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WSTEP

Problematyka dysertacji dotyczy zarzadzania relacjami z interesariuszami
zewnetrznymi w projektach innowacyjnych® w Goérnoslasko Zagtebiowskiej Metropolii
(dalej Metropolii GZM/GZM)?. Autor podejmuje to zagadnienie jako nowe
| wymagajace doglebnego zrozumienia, szczegélnie w kontekscie wcigz rzadko
spotykanej w projektach publicznych innowacyjnosci, a takze z punktu widzenia
specyfiki  dzialalnosci jedynej w Polsce jednostki administracji publicznej
funkcjonujgcej woparciu 0 przepisy prawa dotyczgce zwigzku metropolitalnego,
tj. Metropolii GZM.

Podjecie tematu zarzadzania relacjami z interesariuszami w projektach
innowacyjnych w administracji publicznej jest zasadne z kilku powodow. Po pierwsze,
ro$nie znaczenie innowacyjnosci jako mechanizmu rozwoju i sposobu adaptacji
organizacji sektora publicznego do zmian otoczenia®. Projekty innowacyjne,
W przeciwienstwie do typowych projektow rozwojowych, charakteryzuja si¢
niejednoznaczno$cig zwigzkdw przyczynowo-skutkowych, duza dynamika zmian,
ztozonoscig i interdyscyplinarno$cig. Zarzadzanie takimi projektami jest wyzwaniem

zaréwno badawczym, jak i praktycznym?®,

Po drugie, skuteczne zarzadzanie projektami innowacyjnymi w administracji
publicznej wymaga =zaangazowania wielu interesariuszy®. Teoria interesariuszy

odgrywa kluczowa role w ksztattowaniu relacji miedzyorganizacyjnych, co jest

! Projekt innowacyjny rozumiany jest w dysertacji jako przedsiewziecie prowadzace do wdrozenia
W organizacji nowego lub znaczaco ulepszonego rozwigzania (produktu, ustugi) wymagajace
zastosowania nowych metod organizacji pracy, narzedzi, kompetencji i doswiadczen, cechujace si¢
wyzszym niz standardowe ryzykiem niepowodzenia. Por: E. Sonta-Draczkowska, Zarzgdzanie projektami
we wdrazaniu innowacji, PWE, Warszawa 2018, s. 57.

2 Ustawa z dnia 9 marca 2017 r. o zwigzku metropolitalnym w wojewédztwie §lgskim, Dz. U. 2017 poz.
730.

8 Gilbert R.J., Looking for Mr. Schumpeter: Where Are We in the Competition-Innovation Debate?,
»Innovation Policy and the Economy”, 2006, nr 6 s. 159; Darroch J., McNaughton R., Examining the link
between knowledge management practices and types of innovation, ,,Journal of Intellectual Capital” 2002,
nr3,s. 210.

4 E. Sonta-Draczkowska, Zarzqdzanie projektami we wdrazaniu innowacji, PWE, Warszawa 2018, s. 21.

5 Potwierdzaja to badania GUS, z ktérych wynika, ze ponad 50% komérek organizacyjnych, ktore
wdrozyty innowacj¢ w administracji publicznej, wspotpracowatlo z osobami spoza organizacji. Por.:
Badanie innowacji w wybranych jednostkach administracji publicznej [online], GUS
https://stat.gov.pl/statystyki-eksperymentalne/badania-i-rozwoj-innowacyjnosc-spoleczenstwo-
informacyjne/badanie-innowacji-w-wybranych-jednostkach-administracji-publicznej,3,1.html,
[28.05.2025]



szczegdlnie istotne w projektach wymagajacych wspolpracy wielu podmiotow®,
a zaniedbanie zarzadzania interesariuszami moze prowadzi¢ do powaznych trudnosci
w realizacji celow projektu i osiggnigciu jego rezultatow. Relacje z interesariuszami sg
istotnym elementem zarzadzania projektami publicznymi wpisujacymi si¢ w misje

dziatalnos$ci wielu organizacji publicznych, takich jak Metropolia GZM.

Po trzecie, zarzadzanie relacjami z interesariuszami, a szerzej — zarzadzanie
interesariuszami, pozwala na zmobilizowanie wiedzy 1 zasobéw (materialnych
i niematerialnych) zaoferowanych przez wspolpracujace podmioty, bedacych poza
zasi¢giem realizatora projektu, a takze korzystnie wptywa na budowanie akceptacji
spotecznej dla innowacyjnych projektow, prowadzacych nierzadko do wdrozenia
innowacyjnych ushug publicznych oraz redukcji niepewnosci otoczenia’. W kontekscie
administracji publicznej, ktéra czesto funkcjonuje w ztozonym 1 upolitycznionym
srodowisku, a jej struktury charakteryzuja si¢ silosowoscia i biurokratyzacja®,
umiejetnos¢ budowania trwatych 1 opartych na zaufaniu relacji z interesariuszami

zewngtrznymi jest niezwykle wazna i $cisle zbiezna z jej misja publiczna.

Przeprowadzona przez autora analiza literatury przedmiotu wykazata niewielkie
zainteresowanie badaczy integrowaniem problemow zarzadzania projektami,
zarzadzania innowacjami oraz zarzadzania relacjami, a takze ograniczonos$¢ dostepnych
modeli odnoszacych si¢ wprost do ksztattowania relacji 1 $rodowiska projektowego
w sektorze publicznym®. Szczegdlne znaczenie ma badanie tego zagadnienia
w kontekscie Metropolii GZM, ktéra jest jedyng w swoim rodzaju organizacjg
publiczng w Polsce o ustroju metropolitalnym, wynikajacym m.in. z Ustawy o zwigzku
metropolitalnym®® oraz z praktyki wspétpracy miedzyorganizacyjnej w jednostkach

samorzadu terytorialnego.

6 Clement J., Manjon M., CrutzenN., Factors for collaboration amongst smart city stakeholders: A local
government perspective, ,,Government Information Quarterly” 2022, 39(1) s.3.

" Aarikka-Stenroos L., Sandberg B., Lehtimaki T., Networks for the commercialization of innovations:
A review of how divergent network actors contribute, ,,Industrial Marketing Management” 2014, nr 43,
s. 373-374.

8 Szpitter A.A. Architektura zarzqdzania procesami i projektami, CeDeWu, Warszawa 2020, s. 60-61.

® Probe uchwycenia tego wyzwania podjeli m.in.: Danielak, W., Zarzqdzanie relacjami z interesariuszami
w srodowisku projektowym, ,,Przedsiebiorstwo we wspodlczesnej gospodarce—teoria i praktyka” 2008,
nr 24(1) czy Leszczynski, G. [i in.], Zarzgdzanie relacjami z interesariuszami w projektach budowlanych,
»Builder” 2022, nr 295(2), s. 15-19.

10 Jednego z pierwszych podej$¢ do opisu dziatalno$ci Metropolii GZM na poczatku jej funkcjonowania
podjeli si¢ m.in. Budzinski M., Mucha-Ku$ K., Zarzqdzanie projektami narzedziem do budowania Smart
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Krytyczny przeglad literatury, przeprowadzony na wstgpnym etapie
opracowywania koncepcji pracy, wskazuje, ze brakuje badan problemow poznawczych
lezacych na styku zarzadzania projektami, zarzadzania innowacjami i1 zarzadzania
relacjami miedzyorganizacyjnymi w sferze publicznej, za$ dost¢gpne publikacje
koncentrujg si¢ gldwnie na projektach i wdrozeniach komercyjnych, a tym samym nie
dostarczajg wyczerpujacej wiedzy na temat zarzadzania relacjami z interesariuszami
w projektach innowacyjnych realizowanych przez organizacje publiczne. Dorobek
naukowy w zakresie zarzadzania relacjami w projektach publicznych czg¢sto tgczony jest
z nowym podejsciem do administracji (np. new public management), jednak uwaga

badaczy skupia si¢ na celach teoriopoznawczych, pomijajac aspekty aplikacyjne.

Z powyzszego wynika luka poznawcza dotyczaca niewystarczajgcego zbadania
procesOw zarzadzania projektami publicznymi ukierunkowanymi na rozwoj
innowacyjnos$ci we wspotpracy z interesariuszami zewnetrznymi, a szczegdlnie braku
wiedzy o0 modelach zarzadzania relacjami z interesariuszami w projektach
innowacyjnych oraz braku wytycznych wdrozeniowych dotyczacych takich modeli.
Luka ta dotyczy m.in. powstatej zaledwie w 2017 roku Metropolii GZM — jedynej tego
typu organizacji publicznej w Polsce, rozwijajacej relacje z licznymi grupami

interesariuszy w ramach wielu projektéw, w tym projektow innowacyjnych.

Problem badawczy pracy mozna zatem zawrze¢ w pytaniu: z jakich elementéw
sktada si¢ model zarzadzania relacjami Metropolii GZM z interesariuszami
zewnetrznymi w projektach innowacyjnych 1 jakie sa powigzania pomigedzy tymi

elementami?

W nawigzaniu do problemu badawczego w pracy postawiono nastepujace

pytania badawcze szczegdtowe:

1. Czym charakteryzuje si¢ proces zarzadzania projektem innowacyjnym
w jednostkach administracji publicznej?
2. Ktore elementy teorii interesariuszy majg znaczenie dla ksztalttowania

relacji miedzyorganizacyjnych w projekcie innowacyjnym?

Metropolii, w: Koncepcja Smart City i potencjaly 4T, pod. red. Makieta Z., Mucha-Ku$ K., Kinelski G.,
Wyd. AWSB, Dabrowa Gornicza 2022, s. 135.
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3. Jak przebiega proces ksztattowania relacji jednostki administracji
publicznej

Z interesariuszami?

4, Ktore elementy nalezy uwzgledni¢ w zarzadzaniu relacjami jednostki
administracji publicznej z interesariuszami w projektach innowacyjnych?

5. Ktore czynniki i w jaki sposob wplywaja na zarzadzanie relacjami
Metropolii GZM z interesariuszami w projektach innowacyjnych?

6. Jakie kompetencje sa niezbedne pracownikom Metropolii GZM do
zarzadzania relacjami z interesariuszami w projektach innowacyjnych?

7. Jakimi narzedziami powinna dysponowaé Metropolia GZM, aby
mozliwe bylo zarzadzanie relacjami z interesariuszami w projektach
innowacyjnych?

8. Jakie dzialania powinna podja¢ Metropolia GZM aby wdrozy¢ model
zarzadzania relacjami z interesariuszami do realizowanych projektow

innowacyjnych?

W celu wypehienia wskazanej wyzej luki poznawczej i rozwigzania problemu

badawczego autor okreslit cel gltéwny pracy, jakim jest opracowanie modelu

zarzadzania relacjami z interesariuszami zewne¢trznymi w projektach innowacyjnych

w Metropolii GZM. Autor wyznaczyt takze nastepujace cele szczegdlowe pracy:

12

1. Charakterystyka procesu zarzadzania projektem innowacyjnym
w jednostkach administracji publicznej.

2. Identyfikacja elementow teorii interesariuszy istotnych dla ksztaltowania
relacji migdzyorganizacyjnych w projekcie innowacyjnym.

3. Przedstawienie przebiegu procesu ksztattowania relacji jednostki
administracji publicznej z interesariuszami.

4. Identyfikacja istotnych elementéw procesu zarzadzania relacjami
jednostki administracji publicznej z interesariuszami w ramach realizowanych
projektow innowacyjnych.

5. Zdefiniowanie czynnikow wewnetrznych 1 zewnetrznych, ktore
wpltywaja na zarzadzanie relacjami Metropolii GZM z interesariuszami
w projektach innowacyjnych oraz okreslenie charakteru tego wplywu.

6. Wskazanie kompetencji, ktoére powinni posiada¢ pracownicy Metropolii

GZM, aby zarzadzac relacjami z interesariuszami w projektach innowacyjnych.



1. Wskazanie narzedzi, ktérymi powinna dysponowaé Metropolia GZM,
aby zarzadzac¢ relacjami z interesariuszami w projektach innowacyjnych.
8. Opracowanie rekomendacji dotyczacych wdrozenia modelu zarzadzania

relacjami w Metropolii GZM.

Zakres podmiotowy pracy obejmuje Metropoliec GZM!!, w tym Urzad
Metropolitalny, jako organizacj¢ oraz interesariuszy zewngtrznych, takich jak gminy
nalezace do Metropolii GZM, a takze przedsiebiorcy, instytucje publiczne, organizacje
pozarzadowe, jednostki naukowe, media oraz inni interesariusze zewnetrzni,
m.in. wladze panstwowe i partnerzy krajowi i miedzynarodowi w realizowanych

projektach innowacyjnych.

Zakres przedmiotowy pracy dotyczy relacji z interesariuszami zewnetrznymi

w projektach innowacyjnych realizowanych w Metropolii GZM.

Zakres przestrzenny dysertacji odnosi si¢ do Metropolii GZM , a zakres czasowy

obejmuje lata 2021-2025.

Postepowanie badawcze osadzono w paradygmacie interpretatywnym, ktory
zaktada dazenie do doskonalenia funkcjonowania organizacji poprzez opis zaleznoS$ci
w ztozonych strukturach spotecznych. W pracy przyjeto idiograficzne podejscie
badawcze, koncentrujace si¢ na doglebnym zrozumieniu jednostkowych przypadkow
I kontekstu badanych zjawisk, co znalazto wyraz w zastosowaniu metod badan

jakosciowych??,

W celu rozwigzania problemu badawczego autor obrat podejscie jakosciowe,
uznajac, ze na obecnym etapie dziatalnosci Metropoliit GZM formutowanie hipotez
badawczych byloby przedwczesne. Wynika to z faktu, ze Metropolia GZM, dziatajaca
od zaledwie 8 lat, nie posiada mozliwos$ci operacyjnych realizacji badan ilo§ciowych na
rzetelnej 1 statystycznie reprezentatywnej probie uwzgledniajacej wszystkie grupy

interesariuszy zewngtrznych, co umozliwiloby prawidlowe testowanie hipotez

11 Ustawa z dnia 9 marca 2017 r. o zwigzku metropolitalnym w wojewodztwie $laskim, Dz. U. 2017
poz. 730.

12 szarucki, M., Analiza zakreséw tematycznych teoretycznych rozwazan w subdyscyplinie metodologia
nauk o  zarzqdzaniu, ,Organizacja i Kierowanie” 2018, nr 181(2), S. 27-40,
Chelpa S., Indukcja i dedukcja w zarzqdzaniu - problem teorii i praktyki, w: Nowe kierunki w zarzqdzaniu
- miedzy teorig a praktykq, ,,Prace Naukowe AE we Wroctawiu” 2004, 1014 s. 117.
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badawczych. Relatywnie krotki okres funkcjonowania Metropolii GZM nie pozwolit

dotychczas na nawigzanie relacji ze wszystkimi potencjalnymi interesariuszami

zewngtrznymi, co ogranicza mozliwos¢ doboru reprezentatywnej proby do badan.

Ponadto autor byt $wiadomy, iz udzial w badaniu zalezy od zgody interesariuszy

zewnetrznych, ktorych zaangazowanie moze by¢ niewystarczajace dla zapewnienia

proby odpowiedniej do prowadzenia zaawansowanych analiz statystycznych.

Proces badawczy sktadat si¢ z nastepujacych etapow:

1. Przeglad literatury przedmiotu oraz analiza danych zastanych,
dotyczacych funkcjonowania Metropoliit GZM (przepisow prawa, dokumentéw
strategicznych, materialéw dotyczacych zarzadzania projektami i relacjami).

2. Przeprowadzenie studium przypadku projektu innowacyjnego ,,Drony
nad Metropolig”, pozwalajacego wnikna¢ glebiej w problem badawczy
i przeanalizowa¢ go na przykladzie projektu innowacyjnego realizowanego
W Metropolii GZM przy zaangazowaniu duzej liczby interesariuszy
zewnetrznych.

3. Opracowanie narzedzi badawczych: kwestionariusza wywiadu CAWI
(Computer-Assisted Web Interviewing) oraz scenariusza wywiadu grupowego
FGI (Focus Group Interview).

4. Badania pierwotne (empiryczne) przeprowadzone technika wywiadu
CAWI na probie 76 respondentdow oraz technikg wywiadu FGI w ramach dwoch
wywiadow (71 10 respondentow) w celu weryfikacji wynikéw uzyskanych
technikg CAWL

S. Sformutowanie wnioskow z badan, w tym m.in. opracowanie modelu
zarzadzania relacjami z interesariuszami zewngtrznymi w  projektach
innowacyjnych Metropolii GZM oraz przygotowanie rekomendacji dotyczacych

jego wdrozenia.

