$ci odpowiedzieli twierdzaco — cho¢ dysproporcja miedzy
deklaracjg a praktyka byla w 2008 r. znaczna (najwicksza

w calym badanym okresie). Jednocze$nie procent osob,
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ktére nigdy nie wykonaty dobrowolnego wysitku na rzecz
lokalnej spofecznosci, wzrasta.

Rozwazajac postawy altruizmu i egoizmu, warto
przyjrze¢ si¢ takze dzialalnosci charytatywnej Polakéw.
Wedlug opracowania Wolontariat, filantropia i jeden pro-
cent, w 2006 r. niemal co trzeci Polak przekazal pieniadze
lub dary rzeczowe organizacjom pozarzadowym, ruchom
spofecznym i religijnym; wskaznik ten (31,5 proc.) spada
nie tylko w poréwnaniu z rokiem poprzednim, ale takze
z bazowym dla tego badania rokiem 2003. Optymistyczne
s natomiast dane dotyczace przekazywania 1 proc. podatku
organizacjom pozytku publicznego. W rozliczeniu podat-
kowym za 2006 r., a zatem jeszcze przed wprowadzeniem

ulatwien w procedurze, z mozliwosci podzielenia si¢ swoim
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Rysunek 8. Liczba stowarzyszen i fundacji na 10 tys. mieszkaricow w 2008 r.
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie M. Gumkowska, J. Herbst, Podstawowe fakty o ngos, Warszawa 2006.

podatkiem skorzystato ponad 8 proc. podatnikéw (wzrost
o ponad 3 pkt proc.).

Interesujace jest ponadto zestawienie informacji o licz-
bie organizacji pozarzadowych w Polsce z danymi o czton-
kostwie w ngos, udziale populacji dorostych w wolontariacie
i akcjach charytatywnych. Liczba organizacji pozarzadowych
rosnie szybko, a wojew6dztwo pomorskie zajmuje drugie
— po mazowieckim — miejsce w Polsce pod wzgledem ich
liczby na 10 tys. mieszkancéw (aczkolwiek tylko dziewiate
miejsce pod wzgledem przyrostu liczby ngos od 2002 r.
Utrzymanie si¢ tej tendencji moze w kilkuletniej perspek-
tywie oznaczaé utrat¢ przez wojewddztwo pozycji lidera).
Warto jednakze zwréci¢ uwage, ze réznice migdzy woje-
wodztwami w pierwszej piatce nie s3 znaczne (22 organiza-
cje pozarzadowe na 10 tys. mieszkaricow w wojewddzewie
mazowieckim, 19 — w dolnoglaskim)®. W latach 2003-2006
sklad zaréwno pierwszej, jak i ostatniej piatki wojewddztw
w tej klasyfikacji pozostat bez zmian®. W wielu badaniach®
udowodniono, ze aktywno$¢ w organizacjach przeklada
si¢ na wyzszy poziom zaufania, zainteresowania sprawami
publicznymi oraz wyzsza jakos¢ rzadzenia. Dlatego tez duza
liczba organizacji w Pomorskiem jest waznym elementem
potencjalnej wspélnoty regionalnej.

Powyisze dane potwierdzaja tezg autoréw ,Diagnozy
spofecznej 20077, ze na obecnym etapie rozwoju gospodar-

czego kraju Polacy koncentruja si¢ na osigganiu jednost-

4 Opracowanie wlasne na podstawie informacji Stowarzyszenia Klon/Jawor,
Podstawowe fakty o sektorze pozarzqdowym 2008, http://wiadomosci.ngo.pl/
wiadomosci/362510.html.

5 M. Gumkowska, J. Herbst, Podstawowe fakty o ngos, Warszawa 2006.
6 Por. np. badania R. Putnama, M.J. Esmana i N.T. Uphoffa.
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kowych sukceséw; wyrazne jest dazenie do indywiduali-
zmu. Moze to by¢ wskazéwka, ze bardziej akceptowana
spotecznie tendencja bedzie zmniejszanie liczby regulacji
prawnych zamiast mnozenia nakazéw i zakazéw. Tak
dlugo, jak trend ten utrzyma si¢, jednostki beda prawdo-
podobnie lepiej i chetniej funkcjonowaty w srodowiskach
cechujacych si¢ ,luznymi” zasadami dziatania.
Przytaczane badania wskazuja ponadro, ze Pomorzanie
charakteryzujg si¢ wyzszym wskaznikiem tzw. pomosto-
wego kapitatu spotecznego, ktdrego elementem jest m.in.
umiejetno$¢ wspélpracy z innymi (czyli np. przynalez-
no$¢ do réinego rodzaju organizacji). Swiadczy o tym
duza i dynamicznie rosnaca liczba organizacji pozarzado-
wych w regionie. Badania zespotu pod przewodnictwem
P. Swianiewicza” potwierdzaja, ze wysoka warto$¢ tego
rodzaju kapitatu, przy niskiej wartosci kapitatu wiazacego
(,korzenie”, wigzi rodzinne, przyjacielskie, lokalne), jest
charakterystyczna dla Pomorza i calej pétnocno-zachod-
niej Polski. Mozna zatem wysuna¢ teze, ze Pomorzanie
wykazuja silniejsze niz inne polskie regiony skfonnosci
do indywidualizmu: wspétpraca jest u nich ,w cenie”, wigzi

wspolnotowe natomiast pozostaj stabe.

Determinanty kapitatu spotecznego - czyli
o dumie, tozsamosci i poinformowaniu

Po zbadaniu podstawowych elementéw kapitatu spo-
tecznego warto zastanowi¢ si¢ nad czynnikami determinu-

jacymi jego poziom w kraju i regionie. Jednym z elementéw

7 D. Swianiewicz i in., Szafarze dardw europejskich. Kapitat spoteczny a realizacja
polityki regionalnej w polskich wojewédztwach, Warszawa 2008.