W celu zapewnienia wiarygodnos$ci i rzetelnosci wynikow zastosowano

triangulacje, pozwalajaca na lepsze uchwycenie ztozonosci analizowanego zagadnienia

1 minimalizacj¢ ryzyka btednej interpretacji wynikow badan, w tym:
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— Triangulacje metod badawczych (zastosowano rozne techniki badan

jakosciowych).



— Triangulacj¢ zrodet danych (wykorzystano zrodta pierwotne 1 wtdrne).

— Triangulacje perspektyw uczestnikow badania (dane pozyskano od kilku grup

respondentéw, co pozwala na ocen¢ problemu z réznych punktéw widzenia).

Rozprawa ma charakter studium opisowo-empirycznego i sktada si¢ z pigciu
rozdziatow, wstepu i1 zakonczenia. Dwa pierwsze rozdziaty maja charakter teoretyczny,
rozdziat 3 przedstawia metodyke badan, za$ rozdzialy 4 i 5 sg rozdziatami

empirycznymi.

W rozdziale 1 autor charakteryzuje innowacje w sektorze publicznym,
przechodzac nastgpnie do kwestii ich wdrazania w oparciu 0 realizacj¢ projektow.
Autor podkresla, ze sektor komercyjny znacznie wyprzedza administracj¢ publiczna,
jesli chodzi o profesjonalizacj¢ zarzadzania projektami, a adaptacja innowacji przebiega
tu odmiennie z powodu specyfiki dziatalnoéci administracyjnej. W tym rozdziale
przedstawione zostaty definicje innowacji, w tym innowacji spotecznych, a szczegolnie
ich znaczenie dla ustlug publicznych i jako$ci zycia. Omoéwione zostaly takze
motywacje do wdrazania innowacji, takie jak efektywno$¢, wyzwania spoteczne,
zadowolenie obywateli, partycypacja oraz czynniki sprzyjajace wdrazaniu innowacji,
np. kryzysy czy przywodztwo. Dalsza czg$¢ rozdziatu dotyczy zarzadzania projektami
w administracji. Przedstawiono charakterystyke funkcjonowania podmiotow

publicznych i prowadzenia w nich dziatan projektowych.

W rozdziale 2 autor koncentruje si¢ na analizie relacji organizacji z otoczeniem
oraz na teorii interesariuszy. Ta cze$¢ pracy zawiera przeglad definicji dotyczacych
relacji migdzyorganizacyjnych 1 kompetencji relacyjnej, podkreslajac znaczenie
wspolpracy, komunikacji i koordynacji. Autor przedstawia podejscie procesowe,
wyrozniajgc fazy zycia relacji, a takze okreSla zewnetrzne i wewngtrzne czynniki
wplywajace na relacje. Ponadto autor przybliza bariery zarzadzania relacjami
rozumianymi jako proces interakcji z interesariuszami wewngtrznymi i zewnetrznymi.
Autor podejmuje takze tematyke zarzadzania relacjami w projektach oraz projektach
innowacyjnych. Podkresla specyfike tego procesu w administracji i konieczno$¢

budowania relacji z mieszkancami oraz innymi jednostkami.

W rozdziale 3 przedstawiono metodyke badan, w tym m.in. nakres§lono istote

projektowania modeli zarzadzania, sformulowano zatozenia dotyczace budowy modelu
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zarzadzania relacjami Metropolii GZM z interesariuszami w projektach innowacyjnych,
uzasadniono dobor postepowania badawczego | metod badawczych oraz przedstawiono
proces badawczy, jak rowniez szczegdtowo omowiono problem naukowy, cele i zakres

pracy oraz pytania badawcze.

Rozdzial 4 zawiera analiz¢ wynikéw badan empirycznych przeprowadzonych
w ramach dysertacji. Na poczatku autor prezentuje studium przypadku projektu ,,Drony
nad Metropolig”, w tym wnioski z analizy danych zastanych, przeprowadzonych
wywiadow z kluczowymi pracownikami Metropolii GZM oraz obserwacji
uczestniczacej. Nastgpnie przedstawione sg wyniki badania ankietowego (CAWI) oraz

whnioski z poglebionych wywiadow grupowych (FGI).

Rozdzial 5 przedstawia autorski model zarzadzania relacjami w projektach
innowacyjnych w Metropolii GZM. W pierwszej kolejnosci autor charakteryzuje trzy
sktadowe modelu, w tym czynniki zewnetrzne | wewngtrzne wptywajace na zarzadzanie
relacjami w projektach innowacyjnych, a takze rdzen modelu, tj. proces zarzadzania
relacjami z interesariuszami nalozony na proces zarzadzania projektem. W dalszej
cze$ci pracy autor omawia funkcjonowanie modelu opierajace si¢ na interakcjach
pomiedzy jego skladowymi oraz zidentyfikowanych zalezno$ciach pomigdzy
poszczegolnymi czynnikami zaliczanymi do sktadowych tego modelu. W rozdziale 5
autor proponuje rowniez rekomendacje dotyczace wdrozenia modelu w Metropolii

GZM oraz przedstawia warto$¢ dodang pracy.

Przedstawiony w rozdziale 5 dysertacji autorski model zarzadzania relacjami
Z interesariuszami zewng¢trznymi w projektach innowacyjnych w Metropolii GZM jest
Kluczowym rezultatem przeprowadzonych badan. Posiada on zaréwno wartos$¢
poznawcza (naukowa), jak i aplikacyjng (wdrozeniowa), gdyz uwzglednia specyfike
dziatalnos$ci jednostek administracji publicznej, a jego dopetnieniem sg jasno wytyczone

dziatania umozliwiajace jego wdrozenie w Metropolii GZM.

Praca moze by¢ przydatna zarowno dla teoretykdéw prowadzacych badania nad
zarzadzaniem projektami, relacjami i innowacjami w sektorze publicznym, jak rowniez
dla praktykow zarzadzajacych projektami w administracji publicznej, ktorzy daza do
wzmocnienia wspotpracy miedzysektorowej czy tez poprawy relacji z interesariuszami
w projektach, a takze do poprawy efektywnosci 1 skutecznos$ci wdrazania innowacji

w sferze publicznej.
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1. ZARZADZANIE PROJEKTAMI INNOWACYJNYMI W JEDNOSTKACH

ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ — STUDIUM KRYTYCZNE
1.1. Znaczenie i rodzaje innowacji w administracji publicznej

Rozwdj spoteczno-gospodarczy zalezy od dobrej kondycji wszystkich sektorow:
publicznego, prywatnego i spotecznego. Badacze sg zgodni, ze obecnie rozwoj jest
oparty na kilku charakterystycznych zjawiskach, m.in. globalizacji czy metropolizacji,
ktore silnie powigzane s3 z innowacja®®, a takze wspotpraca miedzyorganizacyjng —
szczegolnie wowczas, gdy mamy do czynienia z innowacja otwartg, rozwijang we
wspotpracy z otoczeniem organizacji. Innowacyjno$¢ to ,stopien, w jakim jednostka
stosunkowo wczeéniej przyjmuje innowacje niz inni czlonkowie systemu”!4,
Innowacyjnos¢ moze by¢ rozpatrywana w kategorii czasu przyjecia innowacji przez
organizacje lub poprzez liczbe innowacji przyjetych przez organizacje’®. W obu tych
kategoriach sektor komercyjny zdecydowanie przoduje obecnie nad organizacjami

publicznymi.

Powszechnie uznaje sie, ze whasnie innowacje'® sa obecnie jedna z gtéwnych sit
napedowych rozwoju nie tylko w wymiarze gospodarczym, ale takze spolecznym.
W tym drugim aspekcie innowacyjno$¢ jest zalezna od postaw i dziatan instytucji
publicznych, w tym jednostek samorzadu terytorialnego i1 ich zwigzkéw, ktore je
inicjujg i wdrazajg. T. Geodecki zauwaza, ze W wymiarze terytorialnym innowacje sa
podstawa konkurencyjnosci miast i regionéw, natomiast sam potencjal innowacyjny
koncentruje sie przede wszystkim w os$rodkach miejskich!’. Cho¢ innowacje pozostaja
domeng nauki 1 biznesu, coraz szybciej rozwijaja si¢ takze innowacje spoteczne,
ktorych inicjatorami sg czesto organizacje pozarzadowe czy — W mniejszym stopniu —

organizacje publiczne, m.in. jednostki samorzadu terytorialnego.

18 Kudtacz M., Dlaczego miasta sq tak wazne dla rozwoju?, w: Funkcjonowanie metropolii w Polsce,
gospodarka, przestrzen, spofeczenstwo, pod red. Kudtacz M., Hausner J., wyd. CeDeWu, Warszawa
2017, s. 22.

14 Midgley D.F., Dowling G., Innovativeness: The Concept and Its Measurement, ,,Journal of Consumer
Research” 1978, nr 4, s. 230.

15 Subramanian A., Innovativeness: Redefining the concept, ,,Journal of Engineering and Technology
Management” 1996, nr 12(1996), s. 227.

16 Gilbert R.J., Looking for Mr. Schumpeter..., s. 159; Darroch J., McNaughton R., Examining the link...,
s. 210.

17 Geodecki T., Znaczenie innowacji w budowaniu konkurencyjnosci miast, W: Funkcjonowanie
metropolii w Polsce... s. 139.
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Publiczne organizacje odrdzniaja si¢ od organizacji komercyjnych m.in. cechami

przytoczonymi przez G. Boynea:

— zlozono$¢ — organizacje publiczne operuja w zlozonym ekosystemie wielu

aktorow o czesto sprzecznych interesach;

— przepuszczalno$¢ — rozumiana jako podatno$¢ organizacji na naciski
Z Zewnatrz;
— niestabilno§¢ — uwarunkowana polityka, ktora definiuje raczej

krétkoterminowe cele dla organizacii;
— brak konkurencji — organizacje publiczne sg zazwyczaj monopolistami
w swoich dziedzinach (a gdy wystepuje konkurencja, organizacje publiczne

Maja uprzywilejowana pozycje, np. w edukacji)®®.

Wymienione wyzej cechy nie motywuja organizacji publicznych do rozwoju
innowacji. Cho¢ w rankingach innowacyjnos$ci administracja publiczna nadal pozostaje
z tyhu, od kilkudziesigciu lat obserwowany jest zwrot zainteresowania sfery publicznej
wykorzystywaniem innowacyjnych rozwigzan, jak i kreowaniem warunkow dla
rozwoju innowacyjnosci oraz tworzenia innowacyjnych produktow czy ushug®. W XXI
wieku to miasta i tworzone przez nie metropolie coraz wyrazniej partycypuja
W procesach kreowania rozwoju opartego o innowacje i maja w tym zakresie coraz
szersze pole dzialania. To w miastach lokuja si¢ uczelnie wyzsze, biznes, centra
badawczo-rozwojowe, inkubatory przedsigbiorczo$ci, a przede wszystkim to wilasnie
miasta stwarzaja najlepsze warunki do rozwoju kapitatu ludzkiego?, ktory posiada
zdolno$¢ kreowania innowacji. W raporcie Banku Swiatowego z 2015 roku?! podkresla
si¢ znaczenie partnerstwa pomiedzy administracja (lokalng) a biznesem, co jest
kluczowe dla rozwoju innowacji w administracji publicznej. Przeprowadzone na
potrzeby tego raportu badania dowiodty, ze w tym zakresie kluczowa role odgrywaja
kompetencje zarzadcze miast i dobre zrozumienie potrzeb biznesu, umozliwiajace

eliminacj¢ przeszkdd w tworzeniu i wdrazaniu innowacji oraz wzmacniajace edukacje

18 Boyne G.A., Public and Private Management: What’s the Difference?, ,Journal of Management
Studies” 2002, nr 39, s. 100.

19 Raczkowski K., Wspotczesne zarzqdzanie publiczne, w: Gasparski W., Kiezun W., Krytyczna teoria
organizacji, Wyd. Poltex, Warszawa, 2020, s. 347.

20 Zhuhadar L. [i in.], The next wave of innovation — Review of smart cities intelligent operation systems,
»Computers in Human Behaviors” 2017, nr 66, s. 273.

21 Geodecki T., Znaczenie innowacji..., s. 148.
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I szkolnictwo wyzsze, aby wychodzity na przeciw potrzebom biznesu, a takze aktywne

wspieranie kluczowych galezi gospodarki®.

Pojecie innowacji jest przedmiotem badan od lat 20. XX wieku, a jej pierwsze
opisy laczone sa najczesciej z J. Schumpeterem?. Wedtug S. Fillipova i H. Mooi
innowacja moze by¢ definiowana jako transformacja wiedzy w nowe produkty, procesy
i ustugi. Innowacje moga by¢ rozumiane jako dziatania nasladowcze i usprawniajace
badz pionierskie i radykalne?. Inne spojrzenie na definicje innowacji majg J. Tidd
i J. Bessant, ktorzy postrzegaja ja jako site napedowa wspolczesnej gospodarki,
przemieniajaca pomysty i wiedze w produkty i ustugi®®. Innowacja moze by¢ takze
postrzegana jako rozw¢j i/lub adaptacja nowych rozwiazan oraz zachowan?.
Powszechnie stosuje si¢ takze definicje innowacji, ktora podaje Oslo Manual?’. Ten
podrecznik okresla innowacje jako wdrozenie nowego lub istotnie ulepszonego
produktu (wyrobu lub ustugi), nowego lub istotnie ulepszonego procesu, nowej metody
marketingu lub nowej metody organizacji w zakresie praktyk biznesowych, organizacji
miejsca pracy badz relacji ze $rodowiskiem zewnetrznym?®. L. Fugslang i A.V. Hansen
podkreslaja, ze sama ,,nowo$¢” w innowacji musi i$¢ w parze z realnym wpltywem

29 Wedtug P. Druckera innowacja to

i zmiang po jej wdrozeniu w uzytkowanie
specyficzna funkcja przedsiebiorczosci, dzigki ktorej tworzy si¢ nowe zasoby budujace
bogactwo lub wzmacnia si¢ istniejgce zasoby, by tworzyly wiecej bogactwa. Funkcje te
P. Drucker przypisal nie tylko biznesowi, ale takze instytucjom publicznym®.
Powyzsze rozwazania prowadza do wniosku, iz wspodtcze$nie o innowacyjnosci mozna

moéwi¢ zarowno w kontekscie sektora prywatnego, jak tez spotecznego i administracji

publicznej, w tym samorzadowe;.

22 Kudtacz M., Dlaczego miasta sq tak wazne..., S. 15.

23 Hagedoorn J., Innovation and entrepreneurship: Schumpeter Revisited, ,Industrial and Coorporate
Change” 1996, nr 5(3) s. 885-886.

24 Spatek S., Projekty innowacyjne. Istota i uwarunkowania, ,.Nauki o zarzadzaniu” 2016, nr 1(26),
s. 133.

% Tidd, J. Bessant J., Zarzqdzanie innowacjami, Oficyna Wolters Kluwers business, Warszawa 2013,
S. 25.

% Damanpour, F., Schneider M., Characteristics of Innovation and Innovation Adoption in Public
Organizations: Assessing the Role of Managers, ,,Journal of Public Administration Research and Theory”
2009, nr 19/3, s. 496.

27 Oslo Manual 2018, [online], https://read.oecd-ilibrary.org/science-and-technology/oslo-manual-
2018 9789264304604-en#page2, [20.06.2022]

28 Sonta-Draczkowska E., Zarzqdzanie projektami..., s. 49.

2 Fugslang L., Hansen A.V., Framing improvements of public innovation in a living lab context:
Processual learning, restrained space and democratic engagement, ,,Research Policy” 2022, nr 51, s. 1.
30 Drucker P.F., The Discipline of Innovation, ,,Harvard Business Review” 2022, nr 51 s. 5.
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Trzeba podkresli¢, iz badania nad innowacjami czy innowacyjnoscia
przeprowadzane sg przede wszystkim w sektorze prywatnym. Sektor publiczny przez
dtugi czas nie byl przedmiotem zainteresowania badaczy zajmujacych si¢ innowacjami,
co jednak uleglo zmianie w ostatnich latach®, m.in. dlatego, Ze obecnie — choé z duzym
opoznieniem — innowacje wkraczaja do administracji publicznej, a najbardziej
widoczne s3 w przestrzeni publicznej, za ktorg odpowiada administracja szczebla

lokalnego.