Rysunek 9. Poczucie dumy z bycia Polakiem/Polkq
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Zrédto: CBOS, Samoidentyfikacje i duma narodowa Polakéw, komunikat z badan 2003.

Rysunek 10. Z jakim miejscem Polacy czujq sie najbardziej zwigzani?

4%
8%

3%

18%

53%

O Ze spotecznoscia lokalng
@ Z catym krajem, Polska

B Z regionem, kraina

B 7 Europa

B Z kim$ innym

B Trudno powiedzie¢

Zrédto: CBOS, Samoidentyfikacje i duma narodowa Polakéw, komunikat z badari 2003.

majacych wplyw na kapital spoleczny jest stopien iden-
tyfikacji oraz duma z otoczenia, ktérego jest si¢ czgécia.
Tu wskazniki prezentuja si¢ optymistycznie. Zdecydo-
wana wickszo$¢ (90%) Polakéw okresla samych siebie jako
dumnych (bardzo lub srednio) z bycia obywatelem swojego
kraju; jest to kapitat, na ktérym z pewnoscia mozna budo-
wacé poczucie Wspélnotowos'ci oraz, ogélniej Izecz ujmujac,
spoleczeristwo obywatelskie.

Niestety, nie przeprowadzono podobnych badari
na poziomie regionalnym. Istnieje natomiast statystyka doty-
czaca miejsc, z ktérymi Polacy najchetniej si¢ identyfikuja
i czujg si¢ zwiazani. Z badan CBOS wynika, ze co drugi
Polak w pierwszej kolejnosci utozsamia si¢ ze spoteczno-
§cig lokalna i miejscowoscia, w ktérej mieszka. Na drugim
miejscu znalazt si¢ kraj, na trzecim — region. Swiadczy
to o braku poczucia wspélnoty regionalnej w Polsce; jed-
noczesnie jednak silne wiezi lokalne daja szanse¢ na zbu-
dowanie takiej wspdlnoty. Tez¢ t¢ potwierdzaja odpowie-
dzi respondentéw na pytanie, z jakim terytorium czujg
si¢ najbardziej zwiazani w drugiej kolejnosci. Najwigksza
(34%) liczba ankietowanych wskazata tu region (kraing).
Udzial tych wskazan utrzymuje si¢ na stalym poziomie
od 2001 r.
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Istotnym elementem determinujacym poziom kapi-
tatu spolecznego jest dostep do informacji, mierzony m.in.
przez wskaznik czytelnictwa prasy. Dzicki niemu mozna
ponadto doglebniej zbada¢ roztozenie zainteresowania spra-
wami lokalnymi, regionalnymi i ogélnokrajowymi. Wedtug
danych Izby Prasy, w 20006 r. przecietny Kowalski przeznaczat
na lekture prasy lokalnej i regionalnej o 10 minut mniej niz
na gazety ogdlnopolskie. Bylo to srednio 15 minut dziennie
— najmniej ze wszystkich mediéw (nieporéwnanie wicksza
popularnoscia ciesza si¢ telewizja, radio oraz internet, nie
wiadomo natomiast, ile czasu w tych mediach statystyczny
Polak poswieca sprawom lokalnym oraz regionalnym).

Male zainteresowanie sprawami lokalnymi wynika
rowniez ze studium Wolontariat, filantropia i jeden procent
— raport z badar 2006. Wedtug opracowania, w 20006 r.
zaledwie 5,7 proc. Polakéw zetknelo si¢ z jakakolwiek
wspolnotg lokalng (np. komitetem osiedlowym, rada dziel-
nicy, komitetem budowy drogi itp.). Jako przyczyne braku
zaangazowania respondenci podawali najczesciej brak
zainteresowania najblizszym otoczeniem oraz koniecznosé
troski przede wszystkim o siebie i najblizsza rodzing. Stoi
to w jaskrawej sprzecznosci z deklarowanym w badaniu
CBOS poczuciem wigzi ze spotecznoscia lokalng. Ponownie

obserwujemy wicc deklaracje, za ktérymi nie ida czyny.



Miara rezultatow kapitatu spotecznego - czyli
o relacjach jednostka-instytucja i partycypacji
w wyborach

Rezultatami wysokiego poziomu kapitatu spolecz-
nego s3 m.in. zaufanie do instytucji publicznych, a takze
wysoka frekwencja w wyborach i referendach — szcze-
gélnie lokalnych. Bardzo istotny jest réwniez wskaznik
poczucia wptywu na sprawy lokalne, regionalne i krajowe.
Wedlug badart CBOS, wickszo$¢ Polakéw uwaza, ze nie
moze wplyna¢ na sprawy kraju. Przeciwne mysli jedynie
30 proc. respondentéw. Niewiele wigkszy procent Pola-
kéw charakteryzuje si¢ poczuciem wplywu na sytuacje
w ich miastach. Ponad 58 proc. badanych uwaza, ze nie
ma zadnej mozliwosci oddziatywania na to, co dzieje si¢
w lokalnym otoczeniu.

Z niewielkim poczuciem wplywu wiaze si¢ niski
poziom zaufania do wladz lokalnych. Co czwarty Polak
deklaruje do nich pelne lub duze zaufanie. W naturalny
sposob przeklada si¢ to na wskazniki frekwencji wyborczej.
Niezaleznie od regionu frekwencja w wyborach lokalno-
regionalnych zawsze osiagata poziom nizszy niz w wybo-
rach parlamentarnych i prezydenckich. Stoi to w sprzecz-
nosci z prezentowanymi wyzej badaniami o identyfikacji
z lokalnym otoczeniem i poczuciu wplywu — wszak wigcej
Polakéw uwaza, ze ma wplyw na to, co dzieje si¢ w ich
najblizszym otoczeniu, bardziej niz na sprawy kraju (cho¢
mozna zaryzykowac tu tezg, ze Polacy chetniej uczestni-
cza w wyborach ogdlnopolskich wlasnie dlatego, ze chcg
mie¢ wigkszy niz szacowany przez nich samych wplyw
na sytuacj¢ w kraju). Do 2007 r. najwyzsza frekwencja

odnotowywana byla niezmiennie w czasie wyboréw pre-

Rysunek 11. Poczucie wptywu na sprawy krajowe i lokalne
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zydenckich, cho¢ zmiana na stanowisku glowy pafstwa
nie jest dla przeci¢tnego Polaka odczuwalna na co dzien
— w przeciwienistwie do zmian np. w skfadzie rady miasta.
Frekwencja w zesztorocznych wyborach parlamentarnych
zmienila t¢ regule, stanowiac jednoczesnie rekord fre-
kwencyjny w wyborach od 1989 r. Wiecej Polakéw poszto
do urn jedynie w 2003 r., w czasie referendum dotyczacego
wstapienia Polski do Unii Europejskiej (co potwierdza
potoczne i, wydaje si¢, powszechne przekonanie o zdol-
nosci Polakéw do mobilizacji wobec wydarzen o wielkim
znaczeniu dla ich kraju).

Wojewddztwo pomorskie charakteryzuje jeden z wyz-
szych wskaznikéw frekwencji w kraju. W czasie tzw. refe-
rendum europejskiego frekwencja w regionie osiagneta
najwyzszy poziom w Polsce (prawie 63 proc.). Pomorzanie
chetniej biora udzial w wyborach (zaréwno prezydenckich,
jak i parlamentarnych) niz mieszkaricy innych regionéw.
W przypadku wyboréw regionalno-lokalnych pod wzgle-
dem frekwencji Pomorskie znalazlo si¢ na pigtym miejscu.
Co jednak ciekawe, oprocz mazowieckiego, w tej klasyfikacji
nasz region wyprzedzity wojewddztwa lubelskie, podkarpac-
kie i $wigtokrzyskie, a zatem regiony nieposiadajace duzych
osrodkéw metropolitalnych (z reguty wlasnie najwigksze
miasta charakteryzuja si¢ najwyzsza frekwencja). By¢ moze
poczucie wspdlnotowosci i wptywu na lokalne otoczenie jest
w takich regionach silniejsze, relatywnie wysoka frekwen-
cja na Pomorzu jest natomiast wynikiem m.in. tradycyjnie
wickszego niz w skali kraju obywatelskiego zaangazowania.
Naturalnie, im wyzsza frekwencja, tym wicksza legitymacja
wybranych do rzadzenia i tym sprawniejsze zarzadzanie

wojewddztwem, powiatem i gmina.
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie CBOS, Czy obywatele majq wptyw na sprawy publiczne?, komunikat z badan 2008.
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Rysunek 12. Poziom zaufania do wtadz lokalnych
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Zrédto: CBOS, Ocena sytuacji i stosunek do wtadz lokalnych, komunikat z badan ,Warunki zyciowe spoteczeristwa polskiego: problemy
i strategie”, 2008.
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Rysunek 13. Frekwencja w wyborach parlamentarnych, samorzqdowych i prezydenckich w podziale na wojewédztwa
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych Paristwowej Komisji Wyborczej.

Kapitat spoteczny to rozwoj gospodarczy
i sprawniejsze instytucje

Juz R. Putnam zauwazyl, ze ,zaawansowane eko-
nomicznie regiony wydaja si¢ mie¢ skuteczniejsze rzady
jedynie dlatego, ze s3 bardziej obywatelskie”. Nie jest
przypadkiem, ze najbardziej dynamicznie rozwijajace si¢
miasta cechuje najwyzszy poziom wskaznikéw kapitatu
spotecznego. Korelacje migdzy dobrobytem materialnym
a kapitalem spotecznym w krajach europejskich starano si¢
udowodni¢ powyzej. Tu natomiast przedstawiono kolejny
dowdd na t¢ zalezno$¢, tym razem na przykladzie pol-
skich miast (por. rysunek 14). Co ciekawe, zréznicowanie

miedzy badanymi miastami przebiega na linii: bardziej
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,uspoteczniony” potudniowy wschéd — bardziej indywi-
dualistyczny pétnocny zachdd (co pozostaje w zgodnosci
z cytowanymi powyzej badaniami zespotu P. Swianiewi-
cza). Moze to by¢ wynikiem mocniejszego poczucia wigzi
w mniejszych spoeczno$ciach (malte miasta i tereny wiejskie
na wschodzie kraju). Ponadto, wysoki wskaznik kapitatu
spotecznego w miastach Pomorza jest wynikiem m.in.
obecnosci w regionie grup etnicznych — przede wszystkim
Kaszub6éw — dla ktérych charakterystyczna jest nie tylko
silna integracja calej grupy, ale takze zaangazowanie oby-
watelskie (co bezposrednio przeklada si¢ na wysoki poziom
kapitatu spolecznego).

Wojewddztwo pomorskie w przedstawionych wyzej

zestawieniach wypada pozytywnie. Gdynia i Gdansk (obok
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Rysunek 14. Kapitat spoteczny a dobrobyt materialny w przekroju 19 miast
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Zrédto: J. Czapiriski, T. Panek, Diagnoza spoteczna 2007.