Bioragc od uwagg, iz domeng nauk o zarzadzaniu i jako$ci jest opisywanie
dziatalnosci organizacji, relacji pomie¢dzy organizacjami czy proceséw zachodzacych
w organizacjach, nalezy zauwazy¢, iz stan wiedzy dotyczacy funkcjonowania innowacji
w administracji publicznej nie jest jeszcze zbyt obszerny®2. Jak wyjasnia L. Kwiecinski,
opisywanie innowacji w sferze publicznej jest zadaniem trudnym, m.in. dlatego, ze
instrumentarium wykorzystywane do badania innowacyjnosci w sektorze prywatnym
nie jest wystarczajace w przypadku sektora publicznego. Decyduje o tym m.in. fakt, iz
dziatalno$¢ publiczna nie jest ukierunkowana na zysk, a na zmiang spoleczng. W takich
warunkach trudniej zestawi¢ ze soba koszty wdrazania innowacji z jej wymiernymi
efektami, szczegdlnie wtedy, gdy te efekty sg niemierzalne lub gdy wyniki ich pomiaru
sg trudne do poréwnania z zasobami wniesionymi w dany proces®. Mimo tych obaw
podejmowano pewne proby mierzenia innowacyjnosci w sektorze publicznym. W 2015
roku w Danii stworzono Innovation Barometer — narze¢dzie ankietowe do badania
innowacji we wszystkich jednostkach publicznych (takze przedszkolach czy domach

opieki)®.

Innowacja w sektorze publicznym oznacza wprowadzanie nowych lub znaczaco
ulepszonych produktéw, procesow, ustug, metod organizacji czy relacji, ktore prowadza
do poprawy efektywnosci, jakosci 1 skutecznosci dziatah na rzecz spoteczenstwa.

Kluczowe elementy zwigzane z wprowadzeniem innowacji do sektora publicznego to:

31 De Vries, H.A., Bekkers, V.J.J.M., L.G. Tummers (forthcoming), Innovation in the Public Sector:
A Systematic Review and Future Research Agenda, ,,Public Administration”, 2015, s. 3.

32 Kobylinska U., Innowacje w administracji publicznej w Polsce na poziomie samorzqdu lokalnego,
,,Prace Naukowe UE we Wroctawiu” 2015, nr 402, s. 143-144.

3 Wigcej: Kwiecinski L., Administracja publiczna w modelu otwartej innowacji (open innovation) na
przykladzie Programu Innowacje Spoteczne, ,Rocznik Administracji Publicznej. Zarzadzanie
w administracji publicznej” 2016, nr 2, s. 522; Volden G.H., Welde M., Public project success?
Measuring the nuances of success through ex post evaluation, ,International Journal of Project
Management” 2022, nr 40, s. 703.

3 https://innovationbarometer.org, [20.05.2025]
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wykorzystanie nowej wiedzy, tworzenie wartosci dla obywateli oraz transformacja

dziatan i struktur organizacyjnych.

Chcac uchwyci¢ istote innowacji w sektorze publicznym, autor dokonat analizy

wybranych definicji tego pojecia w odniesieniu do sektora publicznego (zob. Tabela 1).

Tabela 1. Wybrane definicje pojecia ,,innowacje” taczonego z sektorem publicznym

Autor Definicja
Organizacja Wdrozenie przez organizacj¢ sektora publicznego nowych lub istotnie
Wspolpracy ulepszonych produktow i instrumentdéw stosowanych do ich realizacji.
Gospodarczej
i Rozwoju w Europie

(OECD)

Green, Howells, Miles | Wykorzystywanie czego$ nowego, czyli wprowadzanie nowej praktyki lub
procesu, tworzenie nowego produktu (towaru lub ustugi), lub przyjecie
nowego wzorca relacji wewnatrz lub miedzy organizacjami.

Albury, Morgan Tworzenie i wdrazanie nowych proceséw, produktow, ustug i metod
dostawy, co powoduje znaczaca poprawe efektywnosci, skutecznosci
i jakosci.

Bloch Nowe lub znaczace zmiany w ustugach i towarach, procesach

operacyjnych, metodach organizacji lub sposobach organizacji
i komunikacji z uzytkownikami.

Bason Proces kreowania nowych pomystéw i przeksztatcania ich w wartos$¢ dla
spoteczenstwa.

Complex Challenges — | Integracja nowej wiedzy do systemu zaleznego od podejmowania decyzji

Innovative Cities publicznych, majacych na celu ulepszenie istniejgcych lub zastosowanie

(CCIC) nowych dziatan, ushug i praktyk, ktorych finalnym i najbardziej widocznym
efektem jest poprawa ushug publicznych i jakoSci zycia lub jego gtownych
aspektow.

Zrédlo: U. Kobylinska, Innowacje w administracji publicznej w Polsce na poziomie samorzqdu
lokalnego, ,, Prace Naukowe UE we Wroctawiu” 2015, nr 402, s.144

Wspdlnym mianownikiem przedstawionych wyzej definicji jest dazenie do
lepszego funkcjonowania ustug publicznych i podniesienia jakos$ci zycia poprzez
kreatywne 1 zintegrowane podejscie do rozwigzywania probleméw. Analiza
powyzszych definicji na pierwszy plan wysuwa nowatorstwo tj. nowe procesy czy
ustugi. Brakuje jednak wyraznego zaakcentowania ich wartosci publicznej lub
spotecznej. Czgs¢ definicji odnosi si¢ do poprawy dziatalnosci organéw administracji,
atylko nieliczni autorzy, np. Ch. Bason, wprowadzaja do definicji wartos¢ dla

spoteczenstwa czy poprawg jakosci zycia.
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W definicji innowacji w administracji publicznej mozna wyrézni¢ Kilka

elementow®®:

— innowacja musi by¢ nowosciag w danym miejscu;

— administracja moze tworzy¢ innowacje od zera lub kopiowal istniejace
rozwigzania,

— administracja dzieli si¢ bezptatnie swoimi rozwigzaniami;

— przewaznie zaktada horyzontalng wspotprace;

— Innowacje wytworzone przez organizacj¢ traktowane sa na réwni z tymi

skopiowanymi.

Z wymienionych powyzej wlasciwosci innowacji w kontekscie celu niniejszej
pracy na pierwszy plan wysuwa si¢ zalozenie horyzontalnej wspolpracy oraz otwartos§¢
administracji. Horyzontalna wspolpraca wymaga okreslonych kompetencji, a otwartos¢

jest waznym czynnikiem warunkujacym wspotprace z biznesem.

Rekomendacjami dla administracji publicznej w obszarze wdrazania innowacji

mogg by¢ wnioski Komisji Europejskie;j*®, ktore przedstawiono na Rysunku 1.

Rysunek 1. Innowacja w administracji publicznej

2. Do innowacyjnego zarzadzania
1. Technologie moga wprowadzi¢ innowacje z udziatem wielu interesariuszy mozna
do administracji i uczynic jg wykorzystac¢ takie narzedzia jak foresight,
bardziej wydajna, otwartg oraz interaktywna spekulacje, partycypacje
1 projektowanie ushug

Proinnowacyjna

administracja

3. Zdecentralizowanie organizacji
publicznych oraz wprowadzenie
proinnowacyjnego podejs$cia moze uczynic
administracj¢ atrakcyjniejszym miejscem dla
kreatywnych osob i zwigkszy¢ jej
konkurencyjno$¢ z sektorem prywatnym

4. Administracja moze rozwazy¢
nowoczesne podejscie do procesow
rekrutacyjnych, aby przyciggna¢ osoby,
ktoére moga wygenerowac nowa polityke dla
organizacji

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: https://knowledge4policy.ec.europa.eu/foresight/innovation-
public-administration_en, [10.05.2022]

% Copenhagen Manual, The Danish National Center for Public Sector Innovation , 2021, s. 57.
% https://knowledge4policy.ec.europa.eu/foresight/innovation-public-administration_en, [10.05.2022]
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Dla celow pracy istotne jest podkres§lenie, Ze zarzadzanie innowacyjne
z udziatem wielu interesariuszy jest znacznie bardziej skuteczne, jesli wykorzystuje
odpowiednio dobrane narzedzia, ktore wspierajg wspotprace, komunikacje¢ oraz procesy
decyzyjne. Do kluczowych metod nalezy projektowanie uslug (service design), ktore
pozwala na zrozumienie potrzeb uzytkownikoéw koncowych i ich uwzglednienie
W tworzeniu rozwigzan. Dzieki zastosowaniu tej metody mozliwe jest projektowanie
proceséw, produktow 1 ustug w sposéb intuicyjny 1 efektywny, co zwigksza ich

akceptacje oraz jakos$¢.

Roéwnie istotnym narzgdziem jest partycypacja, czyli wiaczanie interesariuszy
w rézne etapy projektowania i realizacji dzialan. Partycypacyjne podejécie nie tylko
buduje zaufanie i zaangazowanie uczestnikow, ale rowniez pozwala na wykorzystanie
ich wiedzy oraz doswiadczen, co przeklada si¢ na bardziej trafne 1 innowacyjne
rozwigzania. Zarzadzanie w taki sposob prowadzi do synergii miedzy roznymi grupami

interesow, co jest kluczowe w ztozonych projektach metropolitalnych.

W literaturze przedmiotu mozna zidentyfikowa¢ wiele roéznych podejs¢ do
innowacyjno$ci. J. Tidd 1 J. Bessant proponujg cztery wymiary (koncepcja 4P)

postrzegania innowacyjnosci®’:

— innowacja produktowa (innowacyjne rozwigzanie, np. ustuga);

— innowacja procesowa (nowe podejscie lub metoda);

— innowacja pozycjonowania (zmiany okoliczno$ci, w jakich wprowadza si¢
produkty lub ustugi);

— innowacja paradygmatu (zmiany zasadniczych modeli mentalnych).

Innym sposobem klasyfikowania innowacji moze by¢ ich rozréznienie na:
przyrostowe, radykalne czy przetomowe®. Najpowszechniejsze sa innowacje
przyrostowe, ktore dotycza ulepszenia lub rozwijania istniejacych rozwigzan. Innowacja
radykalna to wprowadzenie catkowicie nowego produktu, ushugi lub technologii, ktore
znaczaco zmieniajg dotychczasowy sposob dziatania rynku, natomiast innowacja

przelomowa to rozwigzanie, ktore poczatkowo rozwija si¢ w niszowym segmencie

rynku, ale z czasem rewolucjonizuje calg branze, wypierajac istniejace rozwigzania.

7 Tidd J., Bessant J., Zarzqdzanie... s. 48-51.
38 Corbo L. Kraus S., Vlaci¢ B., Dabi¢ M., Caputo A., Pellegrini M.M., Coopetition and innovation:
A review and research agenda, ,,Technovation” 2022, nr 122.
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Innowacje przyrostowe motywowane sg zapotrzebowaniem rynku, a innowacje
radykalne i przelomowe wynikajg z rozwoju technologii®®.
W literaturze funkcjonuje takze inny podziat innowacji w administracji

publicznej*, ktéry przedstawiono w Tabeli 2.

Tabela 2. Typy innowacji w administracji publicznej

Typ innowacji | Cel Zrodto Przyktad
Innowacja Podniesienie jakosci Walker Wprowadzenie Intranetu
procesowa i wydajnosci procesow (2014) (sieci wewngtrznych)
wewnetrznych i zewnetrznych
Innowacja procesu | Stworzenie nowych metod Meeus, Stworzenie tzw. jednego
administracyjnego organizacyjnych, Edquist okienka (one stop shop) dla
wprowadzenie nowych metod | (2006) mieszkancow
zarzadczych, technik i metod
pracy
Innowacyjny proces | Tworzenie i wprowadzanie Edquist Cyfrowe rozliczanie
technologiczny nowych technologii w celu [iin.] (2001) | podatkow
$wiadczenia ushug dla
mieszkancow
Innowacyjny Tworzenie nowego produktu Damanpour, | Tworzenie miejsc pracy dla
produkt lub ustuga | lub ustugi Schneider mtodych oséb
(2009) Z niepelnosprawnos$ciami
Innowacyjne Rozwdj nowych form Moore, Praktyka zarzadzania majaca
zarzadzanie i proceséw do rozwigzywania | Hartley na celu wzmacnianie
(governance) probleméw spotecznych (2008) procesow samoregulacji
i samoorganizowania si¢ sieci
spotecznych
Innowacje Wprowadzenie nowych poje¢, | Bekkers Wprowadzenie paradygmatu,
koncepcyjne ram odniesienia lub nowych [iin.] (2011) | zgodnie z ktérym podczas
pa%‘adygmat()vlv oceny niepetnosprawnosci
ktére pomagaja. zawodowej lekarze
przeformutowac charakter ubezpieczeniowi analizuja, co
konkretnych problemow, . .
o . moga jeszcze zrobic,
a tak?e ICh‘ mozliwe skupiajac si¢ zatem na
rozwigzania potencjalnej zdolnosci do
pracy

Zrodto: H.A. De Vries, V.J.J.M. Bekkers, L.G. Tummers (forthcoming), Innovation in the Public Sector:

A Systematic Review and Future Research Agenda, ,,Public Administration”, 2015.

39 Darroch J., McNaughton R., Examining the link between knowledge management practices and types of

innovation, ,,Journal of Intellectual Capital” 2002, nr 3, s. 212-213.

40 De Vries H.A., Bekkers V.J.J.M., Tummers L.G. (forthcoming), Innovation in the Public Sector...,

s. 13-14.
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Innowacja w jednostkach administracji publicznej, podobnie jak w innego typu
organizacjach, moze by¢ kategoryzowana w rozny sposob. Powszechnie dzieli si¢

innowacje na:

— technologiczne (procesowe, produktowe),
— marketingowe,

— organizacyjne*.

Kolejna typologia dotyczaca innowacji dotyczy ich podziatu na innowacje
wewnetrzne i zewnetrzne. Ostatecznym adresatem innowacji zewngtrznych sga odbiorcy
ustug publicznych, natomiast innowacje wprowadzane wewnatrz administracji shuza,
najogoélniej rzecz ujmujac, poprawie sprawnosci dziatan administracyjnych. Z punktu
widzenia mieszkancéw lub innych beneficjentéw dzialan administracji bardziej
znaczace sg te innowacje, ktére maja realny wplyw na poprawe jakosci swiadczonych
ustug, a co za tym idzie — majg wplyw na jakos$¢ zycia. Do takich innowacji mozemy

zaliczy¢ m.in:

— wykorzystanie mobilnych aplikacji (kart mieszkanca) pozwalajacych
Z jednego, wirtualnego miejsca zarzadza¢ miejskimi platnosciami (podatki,
optaty, mandaty etc.), zatatwia¢ urzedowe sprawy (sktadanie lub pobieranie
wnioskow, oswiadczen, aktow etc.);

— wykorzystanie mediow spolecznosciowych do komunikowania si¢
Z otoczeniem zewnetrznym®?, co daje wigksza szanse na komunikacje
dwukierunkowa 1w pewnym sensie demokratyzuje dzialanie administracji
poprzez skracanie dystansu pomiedzy wtadzg a mieszkancami;

— zbieranie oraz udostgpnianie danych generowanych przez administracj¢ badz

podmioty od niej zalezne®®.

Do najczestszych motywacji stuzacych wprowadzaniu innowacji w administracji

publicznej zaliczy¢ mozna:

4 Por. Przybylska E., Zebrucki, Z., Kruczek M., Typologia innowacji w branzy TSL, , Zeszyty Naukowe
Politechniki Slaskiej”, seria: Organizacja i Zarzadzanie, 2016, z. 99, s. 405.

42 Wiele JST posiada swoje profile w mediach spotecznoéciowych, takich jak: Twitter, Facebook,
LinkedIn czy Instagram.

4 Administracja publiczna generuje szereg danych, ktorych odpowiednie udostepnienie moze byé
czynnikiem pobudzajacym aktywno$¢ biznesowa oraz naukowa. Dane, np. transportowe, sg traktowane
jako istotny wsad do tworzenia nowych modeli biznesowych. Przyktad:
https://otwartedane.metropoliagzm.pl/, [24.04.2022]
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— che¢ osiagniecia wzrostu efektywnosci 1 skutecznosci dziatalnosci
administracji publicznej;

— podjecie wyzwan spotecznych;

— che¢ poprawy zadowolenia klientow;

— cheé wigczenia mieszkancow i partneréw prywatnych®,

W kontekscie innowacji w sferze publicznej zasadne jest wprowadzenie definicji
innowacji spotecznej, ktora przez Komisj¢ Europejska jest uznawana za jeden
z kluczowych mechanizméw rozwoju®. Innowacja spoteczna w szerokim rozumieniu to
nowy pomyst stuzacy celom spotecznym*®. OECD definiuje innowacje spoteczna jako
tworzenie i wprowadzanie nowych rozwigzan, ktoére zmieniajg nasze sposoby myslenia,
produkty czy struktury organizacyjne, aby poprawi¢ jako$¢ zycia jednostek
i wspolnot*’.  Wdrazanie polityk wspierajagcych innowacje spoleczne powinno

pozytywnie rezonowag¢ na:

— wzrost jakosci zycia jednostek poprzez $wiadczenie lepszych ustug
publicznych;

— mozliwo$¢ $wiadczenia wysokiej jakosci ustug przez rzady;

— mozliwo$¢ tworzenia nowych modeli biznesowych®,

Innowacje spoteczne maja szerokie zastosowanie, jednak dominuje kilka

obszaréw, w ktorych sg one wykorzystywane, przede wszystkim:

— transformacja spoteczna,

— zarzadzanie organizacja,

— przedsigbiorczos¢ spoteczna,

— rozw0j nowych produktow i ustug, zaspokajajacych potrzeby spoteczne,

— modele zarzadzania (governance)®.