Warszawy) zostaty w ,Diagnozie spolecznej 2007 okreslone
jako miasta o najwyzszym poziomie kapitatu spotecznego.
Pod wzgledem frekwencji wyborczej i innych form party-
cypacji w zyciu publicznym (np. czfonkostwo w organi-
zacjach pozarzadowych) wojewddztwo pomorskie plasuje
si¢ na czolowych miejscach w kraju. Jednakze w poréw-
naniu z innymi krajami Europy, takze tymi o podobnym
poziomie rozwoju (Czechy, Wegry), zaréwno wojewddztwo
pomorskie, jak i cata Polska wypadaja stabo. Kraj i region
znajduja si¢ na poczatku drogi prowadzacej do zbudowania
wspdlnoty. Coraz lepiej powodzi si¢ poszczegdlnym jed-
nostkom, ale na tym etapie nie sa one sktonne do pracy dla
dobra ogétu, koncentrujac si¢ na indywidualnym rozwoju
oraz poglebianiu whasnego dobrobytu. Autorzy ,, Diagnozy
spofecznej 2007” nazywaja ten etap faza rozwoju moleku-
larnego, ktdry stoi w opozycji do rozwoju wspdlnotowego.
Polacy inwestujg w kapitat ludzki, tj. we wlasne kompe-
tencje (gtéwnie wyksztalcenie), gdyz to decyduje o ich
awansie spolecznym. Dla przedsiewzig¢ wspolnotowych

konieczny jest jednakze kapitat spoteczny — jak starano si¢
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pokazaé w powyziszych akapitach, im wyzszy jego poziom,
tym szybszy rozwé6j danego miasta oraz regionu. Obecnie
luka w kapitale spotecznym uzupelniana jest wg autoréw
,Diagnozy spolecznej 2007” przez wsparcie unijne oraz
wspomniane powyzej inwestycje w rozwdj jednostkowy.
Wiedza i pienigdze (zwlaszcza gdy uswiadomimy sobie
ograniczono$¢ tego drugiego zasobu) wydajg si¢ jednak
niewystarczajace dla budowania wspélnoty. Konieczna
jest kultura wspétpracy i szacunek dla dobra publicznego.
Prognozy wskazuja, ze w relatywnie krétkiej perspektywie
odczujemy deficyt kapitatu spotecznego, przektadajacy si¢
na zbyt wolne tempo rozwoju calego kraju i poszczeg6lnych
regionéw, np. w postaci trudnosci w realizacji inwestycji
publicznych (koronnym przyktadem juz dzis jest infra-
struktura drogowa).

Kluczowe dla dalszego rozwoju jest krzewienie wsréd
Polakéw swiadomosci, ze inwestycje w kapital spoteczny
sq nie tylko dziataniem altruistycznym, ale po prostu si¢

oplacaja.
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analizie sytuacji gospodarczej wojewddztwa pomorskiego w I kwartale
2008 r. wzicto pod uwagg takie aspekty, jak: koniunktura, dziatalnos¢
przedsigbiorstw, handel zagraniczny, rynek pracy oraz poziom wynagro-
dzed. Oméwiono réwniez najwazniejsze z punktu widzenia rozwoju gospodarczego

wydarzenia, jakie mialy miejsce w tym okresie.

Koniunktura

Pierwszy kwartal 2008 r. rozpoczal si¢ od przewagi negatywnych ocen sytuacji
gospodarczej nad pozytywnymi. Indeks koniunktury przyjmowat w tym czasie warto-
$ci ujemne. Taki wynik jest charakterystyczny dla stycznia — wystgpowat on réwniez
w latach ubieglych, cho¢ nie w 2007 r. W lutym i marcu wartosci indeksu koniunk-
tury ulegaly systematycznej poprawie. Byla ona wyisza niz przeci¢tnie w Polsce.

Biorac pod uwagg jedynie dane z I kwartatu 2008 r., mozna formutowaé pozy-
tywne oceny sytuacji gospodarczej. Jednak poréwnanie z wezesniejszym wykresem
wskazuje wyraznie, ze obserwowane zmiany wpisuj si¢ w trend spadkowy koniunk-

tury obserwowany od potowy 2006 r. Styczniowe pogorszenie koniunktury bylo

— 113 —
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Rysunek 1. Koniunktura gospodarcza w wojewddztwie pomorskim i w Polsce w latach 2006-2008
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Zrédto: Opracowanie IBnGR.

glebsze niz na poczatku 2007 r. Obserwowane w lutym
i marcu odbicie, mimo ze wyrazne, zatrzymalo si¢ na pozio-
mie znacznie nizszym niz w analogicznym miesigcu roku
poprzedniego. W tej sytuacji jedynym pozytywem jest fak,
ze oceny koniunktury w wojewodztwie sg ciagle wyzsze
od ogdlnopolskich. Coraz nizszym ocenom biezacej koniunk-
tury towarzyszy pogorszenie wskaznika prognostycznego.
Wyraznie zmniejsza si¢ przewaga ocen pozytywnych nad
negatywnymi w odniesieniu do koniunktury w najblizszej
przysztosci. Nadal jednak przewazaja opinie pozytywne,
co pozwala przypuszczaé, ze w 11 kwartale br. nie dojdzie
do gwaltownego pogorszenia si¢ sytuacji gospodarczej.

Dziatalnos¢ przedsiebiorstw

W marcu 2008 r. odnotowano wzrost liczby pod-
miotéw gospodarczych o 0,2 proc. w ujeciu miesigcznym
12,5 proc. w stosunku rocznym. Wzrost miesi¢czny nie jest
duzy. Podobne zjawisko obserwowano w roku minionym.
Opierajac si¢ na danych retrospektywnych, kolejnego wyraz-
niejszego wzrostu liczby podmiotéw gospodarczych nalezy
si¢ spodziewa¢ w okolicach maja. Zblizajacy si¢ sezon letni
oraz naptyw absolwentéw na rynek pracy sprzyjaé bedzie
temu zjawisku. W ujeciu rocznym, od stycznia widoczna jest

rosnaca dynamika przedsiebiorczosci. Wynik marcowy jest

Rysunek 2. Dynamika produkcji sprzedanej, budowlano-montazowej i sprzedazy detalicznej w wojewddztwie pomorskim

w latach 2006-2008
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Zrédto: Opracowanie IBnGR na podstawie danych Urzedu Statystycznego w Gdarisku.
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najwyzszy wéréd tegorocznych. Dos¢ dtugi, ponad pigcio-
letni okres dobrej koniunktury zmniejsza ryzyko dziatalnosci
gospodarczej, co sprzyja tworzeniu nowych firm. Jak poka-
zuja badania przedsi¢biorcéw, koniunktura systematycznie
wygasa. Pojawia si¢ zatem pytanie, czy nowo powstale firmy
okrzepna na tyle, aby przetrwac gorszy okres.

W zakresie dzialalnosci przedsigbiorstw podkresli¢
nalezy do$¢ stabilna, dodatnia dynamike sprzedazy detalicz-
nej. Wyrazny spadek obserwowany w marcu nie daje podstaw
do negatywnych prognoz w tym zakresie, tym bardziej ze
wynagrodzenia ciagle rosna. Wartos¢ produkeji budowlano-
montazowej wzrosta bardzo wyraznie w ujeciu rocznym. Jej
dynamika nie byla jednak tak wysoka jak w marcu poprzed-
niego roku. Dane te zdaja si¢ potwierdza¢ teze, ze najlepszy
okres w budownictwie minal, co jest nastgpstwem wysru-
bowania cen nieruchomosci i rosnacych kosztéw kredytu.
Mimo dodatniej dynamiki produkeji sprzedanej przemystu
wyraznie widaé, ze od sierpnia 2007 r. rozwdj tego sektora
ulegt wyraznemu spowolnieniu. W poréwnaniu z wezesniej-
szym okresem mozna wrecz méwic o stagnacji. Przyczyn tego
stanu rzeczy jest kilka. Pogorszenie globalnej koniunktury,
trudnosci ze znalezieniem wykwalifikowanych pracownikéw
i rosnace z tego powodu wynagrodzenia oraz wysoka wartos¢

polskiej waluty wydaja si¢ mie¢ kluczowe znaczenie.

Handel zagraniczny

Dziatalno$¢ przedsigbiorstw z terenu wojewddztwa
nie ogranicza si¢ do obshugi regionalnego czy tez krajowego
rynku zbytu. Istotng rol¢ w ich funkcjonowaniu odgrywa
handel zagraniczny umozliwiajacy zaréwno zbyt produk-
6w, jak i zakup surowcow, pétprodukedéw oraz produktéw
niewytwarzanych w regionie.

Eksport wojewédztwa pomorskiego w marcu 2008 r.
wynosit 540 mln euro i byt nizszy niz w styczniu o 11 proc.
W pierwszym kwartale wystapit zatem spadek jego wolu-
menu. Towary eksportowe kierowane sg gléwnie na rynki
paristw UE. W omawianym okresie przypadalo na nie 75
proc. calosci eksportu. W poréwnaniu ze styczniem udziat
ten nieznacznie wzrést. Najwazniejszym partnerem byly
Niemcy. W marcu 2008 r. ich udziat w eksporcie z woje-
wodztwa pomorskiego wynosit 19 proc. Niemcy sa gléwnie
odbiorca sprz¢tu transportowego, maszyn i urzadzen, sprzetu
elektrycznego i elektrotechnicznego, metali nieszlachetnych
i wyrobéw z nich. Do istotnych odbiorcéw zaliczajg sie

takze kraje takie jak: Norwegia, Szwecja, Wielka Brytania,
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Niderlandy i Francja. Udziat kazdego z nich w eksporcie
ksztaltowal si¢ na poziomie od 6 do 9 proc.

Strukeura eksportu w I kwartale 2008 r. nie ulegta
istotnym zmianom. Wojewddztwo pomorskie specjalizuje
si¢ w eksporcie aparatury odbiorczej dla telewizji, statkow
towarowych oraz fodzi i jachtéw. Istotne znaczenie w eks-
porcie maja produkty rafinacji ropy. W gronie dziesi¢ciu
hitéw eksportowych znalazly si¢ takze czgsci konstrukeyjne
oraz papier i tektura.

Import do wojewddztwa pomorskiego w marcu 2008 r.
zamknat sie kwota 816 mln euro i wzrést w stosunku
do stycznia o blisko 30 proc. Region cechuje si¢ zatem
ujemnym saldem handlu zagranicznego, ktére poglebilo si¢
w omawianym okresie. Najwazniejszym importerem byta
Rosja (28 proc.) oraz Norwegia (17 proc). Trzecim part-
nerem handlowym w zakresie importu sa Chiny (8 proc.),
co $wiadezy o coraz silniejszych postgpach globalizacii,
a czwartym — sasiednie Niemcy (6 proc.).