4 De Vries, H.A., Bekkers, V.J.J.M., Tummers L.G. (forthcoming), Innovation in the Public Sector...

% Kruszynski K., Warzywoda-Kruszynska W., Innowacje spoteczne — slogan polityczny czy koto
zamachowe rozwoju Unii Europejskiej, ,,Studia prawno-ekonomiczne” 2018, nr 108, s. 254.

46 Angelidou M., Psaltoglou A., An empirical investigation of social innovation initiatives for sustainable
urban development, ,,Sustainable Cities and Society” 2017, nr 33, s. 113.

47 https://www.oecd.org/regional/leed/social-innovation.htm, [23.06.2022]

48 Angelidou M., Psaltoglou A., An empirical investigation of social innovation initiatives for sustainable
urban development, ,,Sustainable Cities and Society” 2017, nr 33, s. 113.

49 Wronka-Poépiech M., Innowacje spoleczne — pojecie i znaczenie, ,,Studia Ekonomiczne. Zeszyty
Naukowe UE w Katowicach” 2015, nr 212, s. 125-126.
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Innowacje, ktorych celem jest dobro wspdlne czy pozytywny wptyw na wybrany
aspekt zycia spolecznego, charakteryzuja si¢ wigksza potrzebg wspoOtpracy
i wspottworzenia®. Proces tworzenia innowacji spotecznych zaktada potaczenie celow

interesariuszy publicznych (administracji), biznesowych oraz strony spoteczne;.

Rosnace znaczenie innowacji w sektorze publicznym wynika mi¢dzy innymi
z oczekiwan wszystkich jego interesariuszy. Powszechne jest przekonanie, ze
administracja publiczna powinna dziata¢ sprawniej, efektywniej, lepiej rozumieé
potrzeby biznesu oraz adaptowaé proponowane przez stron¢ spoleczng rozwigzania.
Obywatele 1 przedsigbiorstwa oczekujg, ze optacana z ich podatkow administracja
bedzie wydajna, szybka, transparentna i skuteczna®, a nawet bardziej innowacyjna.
Motywatorami dziatan innowacyjnych dla administracji publicznej mogg by¢
m.in. potencjalne oszczednoséci finansowe, czasowe czy kadrowe®?, ktére moga z nich
wynika¢. Katalizatorem rozwoju innowacyjnosci moze by¢ rowniez przekonanie stuzb
administracyjnych o wptywie innowacyjnos$ci na poprawe jakosci zycia mieszkancow,
zwigkszenie poziomu partycypacji oraz dostepnosci mieszkancow do ustug
i produktow, a takze na zwickszenie spdjnosci spotecznej®®. Z badan wynika, ze
innowacyjna administracja kieruje si¢: wzrostem skutecznos$ci i wydajnosci, radzeniem
sobie z wyzwaniami spotecznymi (np. bezrobocie czy problemy zdrowotne), wzrostem
zadowolenia mieszkanca (klienta), wlaczeniem spotecznym (mieszkancow),

wlaczeniem partneréw prywatnych®,

Na zmian¢ sposobu realizacji zadan przez administracj¢ maja wplyw
megatrendy, ktore takze S$cisle lacza si¢ z innowacyjnoscia, takie jak: cyfryzacja,
globalizacja czy mobilno$¢ (firm i pracownikoéw)>. Stale zmieniajaca sie sytuacja
polityczna, gospodarcza, spoteczna, a takze zdrowotna (np. pandemia wirusa SARS-

CoV-2) wymuszaja na podmiotach zycia spolecznego i gospodarczego umiejetnosci

50 Leite E., Innovation networks for social impact: An empirical study on multi-actor collaboration in
projects for smart cities, ,,JJournal of Business Research” 2022, nr 139, s. 325.

51 Por: Kobylinska U., Innowacje w administracji..., s. 143; Innowacje w sektorze publicznym, raport
w ramach projektu ,,Complex Challenge Innovative Cities Innovation in the Public Sector”” 2013.

52 Wieczorkowski J., Jurczyk-Bunkowska M., Koncepcja oceny potencjatu wdrozenia innowacyjnych
rozwigzan IT w jednostkach administracji publicznej, ,,Rocznik Kolegium Analiz Ekonomicznych SGH”
2016, nr 42, s. 255.

5 Kwiecifiski L., Administracja publiczna w modelu... s. 520.

5 De Vries, H.A., Bekkers, V.J.J.M., Tummers L.G. (forthcoming), Innovation in the Public Sector...,
s. 16.

% Zalewska-Turzynska M., Od biurokracji do nowego zarzqdzania publicznego, ,,Acta Univesitatis
Lodziensis, Folia Economica” 2012, nr 270, s. 363.
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szybkiego reagowania i elastycznos$ci. Katalizatorami wdrazania innowacji w miastach,
ale takze w roznego typu organizacjach publicznych sa sytuacje kryzysowe. Kiedy
organizacja zmuszona jest dziala¢ w sposdb nowy, intuicyjny czy wregcz zarzgdzad
kryzysowo, pojawiajg si¢ nowe rozwigzania, tworzone z potrzeby chwili. Przyktadem
moze by¢ sytuacja, Kiedy w trakcie pandemii wykorzystywano drony do zbierania
informacji o nielegalnych zgromadzeniach publicznych®®. Kryzys uchodzczy wywotany
przez wojne W Ukrainie skutkowal powstaniem oddolnych, innowacyjnych narzedzi
pozwalajacych na lepsze zarzadzanie zasobami®’ (lokalowymi, rzeczowymi czy

pieni¢znymi).

O zarzadzaniu miastem w niestabilnych czasach pisze m.in. W. Klosowski,
podkreslajac  konieczno$¢ zarzadzania strategicznego 1 zwinno$ci w dziataniach
operacyjnych®. Dzigki innowacjom takie zachowania sa mozliwe (np. cyfryzacja
administracji publicznej pozwolita na zdalne procedowanie wielu czynnosci
urzedowych oraz prac¢ zdalng urzednikow w trakcie obowigzywania restrykcji
W przemieszczaniu si¢). Innowacje s takze narzgdziem do realizacji wyznaczonych
przez Organizacj¢ Narodéw Zjednoczonych 17 celow zréwnowazonego rozwoju, ktore
rowniez s3 wdrazane w administracji publicznej. Innowacje sg szczegodlnie wazne dla
osiggniecia 11. celu: Zrownowazone miasta 1 spotecznosci. Innowacje w obszarach
miejskich zwigkszaja inkluzje, poprawiaja jako$¢ ustug transportowych, wspieraja
zrownowazone planowanie®. W XXI wieku trwa nieustanna konkurencja o najbardziej
utalentowanych studentow (pomigdzy uczelniami), a takze pracownikow (pomigdzy
firmami). Miasta konkuruja ze soba o inwestorow oraz klase kreatywna®. Ta
rywalizacja o zasoby ma na celu zgromadzenie jak najwigkszego potencjatu, ktory
wyzwoli w miastach zdolnos¢ do kreowania innowacji, a tym samym poprawi ich

atrakcyjnos¢ 1 konkurencyjno$¢ na tle grupy porownawcze;j.

5 Koronawirus. Policjanci latajg nad miastem dronem, tropiq nielegalne zgromadzenia, [online]
wyborcza.pl, https://zielonagora.wyborcza.pl/zielonagora/7,35182,25830149,koronawirus-policjanci-
lataja-nad-miastem-dronem-tropia-nielegalne.html, [14.03.2022]

5 Np. Mazurkiewicz P., Polska bezplatna aplikacja pomoze znalezé¢ nocleg uchodzcom, [onling], rp.pl,
https://cyfrowa.rp.pl/cyfryzacja/art35839181-polska-bezplatna-aplikacja-pomoze-znalezc-nocleg-
uchodzcom, [14.03.2022]

%8 Wiecej: Klosowski W. Zarzqdzaé miastem w niestabilnym $wiecie..., W. Miasto wobec wyzwa#, Oprac.
zbior. UrbanLab, Gdynia 2021.

% Cel 11: Uczyni¢ miasta i osiedla ludzkie bezpiecznymi, stabilnymi, zréwnowazonymi oraz
sprzyjajacymi wlaczeniu spotecznemu, un.org.pl, [15.05.2022].

€ Por: Strojny J., Baran M., Orientacja zadaniowa w administracji publicznej — perspektywa
strategiczna, ,,Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie” 2013, tom X1V, zeszyt 12, cz. 11, s. 44.
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Rolg administracji, szczegdlnie lokalnej, jest nie tylko budowanie wtlasnej
konkurencyjnos$ci, ale takze takie tworzenie warunkéw zycia i rozwoju, by
funkcjonujgce na jej terenie uczelnie i firmy mogty skutecznie konkurowac z innymi
osrodkami miejskimi 1 metropolitalnymi. Dzigki innowacyjnym rozwigzaniom oraz
proinnowacyjnemu nastawieniu administracji mozliwe jest tworzenie spojnego
ekosystemu wspierajacego rozwoj spoteczno-gospodarczy. S. Lobejko proponuje
Htworzenie systemOw innowacji, dzigki ktérym miasta pelityby role centrow
utatwiajacych przeptyw informacji oraz wiedzy pomiedzy mieszkancami oraz innymi
interesariuszami”®!. Powinien to byé system obejmujacy ludzi, relacje, wartosci,
procedury, narzedzia oraz infrastrukturg. Wsrdd cech dobrego panstwa wskazuje si¢
rekomendacje dotyczace inkluzji, transparentnosci, rzadow prawa itd. Jedng
z sugerowanych cech jest takze innowacyjno$¢ panstwa, rozumiana jako aktywne
poszukiwanie ,,rozwigzan dla pojawiajacych si¢ nowych problemow, wyzwan i potrzeb,

ze $wiadomoscig ryzyka porazki®.

Aby lepiej zrozumie¢ sens wdrazania innowacji w sektorze publicznym, nalezy
przyjrzec si¢ blizej sposobowi, w jaki pracuje administracja. Administrowanie wywodzi
si¢ od tac. ministrare, administratio, co znaczy wykonywac, zarzadza¢ czy postugiwac.
Administracja moze by¢ rozumiana jako aparat do realizacji okreslonych celow,
dziatalno$¢ publiczna lub jako kadra osobowa®. Termin administracja publiczna
zaczyna by¢ zastepowany przez pojecia: new public management® oraz new public
governance®. O przejsciu z tradycyjnej formy rzadu (government) do nowoczesnej
koordynacji dziatan zbiorowych (governance) na roéznych szczeblach administracji
(w tym metropolitalnym) pisze B. Jessop®. H. Izdebski natomiast podkresla, ze termin
management ,taczy si¢ z poszukiwaniem wlasciwej organizacji 1 metod dziatania

podmiotow sfery publicznej”®’. OECD definiuje public governance jako ,,formalne

61t obejko S., Miasto akceleratorem innowacji, w: Innowacje w zarzqdzaniu miastami w Polsce, pod red.
Bryx M., Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2014, s. 31.

82 Hausner J. [i in.], Paristwo i my, Fundacja Gospodarki i Administracji Publicznej, Krakéw 2020, s. 24.
8 Wiecej: Zalewska-Turzyfiska M., Od biurokracji...

 Hall M., Holt R., Purchase D., Projects sponsors under New Public Management: lessons from
frontline, ,,International Journal of Project Management”, 2003, nr 21(7), s. 495.

% Wiecej: Oramus M., Model wspotzarzqdzania (governance) i problemy dotyczqce jego wdrazania
w administracji publicznej, ,,Rocznik Administracji Publicznej” 2015, nr 1.

% Jessop B., Promowanie , dobrego rzqdzenia” i ukrywanie jego stabosci: refleksja nad politycznymi
paradygmatami i politycznymi narracjami w sferze rzqdzenia, ,,Zarzadzanie Publiczne” 2007, nr 2(2),
S. 6.

67 1zdebski H. Od administracji publicznej do public governance, ,Zarzadzanie Publiczne/Public
Governance” 2007, nr 1, s.11.
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I nieformalne ustalenia, ktore okreslaja w jaki sposob podejmowane sg decyzje

758 Nowoczesne zarzadzanie publiczne, czyli zastapienie

| dziatania publiczne (...)
modelu biurokratycznego modelem menadzerskim, staje si¢ powszechng praktyka
w zbiurokratyzowanej administracji®®. Niektorzy badacze tacza rozwdj zarzadzania
publicznego z procesem budowania sieci koordynacji poprzez zacie$nianie

interaktywnych relacji’®.

Reasumujgc, innowacje w administracji publicznej odgrywaja kluczowa role
W rozwoju spotecznym i1 gospodarczym, stanowigc jeden z glownych czynnikow
podnoszenia efektywnosci 1 jako$ci dzialan instytucji publicznych. Wspotczesne
innowacje sg definiowane jako wprowadzanie nowych lub znaczaco ulepszonych
produktow, procesow, ustug czy metod organizacyjnych, ktére prowadza do poprawy
funkcjonowania administracji oraz jako$ci zycia mieszkancow. Ich charakterystycznymi
cechami sa nowatorstwo, transformacja wiedzy w konkretne dziatania, a takze
generowanie wartosci spolecznej. W sektorze publicznym innowacje czgsto przybieraja
forme¢ procesow technologicznych, nowych metod zarzadzania czy innowacji
spotecznych, ktéore odpowiadaja na potrzeby mieszkancow i wyzwania spoteczne.
Kluczowe dla wdrazania innowacji jest partnerstwo z biznesem, organizacjami
pozarzadowymi oraz horyzontalna wspolpraca miedzy réznymi podmiotami.
W miastach — jako centrach rozwoju kapitalu ludzkiego, inkubatorow
przedsigbiorczo$ci oraz instytucji badawczo-rozwojowych — potencjat innowacyjny jest
szczegblnie widoczny. Administracja publiczna, mimo zZe dlugo pozostawala w tyle za
sektorem prywatnym, coraz aktywniej si¢ga po innowacyjne rozwigzania, tworzac
warunki dla ich rozwoju i wdrazania. Podkresla si¢ znaczenie kompetencji zarzadczych,
dostosowania ustug publicznych do oczekiwan mieszkancoOw oraz otwarto$ci na
wykorzystanie technologii, takich jak aplikacje mobilne czy media spotecznos$ciowe.
Dzigki takim dziataniom administracja lokalna i1 regionalna staje si¢ aktywnym
uczestnikiem proceséw innowacyjnych, przyczyniajac si¢ do wzrostu konkurencyjnosci

miast 1 regiondw oraz podnoszenia jako$ci zycia spotecznosci.

88 http://www.oecd.org/investment/toolkit/policyareas/publicgovernance/, [29.08.2021]

8 Musiot-Urbanczyk A. Project Management in Public Administration, The Case of Metropolis GZM,
Wyd. Adam Marszatek, Torun 2020, s. 20-25.

0 Oramus M., Tamze
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1.2. Projekty innowacyjne jako wyzwania rozwojowe dla jednostek administracji

publicznej i ich otoczenia

H. Mintzberg podkresla réznice miedzy sektorami, a takze rdznice migdzy
organizacjami w danych sektorach’’. Niemniej istnieja pewne powszechne i stale
atrybuty danego sektora, ktore wptywaja na jego dzialalnos¢. Administracja posiada
swojg naturg, ktora determinuje jej dziatalno$¢ — rowniez w zakresie realizacji

projektéw innowacyjnych i zarzadzania nimi.

W literaturze przedmiotu projekt stanowi przedsigwzigcie, ktore mozna
scharakteryzowac postugujac si¢ triadg: zakres przedmiotowy, termin realizacji i zasoby
niezbedne do jego realizacji (finansowe, technologiczne, kadrowe itp.)2. W klasycznym
rozumieniu projekt jest niepowtarzalnym przedsiewzieciem, okresSlonym w czasie,
Z ustalonym z gory celem i warunkami jego osiggniecia. S. Nowosielski podkresla
unikalno$¢ projektow, definiujac je jako niepowtarzalne przedsiewzigcia 0 Wysokiej
ztozonosci, powotywane w zaleznosci od potrzeb’®. Za M. Trockim mozna dodaé, ze
realizacja projektow wymaga zazwyczaj specjalnych 1 ograniczonych czasowo
rozwigzan organizacyjnych w ramach istniejacej struktury’®. Na potrzeby niniejszej
pracy autor przyjmuje, ze projekt to niepowtarzalne przedsiewzigcie, ktore
charakteryzuje okre§lony czas i zakres realizacji, a takze zdefiniowany cel i warunki
jego osiagnigcia przy wykorzystaniu zasobow 1 potencjalow wspotpracujacych
w ramach projektu organizacji i ich otoczenia™. Projekt charakteryzuje sie kilkoma

wyroznikami:

— unikatowo$¢ (niepowtarzalnos¢),

— specyficzno$¢ (wyjatkowos¢ celow),

— wieloaspektowos$¢ (okreSlony w czasie, zasobach, celach, parametry
jako$ciowe),

— zlozono$¢ (zakres, skala, budzet),

— dostosowanie (zasobow do celow projektu),

— czas trwania (projekt ma swoj poczatek i koniec),

I Mintzberg H., Zarzgdzanie, Wyd. Nieoczywiste, Warszawa 2009, s. 129.

72 por: Kisielnicki J., Projekty badawczo-rozwojowe: charakterystyka i znaczenia, ,,Studia i prace” 2018,
nr 159, s. 29; Trocki M., Nowoczesne zarzgdzanie projektami, PWE, Warszawa 2012, s. 20-21.

3 Nowosielski S., Procesy i projekty w organizacji. O potrzebie i sposobach wspétdziatania, ,,Studia i
prace” 2018, nr 169, s. 111.

"4 Trocki M., Tamze., s. 45.

S Por: Volden G.H., Welde M., Public project success..., s. 703.
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— odrebnosé (wyrdznia sie na tle dziatalno$ci organizacji)’®.

E. Sonta-Draczkowska charakteryzuje projekt innowacyjny, prezentujac jego
specyficzne cechy, ktore wyraznie odrdzniaja go od projektow klasycznych:

— niejednoznacznos$¢ zwigzkow przyczynowo skutkowych,

— dziatania w $rodowisku wielu nieznanych,

— duza dynamika zmian,

— ztozono$¢ i interdyscyplinarnos¢,

— uczenie si¢ w procesie realizacji projektu,

— trudno$¢ z konstrukcja budzetu w poczatkowej fazie projektu’’.

Majac na uwadze powyzsze, autor definiuje na potrzeby dysertacji projekt
innowacyjny jako przedsigwzigcie prowadzace do wdrozenia w organizacji nowego lub
znaczaco ulepszonego rozwigzania (produktu, ustugi) wymagajace zastosowania
nowych metod organizacji pracy, narzedzi, kompetencji i doswiadczen, cechujace si¢
wyzszym niz standardowe ryzykiem niepowodzenia. Takie rozumienie koresponduje
z definicja T. Brady’ego i A. Davisa, ktorzy projekt pionierski widzg jako
eksplorowanie nowej wiedzy na bazie prob i btedow oraz stwarzania mozliwosci do

odkrywania nowych potencjatéow dla organizacji’®.

Waznym aspektem pozostaje umiejscowienie projektéw np. w sferze publiczne;j.
Wowczas takie przedsigwzigcie projektowe jest rozumiane jako prowadzone,
zarzadzane lub nadzorowane przez podmiot administracji publicznej’®. Projekty
publiczne podlegaja tez konkretnym regulacjom prawnym, takim jak np. prawo

zamowien publicznych czy ustawa o finansach publicznych®.

Projekty innowacyjne, z uwagi na swoja natur¢ 1 zakres, wymagaja takze
wyzszego niz standardowo zaangazowania réznych grup interesariuszy®’ w ich
realizacj¢, celem dostosowania wprowadzanych nowych lub znaczaco ulepszonych

rozwigzan do ich potrzeb. W kontekscie projektow publicznych warto doda¢ za

6 Gawlowski R., Makowski K., Organizacja i zarzqdzanie w administracji publicznej, C.H. Beck,
Warszawa, 2022, s. 83.

" Sonta-Draczkowska E., Zarzqdzanie projektami..., s. 65.

8 Sonta-Draczkowska E., Tamze, S. 57.

7 Gasik J., Are public projects different than projects in other sectors? Preliminary results of empirical
research., ,,Procedia Computer Science” 2016, nr 100, s. 400.

8 Gawtowski R., Makowski K., Organizacja i zarzqdzanie..., s. 95.

81 Nisula A.M. [i in.], Organizing for knowledge creation in strategic interorganizational innovation
project, International Journal of Project Management (40), 2022, s. 388
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G.H. Voldenem i M. Welde, ze powinny one skutkowac¢ pozytywng zmiang w krotkiej

i dlugiej perspektywie oraz powinny oddzialywaé na szerokie grono interesariuszy®?.

Innowacje stanowig coraz wazniejszy element funkcjonowania administracji
publicznej, szczegblnie na poziomie lokalnym. Jednostki samorzadu terytorialnego nie
tylko coraz $miclej wspieraja innowacyjne rozwigzania (np. poprzez wspieranie
wybranych gatezi gospodarki®® lub tworzenie miejsc sprzyjajacych rozwojowi
innowacji, takich jak parki naukowo-technologiczne czy miejskie inkubatory
przedsigbiorczosci), ale takze same angazuja si¢ w realizacje innowacyjnych
przedsiewzigc®*. S. Borins wskazuje pieé¢ czynnikoéw majacych wplyw na innowacyjng
administracj¢: podejécie systemowe w organizacji, uzycie nowych technologii,
ulepszenie procesow, wspolpraca z sektorem prywatnym i pozarzadowym,

wzmocnienie kadr, spotecznosci i mieszkancow®.

Aby zobrazowa¢ wyzwania, jakie wigzg si¢ z realizacja projektow
innowacyjnych przez jednostki administracji publicznej, mozna je podzieli¢ na dwie

grupy:

— wyzwania wewnatrz organizacji®®,
— wyzwania plyngce z natury projektow innowacyjnych i koniecznosci

zawierania partnerstw.

Podejscie to jest zbiezne ze stwierdzeniem, ze realizacja réznego rodzaju
projektow stata si¢ dla organizacji sektora publicznego sposobem zaréwno na
dostosowanie si¢ do zmian otoczenia, jak i na wprowadzenie zmian w tych

organizacjach®’.

82 Volden G.H., Welde M., Public project success? Measuring the nuances od success through ex pos
evaluation, ,International Journal of Project Management” 2022, nr 40, s. 703.

8 Przyktadem moze byé np. Miasto Zabrze, ktére wspiera innowacyjne rozwigzania w obszarze
medycyny: https://www silesia.org.pl/w-zabrzu-otwarto-europejskie-centrum-innowacyjnych-
technologii-dla-zdrowia,650, [28.04.2022]

8  Przykladem JST, ktore otworzylo sie na innowacje, moze byé Podkowa Le$na,
http://podkowalesna.pl/miasto-ogrod/miasto-ogrod-aktualnosci/innowacyjny-samorzad-2021/,
[28.04.2022]

8 Borins S., The Challenge in innovating in Government, IBM Centre for The Business in Government,
Waszyngton 2006, s. 4.

8 Warunki realizacji projektow szerzej opisano w podrozdziale 1.3.

87 Prawelska-Skrzypek G., Zarzqdzanie projektami jako nowoczesny instrument zarzqdzania publicznego,
W: Zarzgdzanie w sektorze publicznym i obywatelskim: wybrane problemy, pod red. G. Prawelskiej-
Skrzypek, Fundacja Wspotczesne Zarzadzanie: Instytut Spraw Publicznych UJ, Krakow 2006, s.121.
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Rozwazania o projektach innowacyjnych jako wyzwaniach rozwojowych dla
administracji warto wzbogaci¢ o analiz¢ pogladéow naukowcow, dostrzegajacych luke
W obszarze definiowania projektoéw innowacyjnych oraz zarzadzania tymi projektami.
Dokonujac przegladu literatury w obszarze zarzadzania projektami we wdrazaniu
innowacji, E. Sonta-Draczkowska zaznacza, ze eksploracyjne projekty (a do takich
zaliczaja si¢ projekty o wysokim stopniu innowacyjnosci), a szczegdlnie zarzadzanie
nimi, nie doczekaty si¢ jeszcze zbyt szerokiego ujecia badawczego®®. Podobnego zdania
sa S. Fillipov i H. Mooi, ktorzy dodaja, ze zarzadzanie projektami i innowacje byly
przez wiele lat przedmiotem badan w dwdch odrebnych nurtach. Poglad ten podziela
S. Lenfle. Uznaje on, ze podejscie projektowe jest rozpoznanym sposobem na
wyzwania zwigzane z innowacjami, ale badania innowacji 1 zarzadzania projektami
maja niewiele powigzan. Racjonalne podej$cie do zarzadzania projektami jest
kwestionowane w przypadku projektow charakteryzujacych si¢ nowatorstwem®.
Watpliwosci dotyczace zarzadzania innowacja podzielaja takze J. Tidd i J. Bessant®.
Podkreslaja oni takie wyzwania, jak m.in.: dostosowanie i optymalizacja nowych
dyscyplin wiedzy, asymilacja i zastosowanie jej w nowych produktach i procesach,
przekonanie innych do wspierania i przyswajania innowacji. Zarzadzanie innowacja —
atym bardziej zarzadzanie projektami innowacyjnymi — jest wyzwaniem zaréwno od
strony badawczej, jak 1 praktycznej. Takie zatozenie bedzie determinowac¢ podejscie do
definiowania projektow innowacyjnych jako probe syntezy poje¢ funkcjonujacych
w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu 1 jakosci, w obszarze zarzadzania projektami oraz

zarzadzania innowacjami.

Kolejnym wyzwaniem dla administracji jest zjawisko projektyzaciji®t, rozumiane
jako ,realizowanie coraz wigkszej liczby projektow, powodujace zmiany kulturowe,
organizacyjne i zmiany w procesach™®. Rosngca projektyzacja organizacji wymusza
zmiang podziatlu prac w organizacji na prace projektowe i nieprojektowe®®. Zgodnie

z tym podejsciem, prawdopodobienstwo sukcesu realizacji projektoéw zwigksza si¢ wraz

8 Sonta-Draczkowska E., Zarzqdzanie projektami..., s. 21.

8 Lenfle S., Exploration and project management, ,, International Journal of Project Management” 2008,
nr 26, s. 479-470.

% Tidd, J. Bessant J., Zarzgdzanie... s. 113.

Wiecej: Schoper Y.G., Wald A., Inagson H.T., Projectification in Western economies: A comparative
study of Germany, Norway and Iceland, ,,International Journal of Project Management” 2018, nr 36

92 Szpitter A.A. Architektura zarzqdzania..., s. 12.

% Martinsuo M., Ahola T., Multi-project management in inter-organizational contexts, ,,International
Journal of Project Management” 2022, nr 40, s. 813.
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z wprowadzeniem odpowiednich narzedzi do zarzadzania nimi. Projektyzacja
w administracji jest wskazywana jako jedna z metod eliminacji barier we wdrazaniu
innowacji, a ,,myslenie projektowe jest podstawa wspottworzenia, za§ wspoitworzenie
stanowi nowy paradygmat dla innowacyjnosci w sektorze publicznym”®*. Ponadto
uwaza si¢, ze projektowe podejscie w zarzadzaniu jest skuteczne w rzeczywistosci

5

charakteryzujacej sie wieloma zmianami®. Zjawisko projektyzacji jest obecnie

powszechnie obserwowane w administracji publicznej.

Administracja publiczna funkcjonuje w sztywnym rezimie formalno-prawnym,
ktory determinuje zdolno$¢ organizacji do osiggania przyjetych celow. Pomimo faktu,
ze administracja publiczna nie jest kojarzona z zarzadzaniem strategicznym, praktyka
jest tworzenie strategii rozwoju jednostki (strategie rozwoju tworza samorzady
regionalne, powiatowe i gminne)®®. Tego typu dokumenty maja zazwyczaj charakter
ogolny: diagnozuja wyzwania 1 problemy jednostki oraz wyznaczaja wizj¢, misje,

Kierunek rozwoju i cele organizacji. Cele postawione w strategii powinny by¢:

— zgodne z wizja oraz misja,

— wykonalne,

— okreSlone w czasie,

— przypisane do jednostek odpowiedzialnych za organizacje,

— przypisane do adresatow dziatan®”.

Podstawowa dziatalno$cia lokalnej administracji publicznej jest zapewnienie
ciggtosci 1 wysokiej jakosci ustug publicznych dla swoich mieszkancéw 1 innych
odbiorcéw ustug publicznych. Miasta czy metropolie majag wyznaczone ustawowe
zadania, a takze realizuja zadania powierzone przez panstwo. Takimi zadaniami sa
np. organizacja transportu zbiorowego, ochrona zdrowia czy edukacja®®. Jesli
spojrzymy na jednostk¢ administracji publicznej jak na dostarczyciela ustug
publicznych, to zrozumiate jest, ze struktury urzedowe sg skonstruowane w sposob

liniowy, dostosowany do cigglego trybu pracy. Projekty natomiast charakteryzujg si¢

% Krok E., Innowacje w administracji publicznej, ,,Studia i Materiaty” 2018, nr 1, 5.150

% Sonta-Draczkowska E., Zarzqdzanie projektami..., s. 47-56.

% Nowe przepisy dotyczace polityki rozwoju z roku 2020 wprowadzity podstawe prawna dla strategii
rozwoju gmin, wojewodztw czy strategii ponadlokalnych (jak np. strategia rozwoju Metropolii). Wiecej:
https://www.gov.pl/web/fundusze-regiony/strategia-rozwoju-gminy [28.05.2023]

" ¥.obejko S., Miasto akceleratorem..., s. 33.

9 Zadania wlasne gminy zapisane sg w Art. 7 Ustawy o samorzadzie gminnym; Ustawa z dnia 8 marca
1990 r. 0 samorzadzie gminnym, Dz. U. 1990 Nr 16 poz. 95.
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kilkoma kluczowymi wyr6znikami, takimi jak: niepewno§¢ — rozumiana jako brak
gwarancji realizacji celow projektowych; potrzeba integracji — rozumiana jako
koniecznos¢ wiaczenia funkcjonujacych w organizacji zasobow do tymczasowe]
struktury projektowej; pilno§¢ — rozumiana jako konieczno$¢ realizacji celow
W okre§lonym z gory czasie®. Mozna to zobrazowa¢, poréwnujac zadania administracji
publicznej w ujeciu dyscypliny nauki 0 prawie administracyjnym z zadaniami
administracji w ujeciu dyscypliny nauki o zarzadzaniu i jakosci. Na tym przyktadzie
wida¢ wyrazne odmienne podejscie do realizowanych zadan.

Tabela 3. Zadania administracji publicznej w ujeciu  dyscypliny nauki o prawie
administracyjnym oraz w ujeciu dyscypliny nauki o zarzadzaniu i jakosci

Nauki prawne Nauki o zarzadzaniu i jakosci
Zadania porzadkowo-reglamentacyjne Swiadczenie ustug dla obywateli
Swiadczenie ustug Dostarczanie uzytecznosci gospodarstwom

domowym w sferach waznych z punktu widzenia
interesOw panstwa lub niepodejmowanych przez
inne sektory

Wykonywanie uprawnien wlascicielskich Swiadczenie ustug tworzacych warunki do
wlasciwego funkcjonowania innych sektoré6w

Zarzadzanie rozwojem

Opracowanie wlasne na podstawie: G. Prawelska-Skrzypek, Zarzqdzanie projektami jako szansa
i wyzwanie dla administracji publicznej, ,,Zeszyty Naukowe WSB we Wroctawiu” 2011, nr 26, 5. 196

Poza ustugami publicznymi, realizowanymi w sposob ciagly, urzedy zajmuja si¢
szeregiem innych aktywnosci, ktore wpisuja si¢ w ich strategie dziatania lub wynikaja
z innych dokumentéw o charakterze strategicznym. Przedsigwzigcia te zazwyczaj sa
traktowane w kategorii projektow. A. Musiot-Urbanczyk zbadata struktury
organizacyjne wybranych urzedow miejskich w aspekcie procesu zarzadzania
projektami. Wnioski wskazuja, ze jezeli w danej jednostce funkcjonuje dedykowana
komorka projektowa, to zazwyczaj jest ona zwigzana obszarowo z funduszami
zewnetrznymi — gtownie europejskimil®. Potwierdzajg to J. Strojny oraz G. Prawelska-
Skrzypek i B. Jalocha, ktorzy moment wejscia Polski do Unii Europejskiej tacza

z wprowadzeniem do struktur urzegdowych komorek, ktére charakteryzuja si¢ czasowa

% Seiler S. [i in.], 4n integratef model of factors influencing project managers’ motivation — Findings
form a Swiss Survey, ,,International Journal of Project Management™” 2012, nr 30, s. 62.