Struktura produktowa importu z Rosji zdominowana
byta praktycznie w calosci przez produkty mineralne. Dotyczy
to surowcow energetycznych — ropy naftowej i gazu ziem-
nego. Norwegia — drugi co do wielkosci rynek importowy
— dostarcza w polowie produkty mineralne i sprzet trans-
portowy. Chiny importuja gléwnie maszyny i urzadzenia,
sprzet elekeryczny i elektrotechniczny oraz materialy i wyroby
widkiennicze. Niemcy to przede wszystkim dostawca maszyn
i urzadzen, sprzetu elektrycznego i elektrotechnicznego,
produktéw przemystu chemicznego, metali nieszlachetnych

i wyrobow z nich, a takze tworzyw sztucznych.

Rynek pracy

Mimo pewnego schiodzenia koniunktury sytuacja
na rynku pracy jest nadal dobra i ulega stalej poprawie.
W marcu zatrudnienie w sektorze przedsi¢biorstw wzrosto
do poziomu 278 tys. 0sob, co bylo rekordowym poziomem
od poczatku 2006 r. (wykres 3). W stosunku do poprzed-
niego miesigca byt to wzrost o 0,1 proc., a w ujeciu rocznym
0 5,1 proc. Nagly wzrost obserwowany w styczniu, ktéry
wywindowal zatrudnienie na wyraznie wyzszy poziom,
miat po cz¢éci charakter ,statystyczny”. Na poczatku
roku aktualizowany jest zbiér przedsi¢biorstw o liczbie
pracownikéw powyzej dziewigciu. Rosnace zatrudnienie
spowodowalo, ze takich firm przybylo i zaczety by¢ one
uwzgledniane w analizowanych danych. Skala omawianej

zmiany byta wyzsza niz na poczatku 2007 r. Potwierdza
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Rysunek 3. Wielkos¢ zatrudnienia i poziom przecietnego miesiecznego wynagrodzenia brutto w sektorze przedsiebiorstw

w wojewddztwie pomorskim w latach 2006-2008
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Zrédto: Opracowanie IBnGR na podstawie danych Urzedu Statystycznego w Gdanisku.

to opinie mowiace, ze 2007 r. byl bardzo dobrym okresem
w odniesieniu do sytuacji na rynku pracy.

Rosnacemu zatrudnieniu towarzyszy wzrost wyna-
grodzeri. Pomijajac wahania miesigczne, w skali roku
wynidst on 7,7 proc.

Wzrost liczby pracujacych znalazt odzwierciedlenie
w spadku bezrobocia. W skali miesigca ksztaltowal si¢
on na poziomie 5 proc. W stosunku do analogicznego
miesigca roku poprzedniego wynosit natomiast 31 proc.
W ciagu roku liczba bezrobotnych spadta wic o blisko jedna
trzecia. Dobra sytuacje na rynku pracy najlepiej wykorzy-
stujg bezrobotni w wieku do 25 lat, a takze pozostajacy bez
pracy dtuzej niz rok. Pierwsza z tych grup cechuje duza
mobilnos¢, korzysta ona z mozliwosci oferowanych przez
rynki pracy innych krajéw czlonkowskich UE. Znaczna
cz¢$¢ bezrobotnych zaliczanych do drugiej grupy najpraw-
dopodobniej legalizuje zatrudnienie. Rzeczywisty dtugi brak
kontaktu z praca utrudnialby istotnie ponowna integracje
z rynkiem pracy, co zapewne przekladatoby si¢ na nizsze
wskazniki spadku liczebno$ci omawianej grupy. Na uwage
zastuguje fakt, ze najwigkszy spadek bezrobocia wystapit
wlhasnie wrdd jej cztonkéw. W poprzednich okresach
dotyczyt on bezrobotnych w wieku do 25 lat. Swiadczy¢
to moze o spadku nat¢zenia migracji i roli tej grupy osob

w redukgji bezrobocia. Po raz kolejny ponadprzecigtne
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trudnosci ze znalezieniem zatrudnienia odnotowano wsréd
bezrobotnych w wieku 50 lat i wigcej. Co prawda, w skali
roku redukgja liczebnosci tej grupy jest znaczna (23 proc.),
jednak nie tak duza jak w innych analizowanych grupach.
Przyczyng takiego stanu rzeczy jest mniejsza mobilno$é
zawodowa i przestrzenna bezrobotnych w wieku 50 lat
i wigcej. Nawet w okresie dobrej koniunktury powinni oni
by¢ wspierani dziataniami aktywizujacymi.

W marcu do urzedéw pracy naplynelo 8,3 tys. ofert
zatrudnienia. W stosunku do lutego odnotowano ich nie-
znaczny wzrost (1,2 proc.). W poréwnaniu z marcem roku
poprzedniego bylo ich jednak mniej o 10,7 proc. Spadek
ten jest nie tyle efektem stabego marca 2008 r., ile raczej
bardzo dobrego pod wzgledem liczby ofert pracy marca
2007 r. Analiza rocznej dynamiki ofert pracy w styczniu
i lutym nie wskazuje na ksztaltowanie si¢ tendencji spad-
kowych. Bardziej precyzyjne oceny bedzie mozna formu-
fowa¢ dopiero na podstawie danych z okresu kwiecien
— czerwiec. W 2007 r. byly to miesiace rekordowe pod
wzgledem liczby ofert pracy.

Wynagrodzenia
Rosnace zatrudnienie i spadajace bezrobocie sprzyjaja
wzrostowi wynagrodzed. W marcu przecigtne miesicczne

wynagrodzenie brutto w sektorze przedsigbiorstw ksztattowato
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Rysunek 4. Liczba bezrobotnych i ofert pracy zgtoszonych do urzedéw pracy w wojewddztwie pomorskim

w latach 2006-2008
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sig na poziomie 3275 z. W stosunku do lutego wzrosto ono
0 6,8 proc., aw stosunku do marca 2007 r. — 0 7,7 proc. Byta
to najnizsza dynamika zaréwno w tym, jak i w minionym
roku. Stabnaca koniunktura i stabilizacja produkeji sprze-
danej przemystu moga okaza¢ si¢ czynnikami hamujacymi
dynamike wzrostu plac w najblizszej w przysztosci. Kolejne

miesiace pokaza, czy taka tendencja si¢ utrwali.