100 Musiot-Urbaniczyk A., Biuro zarzqdzania projektami w urzedach miast na prawach powiatu, ,,Zeszyty
Naukowe Politechniki Slaskiej”, seria ,,Organizacja i Zarzadzanie” 2018, 121, 5.374-376.
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101 Wprowadzenie do administracji projektow, a wigc

(projektowa) organizacja pracy
Czasowego organizowania pracy, determinowanego przez cel, zasoby i czas, wymagato
od administracji ztamania pewnej rutyny. Dla zarzadzania innowacjami organizacji

konieczna moze by¢ takze umiejetno$¢ zmieniania procedur wewnetrznych'%,

Wdrazanie innowacji oraz prowadzenie projektow o charakterze innowacyjnym
wigze si¢ z odmiennym definiowaniem samej organizacji. Organizacje orientujace si¢
na rozwéj'% powinny by¢ nastawione na osigganie zatozonych strategicznie celow,
anie na procedury (co jest domena powszechnie rozumianej administracji)t®.
Wprowadzenie zadaniowej badz projektowej organizacji pracy pozytywnie wpltywa
takze na osigganie celow organizacji'®® jak réwniez ,ma istotne znaczenie dla
podniesienia innowacyjnosci, zarébwno na poziomie centralnym, jak i regionalnym%,
Gdy mowa o administracji publicznej, istotne jest podzielenie takich aktywno$ci na
ciagle, stale oraz na jednorazowe i niepowtarzalne. Zalezno$¢ pomigdzy osiggnigciem
celow strategicznych a zarzadzaniem projektami zauwazajg takze . Otola i M. Widka.
Wedlug nich odpowiedni dobdr projektow, wsparty systemem zarzadzania nimi,
umozliwia osiggniecie przyjetych celow strategicznych na najwyzszym poziomiel?’.
Przeprowadzone przez naukowczynie badania wskazujg, ze miasta na prawach powiatu
w wiekszosci nie majg wdrozonych systemOw zarzadzania projektami, co autorki
konkluduja stwierdzeniem, ze zarzadzanie projektami w jednostkach administracji
samorzadowej jest zjawiskiem nowatorskim. Inne $wiatlo na ten obszar rzuca
G. Prawelska-Skrzypek, ktora zauwaza zmiang w administracji publicznej i rosnace

znaczenie projektyzacji w urzedach (autorka wskazuje, Zze zaczynaja tworzy¢ si¢

miedzysektorowe zespoty projektowe oraz pojawiajg si¢ nowe formy wsparcia dla

101 por: Strojny J. Orientacja zadaniowa..., s. 47; Prawelska-Skrzypek G., Jalocha B., Projektyzacja
sektora publicznego w Polsce — implikacje dla organizacji samorzgdu terytorialnego, ,,Zarzadzanie
Publiczne” 2014, nr 3(27), s.275.

192 por, Tidd J., Bessant J., Zarzqdzanie..., s. 119-124.

103 W przypadku administracji samorzadowej rozw6j mozna definiowaé jako szeroko rozumiany wzrost
jakosci zycia poprzez podniesienie jakosci ushug publicznych, dostgp do nauki na wysokim poziomie oraz
do atrakcyjnego rynku pracy.

104 Wigcej o zarzgdzaniu przez cele w administracji: Strojny J. Orientacja zadaniowa..., s. 45-46.

195 Sonta-Draczkowska E., Zarzqdzanie projektami..., 5.19.

106 Janka T., Szymczak-Favoreto M., Kompetencje kierownikéw projektow jako kluczowy element dla
innowacyjnej realizacji przedsiewzig¢ w administracji publicznej, ,,Przedsigbiorstwo i Finanse” 2018,
nr2,s.87.

07 Otola 1., Widka M., Zarzqdzanie projektami w samorzqdach — innowacyjnosé czy powszechna
praktyka? W: ,, Organizacjami w Spoteczenstwie Informacyjnym”, Wyd: Dom Organizatora, Torun,
2020
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zarzadzania projektami w  urzedach)®.

Jej poglad potwierdzaja badania
przeprowadzone przez M. Budzynskiego i K. Muchg¢-Ku§ w miastach Gornoslasko-
Zaglebiowskiej Metropolii, z ktorych wynika, ze system zarzadzania projektami

funkcjonuje w 62% urzedow'®.

Trocki wskazuje, ze sama organizacja projektu nie wystarczy — konieczne jest
zapewnienie wsparcia organizacji dla sprawnej realizacji dziatan projektowych.

Realizacja projektu wigze si¢ ze spelnieniem warunkéw, wérod ktorych sg m.in.:

— warunek legalno$ci wymagajacy wsparcia prawnego;

— wsparcie kadrowe w postaci zatrudnienia odpowiednich ekspertow (np. spoza
organizacji);

— zapewnienie finansowania dziatan — wigzace si¢ z wsparciem finansowo-
ksiggowym;

— wsparcie informatyczno-telekomunikacyjne dziatan projektowych;

— zapewnienie obstugi biurowo-administracyjnej;

— wyposazenie w odpowiednie $rodki techniczne!°.

Wprowadzenie do administracji pracy projektowe] wiaze si¢ z wyzwaniami
natury organizacyjnej, kompetencyjnej czy finansowej. Dodatkowa trudnoscig jest
charakterystyka projektow innowacyjnych, ktoére cechuje zmienno$¢ i niepewnosc.
Projektowe podejscie do pracy w administracji nie moze si¢ ogranicza¢ do stworzenia
wybranych zespotow projektowych — konieczne jest powszechne zrozumienie natury
pracy w projektach przez caty urzad 1 dostosowanie wewnetrznych procedur i norm do
wymagan pracy projektowej. Jednak nie tylko wprowadzenie i upowszechnienie
projektowego trybu pracy jest wyzwaniem dla administracji. Przyjmujac koncepcje, ze
miasta i metropolie sg swoistymi platformami wspétpracy', testem dla dziatalno$ci

administracji jest jej umiejgtnos$¢ wspotpracy z otoczeniem zewngetrznym.

Waznos¢ wspolpracy administracji z interesariuszami zewnetrznymi jest
przedmiotem rozwazan badaczy w ramach dyscyplin takich jak: urbanistyka, socjologia,

zarzadzanie czy nauki polityczne i administracja. Wedtug A.J. Filipa praktycznie kazdy

108 prawelska-Skrzypek G., Zarzqdzanie projektami jako szansa i wyzwanie dla administracji publicznej,
»Zeszyty Naukowe WSB we Wroctawiu” 2011, nr 26, s. 200-201.

109 Budzinski M., Mucha-Ku$ K., Zarzqdzanie projektami..., s. 135.

10 Trocki M., Nowoczesne zarzqdzanie..., s. 71.

111 Por.: Anttiroiko A-V., City-as-a-Platform: Towards citizen-centred platform governance, RSA Winter
Conference, Londyn 2016.
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aspekt funkcjonowania dzisiejszych miast moze zosta¢ zbadany i przedstawiony
z wykorzystaniem logiki sieci'!2. S. Lobejko opisuje miasto, a wiec cze$é¢ sktadowa
metropolii, jako ztozony system, ktory tworzg jego mieszkancy, podmioty gospodarcze,
instytucje i organizacja, infrastruktura techniczna oraz relacje spoteczne!'®. Wedtug
K. Sienkiewicz-Matyjurek wspolczesny paradygmat zarzadzania realizacja ustug
publicznych opiera si¢ na podejsciu sieciowym, zgodnie z ktorym wzajemnosc,
wspotpraca 1 wspolne rozwigzywanie probleméw pozwalajg zwigkszy¢ mozliwosée

dziatania®,

Projekty w organizacjach sektora publicznego realizowane s3 zazwyczaj
W partnerstwie (z biznesem, sektorem nauki lub sektorem pozarzadowym)%®. Projekty
innowacyjne stanowig wyzwanie dla organizacji samej w sobie i jej otoczenia, ale takze
relacji danej organizacji z otoczeniem. Jezeli uznamy, Ze projekty innowacyjne sa
narzedziem umozliwiajagcym m.in. wdrozenie koncepcji miast zrownowazonych
i inteligentnych, to w tej koncepcji ,,proces decyzyjny charakteryzuje wielo$¢ aktorow,
wielosektorowosé oraz wieloszczeblowo$é18. Tradycyjnie przypisywane administracji

podejécie  top-down zostaje wypierane konceptami wspottworzenia, otwartych

innowacji czy interaktywnymi sieciami wspotpracy*?’.

Przyjmuje sie¢, ze innowacje tworzone sg gtdéwnie w partnerstwach ze wzgledu
na ich zlozony charakter i wyspecjalizowanie partnerow!'®, Zasada ta dotyczy
W szczegblnosci strony publicznej, ktora posiada nikle zdolnosci do kreowania
innowacji wlasnymi zasobamil!®. Podkresla to m.in. E. Leite: jesli technologia adresuje
ztozony problem spoleczny (np. kwestie populacji w miescie czy pandemig), to

rozwijanie takiego rozwigzania bedzie wymagac bliskich relacji pomiedzy kilkoma

112 Filip A.J., Miasto jako struktura sieci wspélzaleznych, ,,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe UE w
Katowicach” 2015, nr 217, s.107.

113 ¥ obejko S., Miasto akceleratorem..., s. 34.

114 Sienkiewicz-Matyjurek K., Ryzyko relacyjne w sieciach zarzqdzania publicznego, ,,Przeglad
Organizacji” 2018, nr 11, s. 43.

115 prawelska-Skrzypek G., Zarzqdzanie projektami jako nowoczesny..., s.129-132.

116 Szmigiero M., Oblicza innowacji miejskich, w: Metropolie wobec wyzwari i probleméw spotecznych,
pod red. R. Medrzyckiego, Instytut Metropolitalny, Gdansk 2021, s. 32.

117 Fugslang L., Hansen A.V., Framing improvements of public innovation in a living lab context:
Processual learning, restrained space and democratic engagement, ,, Research Policy” 2022, nr 51, s. 1.
118 Borins S., The Challenge..., s. 14-15.

119 Wyjatkiem mogg by¢ innowacje procesowe, ktore moga by¢ wdrazane dzieki kreatywnym
pracownikom badz menadzerom.
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aktorami. Dla firm, ktére oferuja rozwigzania dla spoleczenstwa, partnerstwo

z sektorem publicznym buduje zaufanie i reputacje??°.

Wazna kwestia w realizacji jakichkolwiek dziatan administracji jest jej
otwartos¢ 1 transparentno$¢. Otwarto$¢ rozumiana jest tutaj zaréwno jako zdolnos$c
organizacji do podejmowania nowych wyzwan, jak 1 otwarto$¢ na wspolprace
Z partnerami  zewnetrznymi. Otwarto$¢ administracji komunikuje takze stopien
wlaczania partnerdw zewngtrznych oraz mieszkancow w proces decyzyjny (np. poprzez
konsultacje spoteczne lub inne formy partycypacji). Pielegnowanie otwartosci jest
zgodne z nurtem obowigzujacym w biznesie, gdzie klient coraz cz¢$ciej zapraszany jest
do  wspottworzenia  produktu. W  domenie publicznej mozna moéwié
0 wspotdecydowaniu oraz wspottworzeniul?l. Transparentno$é¢ nalezy rozumie¢ jako
obowigzek informowania o wszystkich dzialaniach podejmowanych przez

administracjg.

Niewatpliwie projekty same w sobie, a wydaje si¢, ze projekty innowacyjne
W szczegblnosci, sa 1 przez jaki$ czas begda jeszcze wyzwaniem dla sfery publiczne;.
Podejscie projektowe do realizacji wybranej czesci dziatalnosci organizacji wiaze si¢ ze
zmianami wewnatrz tej organizacji, jak 1 zmianami jej relacji z otoczeniem
zewnetrznym. Innowacyjne projekty w administracji publicznej to wyzwanie
wynikajace zardwno z ich specyfiki, jak i kontekstu organizacyjnego. Charakteryzuja je
unikatowos¢, ztozonos$¢, interdyscyplinarno$¢, a takze wyzsze ryzyko 1 dynamika zmian
w poréwnaniu do projektow klasycznych. Ich realizacja wymaga nowatorskich metod
pracy, elastycznych struktur oraz wspolpracy z réznorodnymi interesariuszami.
Administracja publiczna, dzialajac w sztywnych ramach prawnych i organizacyjnych,
musi dostosowa¢ wewngtrzne procedury oraz promowac kulture projektowa. Projekty te
maja potencjat wprowadzania trwatych zmian, wspierajagc innowacyjnos¢ i rozwoj
lokalny, lecz wymagaja odpowiedniego wsparcia kadrowego, finansowego

| organizacyjnego.

Powyzsze rozwazania pozwalaja na wstgpne okreslenie kluczowych wyzwan

oraz uwarunkowan zwigzanych z zarzadzaniem projektami innowacyjnymi

120 | eite E., Innovation networks for social impact: An empirical study on multi-actor collaboration in
projects for smart cities, ,,Journal of Busines Research” 2022, nr 139, s. 325.

121 por: Reggi L., Dawes S., Open Government Data Ecosystems: Linking Transparency for Innovation
with Transparency for Participation and Accountability, International Conference on Electronic
Government, 2016.
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w administracji publicznej. Problematyka ta bezposrednio dotyczy postawionego
w dysertacji pytania badawczego o przebieg procesu zarzadzania projektem
innowacyjnym w jednostkach administracji publicznej. W tej czesci pracy wykazano, ze
zarzadzanie innowacyjnymi projektami publicznymi wymaga specyficznego podejscia,
ktore rozni si¢ od zarzadzania np. projektami komercyjnymi. Projekty publiczne
charakteryzuje wyzsze ryzyko, zlozono$¢, interdyscyplinarno$é, a takze dynamiczne
srodowisko dziatania. Zidentyfikowano réwniez potrzebe wigkszego zaangazowania
interesariuszy oraz dopasowania organizacji administracyjnych do nowych,

zadaniowych form pracy.

Dotychczasowe analizy wskazuja, ze wprowadzanie projektowego podejscia do
administracji jest zarowno wyzwaniem, jak i szansg na rozwdj. Istotnymi barierami
pozostajg jednak sztywne ramy prawne, brak odpowiednich zasoboéw oraz ograniczona
gotowo$¢ do zmiany procedur. Zjawisko ,,projektyzacji” oraz rosngca liczba projektow
w administracji publicznej wskazuja na konieczno$¢ wprowadzenia systemowych
rozwigzan wspierajacych zarzadzanie projektami. Dalszym badaniom nalezy poddac
warunki, ktore muszg zosta¢ spetnione, aby projekty innowacyjne mogly by¢ skutecznie
realizowane w administracji publicznej. Wymaga to szczegotowe]j analizy aspektow
organizacyjnych, prawnych, finansowych 1 kulturowych, ktére determinujg efektywnos¢
takich przedsiewzi¢é. W kontekscie celu pracy badania te moga przyczyni¢ si¢ do
okreslenia modelu zarzadzania, ktéry odpowiada specyfice projektow innowacyjnych

w sektorze publicznym.

1.3. Warunki realizacji projektow innowacyjnych w jednostkach administracji

publicznej

Jak wspomniano wczes$niej, administracja publiczna rdézni si¢ znaczaco od
sektora komercyjnego, jesli chodzi o podej$cie do projektow innowacyjnych, w tym
warunki, w jakich takie przedsiewzigcia sg realizowane w organizacjach publicznych
I biznesie.

Do czynnikéw ksztaltujacych  warunki realizacji projektow innowacyjnych

w administracji mozna zaliczy¢ takie elementy, jak!?2:

122 por.: Gawlowski R., Makowski K., Organizacja i zarzqdzanie..., s. 95-96; Andrews R., Beynon M.J.,
McDermott A.M., Organizational Capability in the Public Sector: A Configurational Approach, ,,Journal
of Public Administration and Theory” 2016, nr 26, s. 241-242; Glinka B., Hansel P., Wspdipraca
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— sktonno$¢ do ryzyka i eksperymentowania,
— strukturg organizacyjna,

— zasoby ludzkie,

— kulture organizacyjna,

— wiedzg¢ i umiejetnosci,

— zamodwienia publiczne,

— stopien upolitycznienia organizacji,

— nastawienie do zmiany.

W opinii autora opisane wyzej czynniki istotnie wplywajg na realizacje
projektow w administracji publicznej. Do pelnego obrazu brakuje tutaj jednak
m.in. analizy relacji z otoczeniem zewngtrznym, co zostanie przedstawione w rozdziale
drugim pracy. Opisany wyzej wybor czynnikow wptywajacych na realizacj¢ projektow
znajduje odbicie w badaniach przeprowadzonych w miastach!®, a takze w badaniach

sprawdzajacych réznice w zarzadzaniu projektami w sferze prywatnej i publicznej'?*.

Powyzsze czynniki ksztaltuja wymogi, jakim musi sprosta¢ kadra zarzadzajaca
projektami w administracji. Symptomatyczny jest fakt, ze w wigkszosci publikacji
dotyczacych innowacji czy projektow innowacyjnych w administracji publicznej
autorzy wskazuja bariery w realizacji takich przedsigwzig¢, a praktycznie nigdy nie
odnosza si¢ do szans czy mocnych stron tych proceséw. Dla przyktadu S. Borins
w swoich rekomendacjach dla administracji publicznej jako bariery wskazuje
m.in. niska zdolno$¢ organizacji do dzialania, staby mandat do dzialania, negatywne
nastawienie pracownikow czy sceptycyzm lub opozycje mieszkancow!®. Niewiele
miejsca po§wigca si¢ mocnym stronom administracji publicznej w tym obszarze. Stan
ten mozna taczy¢ z faktem, ze administracja jest nadal w procesie adaptacji do nowego
stylu zarzadzania 1 réznice pomiedzy sferg prywatng i1 publiczng sa wcigz bardzo
widoczne. Nie oznacza to jednak, ze administracja nie posiada mocnych stron. Za takie
mozna uzna¢ m.in. wzglednie stabilne finanse, blisko§¢ mieszkancow (interesariuszy

wielu projektow) czy rozbudowane kanaty informacyjne. Tym, co moze by¢ blokada

partnerow  publicznych i prywamych, w: Kozminski A.K., Latusek-Jurczak D., Relacje
miedzyorganizacyjne w naukach o zarzgdzaniu, Oficyna Wolters Kluwer business, Warszawa 2014

123 Musiot-Urbanczyk A., Sprychta Wojsczyk B., Stosowanie metody zarzqdzania projektami w miastach
na prawach powiatu w Polsce, ,,E-mentor” 2018, nr 1 (73), s. 44.

124 Gasik J., Are public projects different than projects in other sectors? Preliminary results of empirical
research., ,,Procedia Computer Science” 2016, nr 100, s. 403.

125 Borins S., The Challenge..., s. 33.
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rozwoju innowacyjnosci w administracji, jest legislacja, rozumiana jako przesadna
biurokratyzacja i przeregulowanie dziatalnosci. Legislacja moze by¢ takze impulsem do
wprowadzenia innowacji, m.in. poprzez wymuszanie wprowadzania nowych rozwigzan
(np. e-administracja). Podobnie rzecz ma si¢ w kwestiach politycznych. Tak jak
polityczny lider moze by¢ hamulcowym zmian, jego oponent moze by¢ katalizatorem

innowacji w urzedzie (np. UrbanLab w Rzeszowie!%6)!?,

Wedhug metodyki PMI zarzadzanie projektem to ,,zastosowanie wiedzy,
umiejetnosci, narzedzi 1 technik wykorzystywanych w procesie realizacji wymagan
projektowych”!?®, Norma ISO méwi, ze zarzadzanie projektem dodatkowo ,.obejmuje
integracje roznych faz zycia projektu”'?°. Poczatkowo fazy zarzadzania projektami
definiowano  jako: planowanie, organizacje, dowodzenie, koordynowanie
i kontrolowanie®*®. M. Trocki dodaje, ze zarzadzanie projektami istotnie rozni sie od

zarzadzania powtarzalnymi zadaniami w organizacji®®!,

Jednym z kluczowych warunkow realizacji projektow innowacyjnych
W jednostkach administracji publiczne] jest uwzglednienie ryzyka. W kontekscie
projektow innowacyjnych G. Prawelska-Skrzypek uzywa pojecia ,,zarzadzanie
eksperymentalne”?®?. Charakterystyka projektéw innowacyjnych jest mozliwo$é¢ braku
sukcesu, np. poprzez nieosiagni¢cie zamierzonych celow, niedoszacowanie budzetu itd.
H. Brandenbourg uwaza, ze ryzyko niepowodzenia w projektach jest wyzsze niz
w powtarzalnej dziatalno$ci, a fakt, ze produkt kazdego projektu jest w pewnym sensie
unikatowy, zwieksza szanse¢ na wystgpienie sytuacji nieprzewidzianych. Samo ryzyko
projektu przedstawia on jako ,,odchylenie, ktore niekorzystnie wptywa na realizacje
projektu”!3. Z punktu widzenia rezimu prawnego, w ktorym funkcjonuje administracja,
mozliwo$¢ poniesienia porazki w realizacji projektu moze wigzaé @ si¢

z odpowiedzialnosciag kadry zarzadzajacej przed organami kontrolnymi. Ryzyko

126 Urban Lab Rzeszéw przeksztatcony w nowy wydzial. Ma nowego dyrektora, [online], Rzeszow News,
https://rzeszow-news.pl/urban-lab-rzeszow-przeksztalcony-w-nowy-wydzial-ma-nowego-dyrektora,
[15.02.2022].

127 Copenhagen Manual..., s. 51.

128 A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK GUIDE) — Fifth Edition,, Project
Management Institute, Pennsylvania, 2013, s. 539.

129 Budzinski M., Mucha-Ku$ K., Zarzqdzanie projektami..., s. 131.

130 picciotto R., Towards a ‘New Project Management’? An international development perspective,
,International Journal of Project Management” 2020, nr 38, s. 475.

181 Trocki M., Nowoczesne zarzqdzanie..., S. 50.

132 prawelska-Skrzypek G., Zarzqdzanie projektami jako nowoczesny..., s. 133.

133 Brandenbourg H., Znaczenie zarzqdzania ryzykiem w planowaniu projektéw publicznych, ,,Studia
i Prace WNEIZ US” 2016, nr 46, s. 220-222.
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w jednostkach finanséw publicznych (a takimi sg jednostki administracji publiczne;j,
tj. miasta lub metropolie) wiaze si¢ z obowigzkiem sprawowania kontroli zarzadczej'3,
ktora nalezy rozumie¢ jako ,,0g6t dziatan podejmowanych w celu zapewnienia realizacji
celow i zadan w sposob zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy”*°.
Kontrola zarzadcza w obszarze zarzadzania ryzykiem moze by¢ sprawowana

m.in. poprzez:

— zdefiniowanie wszystkich obszaréw ryzyka w danej jednostce sektora
finanséw publicznych,

— sprawdzenie, czy jest ono zgodne z oczekiwaniami kierownictwa i czy ma
decydujacy wptyw na oczekiwane efekty,

— pracowanie systemu oceny skutecznosci zarzadzania ryzykiem?3®,

Jednym =z najbardziej narazonych na konsekwencje obszarow dzialan
w administracji jest wydatkowanie $rodkow publicznych. Kazda z oso6b zatrudnionych
w instytucji publicznej, upowazniona do sktadania o$wiadczen woli, zobowigzana jest
przestrzega¢ zasad dokonywania wydatkow, a zatem dokonywa¢ ich (wedtug ustawy

0 finansach publicznych) w sposo6b celowy i oszczedny, z zachowaniem zasad:

— uzyskiwania najlepszych efektéw z danych naktadow,

— optymalnego doboru metod i1 $rodkow stuzacych osiagnigciu zatozonych
celow,

— w sposOb umozliwiajacy terminowa realizacj¢ zadan,

— w wysokosci 1 terminach wynikajagcych z wcze$niej zaciggnigtych

zobowigzan®®’.

Powyzsze zasady wplywaja na podejscie menadzeréw w administracji
publicznej do podejmowania projektow 0 wysokim poziomie ryzyka. Wymogi
zwigzane z finansami publicznymi, narzucone przez ustawodawce, sktaniaja do
przyjmowania postaw zachowawczych, co nie sprzyja pionierskiemu podejsciu.
Mnogos¢ oraz specyfika kontroli, ktorym podawane sg jednostki publiczne, to czgsto

punkt wyjscia w rozwazaniach dotyczacych wydatkowania $rodkow publicznych.

134 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, Dz. U. 2009 Nr 157 poz. 1240.

1385 Basiura B. [i in.], Zarzqdzanie ryzykiem w wybranych obszarach zycia gospodarczego, Wydawnictwo
AGH, Krakéw 2014, s. 66.

136 Basiura B. [i in.], Tamze, s. 68

187 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, Dz. U. 2009 Nr 157 poz. 1240, art. 44.
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Inaczej mowige, pewna czg$¢ aktywnosci administracji jest definiowana przez pryzmat
potencjalnej kontroli, a nie adekwatnos$ci do zaistnialej sytuacji czy potrzeby. Na tym
tle szczegdlnie wazna wydaje si¢ by¢ celowos¢ dokonywanych wydatkow. Mozna sobie
wyobrazi¢ sytuacje, w ktorej zrealizowany w innowacyjnym przedsigwzigciu wydatek
nie zostanie uznany za celowy, gdyz w projekcie wprowadzono zmiany w trakcie

realizacji (co jest zjawiskiem powszechnym w projektach pionierskich).

Kwestie podejmowania ryzyka w projektach innowacyjnych porusza S. Spatek,
ktory dzieli zrodta ryzyka na wewnetrzne 1 zewngtrzne. Wsrod tych pierwszych
wymienia m.in. przyj¢cie danej metodyki zarzadzania, zasoby ludzkie czy kulture
organizacyjng. W ryzykach zewnetrznych znajduja sie¢ te zwigzane z interesariuszami
i kooperantami projektu czy ze zmianami prawnymil®, Dla strony publicznej,
azwlaszcza dla jej klasy politycznej, szczegdlnie wazne moga by¢ ryzyka
wizerunkowe®®. Jak podaja autorzy Copenhagen Manual: administracja jest pod stalta
obserwacja mediéw, co gwarantuje, ze kazda porazka bedzie publiczna®®. Projekty
innowacyjne realizowane sg zazwyczaj w partnerstwach, co dodatkowo wigze si¢
Zryzykiem dotyczacym organizacji partnerstwa (np. poprzez niskie zaangazowanie
jednej ze stron), a wiec ma swoje zrodlo w relacji. Drugie ryzyko wigze sie¢
z osiggnieciem celow danego projektu pomimo zachowania satysfakcjonujacego

poziomu wspotpracy®*,

Schemat  organizacyjny jest graficznym  przedstawieniem  struktury
organizacyjnej jednostki, ktoéry wskazuje realizatorow gtownych funkcji 1 ich miejsce
w catoscil®?. Struktura organizacyjna zazwyczaj jest tworzona z perspektywy funkcji
danej organizacji i ma postaé¢ liniowa'*3. Struktury organizacyjne wiekszosci organizacji

publicznych, a w szczegolnosci jednostek samorzadowych, sa rozbudowane

138 Spatek S., Projekty innowacyjne. Istota i uwarunkowania, ,Nauki o zarzadzaniu” 2016, nr 1(26),
s. 136-137.

139 Przykladem moze byé projekt realizowany w innowacyjnej formule Metropolitalnej Szkoty
Prototypowania w Bytomiu. Prototyp polegajacy na tymczasowe]j organizacji ruchu nie zostal decyzja
wladz Bytomia wprowadzony jako state rozwigzanie. Pomimo osiggnigtych celow prototypu wiadze
miasta ugiety si¢ pod presja kierowcow, ktorych codzienne podréze wydtuzyty sie z powodu wigkszych
korkdéw. Proponowane przez ekspertow projektu rozwigzanie bylo w skali miasta innowacyjne,
a metodyka prowadzenia projektu byla unikatowa w skali kraju. Projekt ten zostat doceniony przez
Komisje Europejska i wyrézniony sposrdd kilkuset projektow z calej UE.

140 Copenhagen Manual..., s. 53.

141 Keers N.B.M., van Fenema P.C., Managing risks in public-private partnership formation projects,
»International Journal of Project Management” 2018, nr 36, s. 863.

142 Gawlowski R., Makowski K., Organizacja i zarzqdzanie..., s. 195.

143 pawlak M., Struktury organizacyjne zarzqdzania projektami, ,,Przeglad Organizacji” 2004, nr 1, s. 15.
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I hierarchiczne. Struktury organizacyjne urzedow miast czy metropolii charakteryzuja
si¢ mnogoscig obszaro6w zarzadczych i trudnoscig z traktowaniem organizacji jako
calosci'**. Administracyjna silosowo$¢ moze by¢ wyzwaniem w przypadku pionierskich
przedsigwzie¢. Projekty innowacyjne realizowane sg czesto przez interdyscyplinarne
zespoly, powotywane tymczasowo, tj. na czas realizacji projektu (zespdt projektowy
tworzy tymczasowa organizacje pracy*). W takich przypadkach brakuje czesto
wspolnej historii 1 doswiadczen zespotu projektowego, dlatego wyzwaniem bedzie

skuteczne zarzadzanie projektem na kazdym etapie’#®.

M. Trocki wyrdznia w organizacji strukture plaskg 1 smuktg oraz konkluduje, ze
ta pierwsza wykazuje si¢ wicksza efektywnoS$cig i sprawnoscig. Ponadto dodaje, iz
ptaskie struktury lepiej wykorzystuja czas i kompetencje pracownikow, daja wigcej
swobody, zwigkszaja motywacj¢, upraszczaja komunikacje 1 przyspieszaja proces
decyzyjny**’. T. Janka i M. Szymczak-Favoreto akcentuja konieczno$¢ powigzania
struktury organizacyjnej ze strategig organizacji. W przypadku organizacji 0 orientacji

projektowej proponuja tworzenie biur zarzadzania projektami czy ich portfelem?48,

Rysunek 2. Struktura ptaska

Kierownik/
Przetozony

1
| 1 1 1 1 1 1 1
Podwiadny [l Podwladny [l Podwiadny il Podwiadny [l Podwiadny [l Podwiadny il Podwiadny il Podwiadny

Zrbdto: Opracowanie wiasne

144 Zhuhadar L. [i in.], The next wave of innovation..., s. 274.

145 Kozarkiewicz A., Teoria organizacji tymczasowych w rozwoju badan nad projektami,
,Przedsiebiorstwo we wspolczesnej gospodarce — teoria i praktyka” 2017, nr 2, s. 107.

146 Nisula A-M. [i in.], Organizing for knowledge..., s. 388.

147 Trocki M., Organizacja projektowa, Wydawnictwo Bizarre, Warszawa 2009, s. 41.

148 Janka T., Szymczak-Favoreto M., Kompetencje kierownikéw projektéw..., s. 89.
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Rysunek 3. Struktura smukta
Kierownik
naczelny
| |} L 1 1
Kierownik Kierownik Kierownik Kierownik
dziedziny Ajdziedziny B dziedziny Cjjlldziedziny D
I I I_
I_ I_

Zrbdto: Opracowanie wiasne

Przyktadem rozbudowane;j struktury jednostki administracji publicznej moze by¢

schemat organizacyjny Urzgdu Miasta Tychy (por. Rysunek 4).

Rysunek 4. Schemat organizacyjny Urzgdu Miasta Tychy
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Zrédto: https://bip.umtychy.pl/schemat-organizacyjny-um, [12/05/2022]

W przyktadowym schemacie znajduje si¢ sze$¢ piondw, z ktorych trzy podlegaja
pod zastepcow prezydenta miasta, jeden bezposrednio pod prezydenta, jeden pod
sekretarza miasta 1 jeden pod skarbnika. Piony dzielg si¢ na wydziaty, ktorymi kierujg
naczelnicy lub dyrektorzy. Wydziaty dzielg si¢ natomiast na referaty. Znaczenie ma

takze fakt, ze nie wszystkie stanowiska czy funkcje sg ujete w schemacie — np. nie
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149

widnieja w nim pelnomocnicy prezydenta Taka struktura moze skutkowaé

zjawiskiem silosowo$ci i niskim przeptywem informacji wewnatrz urzedu®,

co
stanowi duze zagrozenie dla rozwijania innowacyjnosci i realizacji projektow, ktore
temu stuza. Innowacyjne projekty zazwyczaj wykraczaja merytorycznie poza jeden
zespot (np. referat lub wydzial). Konieczne jest wigc wlaczanie pracownikow
podlegtych pod réznych naczelnikow, a czasem roznych cztonkéw prezydium miasta.
Moze to rodzi¢ komplikacje na poziomie decyzyjnosci, dostgpnosci zasobow,

odpowiedzialnosci itd. Powyzszy schemat odpowiada smuktej strukturze organizacyjne;j

wedtug M. Trockiego.