Wazniejsze wydarzenia

Pierwszy kwartat 2008 r. byl okresem, w ktérym miaty
miejsce istotne wydarzenia mogace wplynaé na przyszty
rozwéj regionu.

Podjeta zostata decyzja, ze jeszcze w tym roku pod
obrady sejmu trafi projekt ustawy regulujacy funkcjonowa-
nie aglomeracji. Dzi¢ki prawnemu unormowaniu kwestii
mozliwe ma by¢ lepsze funkcjonowanie duzych orodkéw
miejskich i otaczajacych je terenéw. Metropolie maja posia-
da¢ whasny budzet, mie¢ spéjne plany zagospodarowania
terenu. Dzieki sformalizowaniu mozliwe bedzie tworze-
nie lepszych i efektywniejszych programéw budowania
i funkcjonowania komunikacji publicznej, sieci placowek
medycznych i edukacyjnych.

Prawdziwg metropolia nie zostaje si¢ jednak w wyniku
uchwalenia ustawy. Niezbedne jest ksztaltowanie wysokiej
jakosci przestrzeni, ktéra przycigga mieszkanicéw, turystow
i inwestoréw. Dzialania, przynajmniej w sferze planowania

przestrzennego, s3 juz podejmowane. Gdynia rozstrzygneta
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konkurs architektoniczny na budowg Forum Morskiego. Jego
realizacjg planowano juz w pierwszych latach budowy miasta.
Pierwszy konkurs ogloszono w 1936 roku, jednak dziatania
wojenne pokrzyzowaly plany wlodarzom miasta. O ile uda
si¢ pozyska¢ dofinansowanie ze §rodkéw unijnych, w ciagu
2-2,5 roku, kosztem 150 milionéw ztotych, zostanie stwo-
rzone nowe centrum Gdyni. Istnieje réwniez szansa, ze juz
w 2009 roku rozpoczna si¢ prace przy odbudowie pétnoc-
nego cypla gdariskiej Wyspy Spichrzéw. Na ogloszony przez
miasto konkurs zglosity si¢ dwie firmy: Iberinvest z Sopotu
oraz niemiecka sp6tka Frankonia Eurobau AG, ktére gotowe
s razem z miastem Gdanisk powota¢ spotke zaangazowana
w odbudowe tego jednego z najlepszych obecnie nieza-
gospodarowanych terenéw w $cistym centrum Gdanska.
Budowa sztucznej wyspy to jeden z cieckawszych projektéw,
nad ktdrego realizacjq dywaguja wladze Sopotu. Oddalona
okoto 500 metréw od brzegu wyspa mialaby ksztalt elipsy
i okoto 20 hektaréw powierzchni (z czego potowa to teren
samej wyspy, a kolejne 10 hektaréw — akwen portowy).
W jej $rodku zlokalizowana bytaby marina na 320 jachtéw.
Na obrzezach powstalyby hotele, restauracje i by¢ moze
apartamentowce. Calos¢ inwestycji to wydatek minimum
1,5 miliarda zfotych. Jak informuja wladze miasta, sa juz
pierwsi prywatni inwestorzy, gotowi sfinansowa¢ budowe

wyspy. Jezeli jednak nawet uda si¢ pokona¢ wszystkie pro-



blemy, to pierwsi zeglarze i inni zainteresowani bedg mogli
odwiedzi¢ wyspe najwczesniej za pieé lat.

Z punktu widzenia rozwoju funkeji metropolitalnych
niezbedne jest oferowanie wysokiej jakosci przestrzeni biuro-
wych. Po kilku latach spowolnienia ostatnie miesiace przy-
niosty wyrazne ozywienie na rynku budowy powierzchni
biurowych. Z koricem lutego w Gdyni otwarty zostat pierw-
szy (z planowanych pieciu) biurowcéw wehodzacych w sklad
Luzycka Office Park. Inwestycja realizowana jest na dzialce
o powierzchni 2,3 hektara, a lacznie na wynajem trafi¢ ma
33,5 tysigcy metréw kwadratowych. Dla najemcéw i ich
klientéw ma by¢ udostepnionych 650 miejsc parkingowych.
Cala inwestycja ma zosta¢ zakoriczona w 2009 r. W Gdarisku
tymezasem powstaje konkurencyjna inwestycja — Arkoriska
Business Park. Obecnie trwaja prace wykoriczeniowe przy
pierwszych dwoch (z planowanych pieciu) biurowcow. W sktad
tej inwestycji bedzie tez wehodzit hotel, ktérego budowa ma
by¢ realizowana wraz z kolejnymi obiektami.

W kontekscie organizacji EURO 2012 kluczowa kwe-
stia to budowa stadionu w Gdarisku. Znane s juz szczegdly
dotyczace inwestycji, ktore pozwola przygotowac si¢ Tréj-
miastu do mistrzostw. Baltic Arena kosztowa¢ ma okofo 500
milionéw zlotych, z czego 144 milionéw bedzie pochodzi¢
z dotacji, ktéra Gdansk dostanie z budzetu paristwa. Pozo-
statg kwote bedzie musiato wylozy¢ samo miasto. Tymecza-
sem coraz cz¢dciej pojawiaja sie glosy, ze gigantyczne kwoty
zainwestowane w budowe stadiondw nigdy si¢ nie zwrdca,
a miasta organizatoréw zamiast spodziewanych zyskéw,
zostang z gora dhugéw. Jako przyklad podawane sq tutaj
miasta w Portugalii, ktére rowniez budowaly gigantyczne
obiekty, a teraz pograzone sa w marazmie i kryzysie.

Kluczowa kwestia, nie tylko z punktu widzenia orga-
nizacji EURO 2012, ale takze rozwoju regionu, jest budowa
i modernizacja infrastruktury transportowej. Dzicki dofi-
nansowaniu ze $rodkéw europejskich do 2012 r. powinna
zakoriczy¢ si¢ budowa Trasy Sucharskiego. Znane sg juz
takze wstepne zalozenia tzw. Trasy Kaszubskiej. Ma ona
potaczy¢ (z pominieciem zakorkowanego Wejherowa, Redy
i Rumi) Tréjmiasto z Leborkiem. Sama budowa rozpocznie si¢
po 2010 r. i potrwa kilka lat. Zaczat si¢ takze proces moder-
nizacji drogi krajowej nr 1 na odcinku od Tezewa do Pruszcza
Gdariskiego. Dzigki otwarciu w grudniu pierwszego odcinka
autostrady Al na drodze krajowej znaczaco spadto jednak
natgzenie ruchu (praktycznie caly ruch ci¢zarowy i osobowy
tranzytowy odbywa si¢ teraz nowg droga). Jesienia gotowy

ma by¢ caly odcinek autostrady do Grudziadza.
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Nie tylko infrastruktura transportu ladowego decy-
duje o dostepnosci komunikacyjnej regionu. W przypadku
wojewddztwa duze znaczenia odgrywaja porty morskie oraz
lotniczy. Rok 2007 byt kolejnym, w kedrym przez tréjmiejskie
porty morskie przeszta wicksza liczba konteneréw. W Tréj-
miescie funkcjonuja juz cztery terminale kontenerowe o facz-
nej rocznej zdolnosci przetadunkowej ponad 1,3 mln TEU
(na Baltyku w 60 portach przeladowano w ubiegtym roku
Yacznie 7 mln TEU). Szansg na dalszy rozwdj jest przycia-
gniecie na Baltyk najwigkszych oceanicznych kontenerowcéw
o pojemnosci 2000-5000 TEU. Obecnie najwigksze jed-
nostki doptywaja tylko do portéw brytyjskich, holenderskich
i niemieckich, gdzie s roztadowywane, a nast¢pnie mniejsze
jednostki przewoza kontenery do whasciwych portéw doce-
lowych. Dzi¢ki budowie terminalu DCT Morze Baltyckie
uzyskalo jednak pierwszy gleboki, niezamarzajacy terminal
kontenerowy i jest szansa, ze juz wkrétce to Gdarisk, a nie
Rotterdam czy Hamburg beda portem docelowym dla naj-
wickszych kontenerowcéw.

Pierwszy kwartal okazal si¢ dla trojmiejskiego portu
lotniczego rekordowy pod wzgledem odpraw pasazerskich.
Lacznie obstuzono w tym okresie 431 tysiccy 0sob, o 40 proc.
wiecej niz rok wezesniej. Po okresie bardzo dynamicznego
przyrostu liczby pasazeréw i liczby lotéw ostatnio przewoz-
nicy zaczynaja informowac o ograniczeniach w swoich siat-
kach polaczen. Z oferowania polaczert w gdaiskim porcie
wycofat si¢ catkowicie EasyJet, druga najwigksza linia lot-
nicza w Europie. Z planéw budowy duzej bazy zrezygno-
wal tez nalezacy do LOT-u, a przezywajacy obecnie duze
problemy finansowe Centarlwings (ktdry przy okazji zosta-
wit ,na lodzie” nie tylko pasazerdw, ale i kilkanascie os6b,
ktére miaty pracowaé dla tego przewoznika). Dodatkowo
z planéw pierwszego krajowego potaczenia (Gdanisk—Kra-
kéw) omijajacego Warszawe wycofala si¢ inna spétka zalezna
naszego narodowego przewoznika — EuroLot. Na szcz¢-
$cie, po silnym rozwoju potaczen w kierunku Wysp Bry-
tyjskich obecnie przewoznicy zaczynaja tez oferowaé coraz
wigcej polaczert w innych kierunkach. SAS jest juz trzecia
(po WizzAir i Norwegian) linia, z ktéra mozemy polecie¢
do Oslo. Dzigki FinnAir i potaczeniu z Helsinkami Rebie-
chowo uzyskato dostep do kolejnego duzego wezta oferuja-
cego rozbudowang siatke potaczen zaréwno atlantyckich,

jak i w kierunku wschodnim.









PROGRAM 10+

Bezpieczenstwo energetyczne.
Dbatosc¢ o Srodowisko naturalne.
Nowe miejsca pracy.

Podwyzszenie mocy przerobowych w wyniku realizacji Programu 10+ to zwiekszone
bezpieczenstwo energetyczne Polski, do ktérego przyczyni sie réwniez dywersyfikacja
zrodet zaopatrzenia oraz rosngce wtasne wydobycie ropy.

Bezsiarkowe paliwo, ograniczenie emisji metali cigzkich i pytéow w wyniku realizaciji
Programu 10+ to bezposrednie korzysci dla Srodowiska naturalnego.

Inwestycje w infrastrukture zlecane polskim przedsigbiorstwom w wyniku realizacji
Programu 10+ to nowe mozliwos$ci dla wielu ludzi i firm.

Koncern Battycki LOTOS

¢ LOTOS