Struktura organizacyjna w kontekscie realizacji projektéw, w tym projektow
innowacyjnych, moze odgrywac¢ znaczaca rol¢ w obszarze podziatu kompetencji
w zarzadzaniu projektami. Kompetencje te sg przedmiotem zainteresowania organizacji
rozwijajacych zarzadzanie projektami, takich jak International Project Management
Association czy Project Management Institute. Ilustracja podzialu kompetencji
w zarzadzaniu projektami moze by¢ opracowanie Swiss Project Management
Association®.

Rysunek 5. Problemy zarzadzania projektami wedtug Swiss Project Management Association
(1996)
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Zrédto: P. Wyrozebski, Model kompetencji w zarzqdzaniu.projektami, ,,E-mentor” 2009, nr 2(29), s. 58

149 https://bip.umtychy.pl/ksiazka-teleadresowa/wydzialy, [15.05.2022]
150 pawlak M., Struktury organizacyjne zarzqdzania projektami, ,,Przeglad Organizacji” 2004, nr 1, s.16-
17.

11 Wyrozebski P., Model kompetencji w zarzqdzaniu projektami, ,,E-mentor” 2009, nr 2(29), s. 58.
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Zestawienie kompetencji wewnatrz organizacji koniecznych do zarzadzania
projektami z typowag strukturg organizacyjng jednostki publicznej (np. urzgdu)
wskazuje, ze kompetencje te bgda rozsiane po wielu pionach administracyjnych, co
moze znaczaco wptywaé na przeptyw informacji oraz wiedzy wewnatrz jednostki lub
mie¢ negatywny wpltyw na dostep do narzedzi i kompetencji — ze wzgledu na

ulokowanie ich w r6znych podlegtosciach.

Powszechnie uwaza si¢, ze wynagrodzenia w instytucjach publicznych,
szczegblnie w jednostkach samorzadu terytorialnego, ksztattuja si¢ na poziomie
nizszym niz w biznesie. Przecigtne wynagrodzenie w samorzadzie w 2021 roku
wyniosto nieco ponad 5800 ztotych brutto (z uwzglednieniem 13. wynagrodzenia)®2.
Poréwnanie warunkéw wykonywania zadan (w tym odpowiedzialnosci, jaka ponosi
kadra kierownicza w administracji) z mozliwym do uzyskania wynagrodzeniem nie
wptywa korzystnie na motywowanie do rozwoju postaw innowacyjnych w sferze
publicznej, mimo ze pracownicy w tym sektorze moga takze liczy¢ na premie czy
nagrody specjalne. Wysoko$¢ tych uposazen jest jednak niewspolmierna do
odpowiedzialnosci urzedniczej (np. za finanse publiczne). Wynagrodzenia sg takze
barierg w zatrudnianiu w administracji specjalistow ze sfery biznesowej, szczegdlnie

gdy mowa 0 pracownikach z branz IT/ITC'®, Warunki pracy w administracji s3 odlegte
od tych, jakie oferuje sektor prywatny.

G. Prawelska-Skrzypek, powotujac si¢ na D. Wiricka, wskazuje takze na inne
czynniki zwigzane z zasobami ludzkimi, ktére obok kompetencji i wynagrodzen maja
wplyw na realizacje¢ projektow w administracji. Sg to: ograniczone zdolnosci do
tworzenia zespotéw projektowych (bazowanie na zasobach organizacji), brak
nagradzania za podejmowanie ryzyka, dobor kadr w oparciu o kryteria
pozamerytoryczne, np. z rekomendacji politycznej’®*. Zaznacza réwniez, ze
wprowadzenie nowych narzedzi zarzadczych (np. do zarzadzania projektami) stanowi

dodatkowe obcigzenie dla kadry urzedniczej. O ile dodatkowy wysilek zwigzany

152 GUS: Wzrost wynagrodzer. o 323 zt brutto w administracji samorzgdowej w 2021 r., [online], Infor,
https://samorzad.infor.pl/sektor/organizacja/pracownicy/5462089,wynagrodzenia-w-JST-w-2021-r.html,
[10.05.2022]

158 Zarobki do$wiadczonych informatykéw mieszcza sie w przedziale od 16 000 do 25 000 ztotych netto:
lle zarabia informatyk w 2021 i 2022 r.?, [online], Infor, https://kadry.infor.pl/wynagrodzenie/wysokosc-
wynagrodzenia/5374637,lle-zarabia-informatyk.html, [10.09.2022].

154 Prawelska-Skrzypek G., Jalocha B., Projektyzacja sektora publicznego..., s. 280.
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z zarzadzaniem projektami nie zostanie adekwatnie wynagrodzony, bedzie to

skutkowa¢ duza rotacja personelu®.

Z kolei S. Borins podkresla koniecznosc¢
zatrudniania osob o r6znym doswiadczeniu (gdyz innowacja wymaga widzenia ,,spraw
inaczej”) i wiedzy, a takze nagradzania urzednikoéw za ich kreatywno$é'®®. Na chwile
obecng tego typu dziatania naleza do relatywnie rzadkich w administracji publicznej,
w ktorej obowigzuja raczej dos¢ tradycyjne modele motywacji i nagradzania. Jesli
jednostce samorzadu terytorialnego udaje si¢ pozyska¢ do realizacji projektu
doswiadczonych ekspertéw, o ile nie idzie za tym adekwatne wynagrodzenie i warunki

pracy, wowczas pojawia si¢ kolejny problem, jakim jest rotacja pracownikow

W zespotach projektowych. Rotacja moze mie¢ skutki pozytywne lub negatywne®’.

W kontekscie zarzadzania projektami innowacyjnymi kwestia zasobow ludzkich
jest kluczowa, gdyz otwarto$¢ czy gotowos$¢ do podejmowania ryzyka wigze si¢
z okre$lonymi cechami oraz kompetencjami pracowniczymi. Na pewno wymaga
posiadania pewnych uzdolnien, a nawet talentow. Powszechne jest przekonanie, ze
utalentowane osoby trafiajg gléwnie do korporacji, podczas gdy administracja publiczna
mierzy si¢ z ,chronicznym niedoborem utalentowanych ludzi”. Utrudnieniem
W zatrudnianiu oraz docenieniu utalentowanych pracownikow w administracji jest
panujacy egalitaryzm badz neutralno$é®®®, E. Sonta-Draczkowska dodaje, Ze projekty
innowacyjne powinny mie¢ wydzielone zespoty, dedykowane jedynie zagadnieniom
projektowym, a na ich liderach powinna spoczywaé pelna odpowiedzialno$¢ za
dziatania®®. Autorka ta powotuje si¢ m.in. na wyniki badan A.C. Edmondsona oraz

I.M. Nembharda, ktorzy zdefiniowali obszary wyzwan dla zespotéw projektowych®°,

155 prawelska-Skrzypek G., Zarzqdzanie projektami jako szansa..., s. 197.

1% Borins S., The Challenge..., s. 33.

157 Buengeler C. [i in.], Fluidity in project management teams across projects, ,, International Journal of
Project Management” 2021, nr 39, s. 282.

1%8 Wiecej: Makiela Z., Michalek J., Stuss M., Innowacyjny potencjat miast Goérnoslgsko-Zagtebiowskiej
Metropolii w kontekscie przedsigbiorczosci akademickiej, innowacyjnosci mieszkancow, podmiotow
wsparcia innowacyjnosci oraz pozyskiwania talentéw, w: Koncepcja Smart City..., s. 76-77.

199 Sonta-Draczkowska E., Zarzqdzanie projektami..., s. 161.

160 Edmundson A.C., Nembhard I.M., Product development and learning in project teams. The challenges
are the benefits, ,,Journal of Product Innovation Management” 2009, nr 26(2), s. 123-138.
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Tabela 4. Wyzwania i szanse dla pracy zespotowej w rozwoju nowych produktow

zbudowanie zaufania
Czy poznanie

pozostatych cztonkow

Atrybut sytuacji | Wyzwanie dla Mozliwosé Kontekst
zespotu rozwoju administracji
publicznej
Kompleksowo$é¢ Zmiennos¢ Nieprzewidywalnosé Administracja
projektu otoczenia stwarza warunki do funkcjonuje
i uwarunkowan rozwoju w okre$lonych
wymaga dobrej i odnajdywania si¢ trybach
koordynacji w nowych sytuacjach | i procedurach, ktore
i komunikacji utrudniajg
elastycznos¢
i szybkie reagowanie
na zmiany;
silosowos$¢
natomiast utrudnia
komunikacje
wewnatrz
organizacji
Miedzyfunkcyjnosé Wyizolowanie Zdobywanie W administracji
zespotu ze struktur konkretnych szczebla lokalnego
funkcyjnych ostabia | umiejetnoscei i wiedzy | struktury
wiezi — specjalizacja projektowe, wcigz
i ekspertyza podlegaja wladztwu
w konkretnych
pionach
(np. zasobow
ludzkich czy
finansow)
Czasowa Ograniczony czas Uczenie si¢ sprawnego | Czasowe
przynalezno$é wplywa na dobre budowania zespotu, ograniczenie idzie
rozpoznanie obszaru | atakze otwartosci W parze z niepelnym
tematycznego, i zaufania do zaangazowaniem

W pracg projektowa
ze wzgledu na inne

w strukturach
organizacji

i oporow wewnatrz
organizacji,
przekonanie
kierownictwa oraz
wygospodarowanie
zasobow

poprzez
przezwyci¢zanie
przeszkod

kompetencji obowigzki
Ptynne granice Brak jasnych granic | Budowanie szerokiej —
zespotu utrudnia sieci interesariuszy
komunikacje
i koordynacje
Zakotwiczenie Pokonanie barier Rozwoj odpornosci Wptyw polityki na

decyzje; sztywne
procedury finansowe

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: A.C. Edmundson, .M. Nembhard, Product development and
learning in project teams. The challenges are the benefits, ,,Journal of Product Innovation Management”
2009, nr 26(2), w: E. Sonta-Draczkowska, Zarzqdzanie projektami we wdrazaniu innowacji, PWE,

Warszawa 2018, s. 164
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Wynagrodzenie, wyzwania, a takze zagrozenia w pracy projektowej,
a szczegblnie w pracy przy projektach innowacyjnych, zwigzane s3 z motywacja
zespotu projektowego do podejmowania wysitkow 1 ryzyka. Motywacja w ujeciu
szerokim to gotowo$¢ cztowieka do danej aktywnoscil®. Istnieje szereg czynnikow
wzmacniajacych motywacj¢ do pracy. Motywowanie do pracy rozumie si¢ jako
,Wwywieranie wplywu na postawy 1 zachowania czlowieka za posrednictwem
okreslonych bodzcow”'®2. Motywacje uznaje sie za jeden z kluczowych czynnikow

sukcesu projektut®?,

Hierarchiczno$¢ administracji ma wplyw na proces decyzyjny i sSposob

® Na czele urzedow samorzadowych stoja osoby

rozwigzywania problemow?
pochodzace z wybordéw bezposrednich lub posrednich. Piastowanie urzgdu burmistrza,
przewodniczacego zarzadu (np. zwigzku metropolitalnego) czy marszatka wojewddztwa
w kazdym przypadku laczy si¢ z funkcjonowaniem w sferze polityki, przynajmniej na
szczeblu lokalnym. Te polityczne uwarunkowania wywierajg presj¢ na dziatania
organizacji'®®, ktoére nie zawsze s podejmowane jedynie w oparciu o przestanki
merytoryczne'®®. Niejednokrotnie takie uwarunkowania wptywaja takze na realizacje
projektow. R. Picciotto przywoluje rozumienie projektu jako wyboru takiej drogi
zarzadzania, na ktorej wszystkie nasze codzienne decyzje, zadze i warto$ci sg zbiezne
z celami projektu®’. Majac to na uwadze, polityczne czy tez pozamerytoryczne
umocowanie decydentow moze mie¢ negatywny wplyw na realizacje projektow.
Przyczyna moga by¢ m.in. zewnetrzne lub wewngtrzne naciski, skutkujace zmienno$cig
decyzji. Tymczasem innowacje w organizacji napedza kultura organizacyjna, ktora je
promuje, a takze podejscie projektowe do pracy. Takie cechy przejawiaja organizacje,
ktore sa zorientowane na rozwoj, zorientowane na zewnatrz, m.in. tzw. organizacje

turkusowe, wzmacniajace obureczno$¢ itp. 68,

161 Kozminski A., Piotrowski W., Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2013, s. 315.

182 Gawlowski R., Makowski K., Organizacja i zarzqdzanie..., s. 217.

163 Seiler S. [i in.], An integratef model of factors influencing project managers’ motivation — Findings
form a Swiss Survey, ,,International Journal of Project Management” 2012, nr 30, s. 60.

164 Krok E., Innowacje w administracji publicznej, ,,Studia i Materialy. Wydziat Zarzgdzania UW” 2018,
nr1(26), s. 149.

165 prawelska-Skrzypek G., Jatocha B., Projektyzacja sektora publicznego..., s. 280.

186 Por.: Filek J., W poszukiwaniu dobrej administracji, ,,Zarzadzanie publiczne” 2007, nr 2(2), s.30-35.
187 Picciotto R., Towards a ‘New Project Management’? An international development perspective,
International Journal of Project Management” 2020, nr 38, s.477.

188 Sonta-Draczkowska E., Zarzqdzanie projektami..., s. 160-161.
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A. Szpitter kontrastuje kultury wspierajace innowacje z elementami kultury

1169

folwarcznej*>° w polskich organizacjach. Elementami tej kultury sa m.in.:

— centralizacja wladzy,

— niech¢¢ do delegowania wiadzy,
— klany cichego oporu,

— tlamszenie oddolnych inicjatyw,
— hamulcowi i blokerzy,

— bierne inicjatywy,

— nieefektywne spotkania®’®.

O innowacyjno$ci danej organizacji moze takze $Swiadczy¢ jej zdolno$¢ do
wykorzystywania wewnetrznych zasoboéw (np. kreatywnos$ci pracownikéw). Innowacje
w administracji moga tworzy¢ sie odgérnie lub oddolnie'’. Jednym z warunkow
realizacji projektow innowacyjnych jest otwarto$s¢ kadry zarzadzajacej na oddolne
inicjatywy i pomysty. Wedlug U. Mikotajczyk w administracji dominuje jednak
podejscie top-down!"?(czyli odgorne narzucanie kierunku pracy). Przeciwienstwem jest
podejécie bottom-up, w ktorym to pracownicy nizszego szczebla lub interesariusze
w budowaniu tozsamosci z organizacjg i wzmacnia role¢ pracownikow. Elementy kultury
folwarcznej s w tym $wietle barierami w tworzeniu i zarzadzaniu innowacjami

w administracji.

J. Tidd i J. Bessant wskazuja, ze zarzadzanie projektami uwaza si¢ powszechnie
za umiejetnos¢ zawodowa, ktéora moze profesjonalne firmy wynies¢ na ,,wysoki
poziom”, a ,nowicjuszom moze przysparza¢ wiele klopotow”!’®. Posiadanie
wyksztatconej kadry realizujacej projekty nie gwarantuje powodzenia, gdyz

podejmowanie przedsiewzi¢¢ w administracji publicznej wigze si¢ z zaangazowaniem

189 Pojecie to nawigzuje do czaséw pafszczyznianych. Termin wykorzystywany bywa w analizach
kultury organizacyjnej. Poprzez folwarcznosé¢ rozumie si¢ wodzowski styl kierowania oraz
niesamodzielno$¢ i brak inwencji u podwladnych. Por.: Kolasa-Nowak A., Od idei homo sovieticus do
mentalnosci folwarcznej Polakow. O uzywaniu przesziosci w dyskursie socjologicznym i publicznym,
»RES HISTORICA” 2018, nr 46, s. 310.

170 Szpitter A.A. Architektura zarzqdzania..., s. 60-61.

1 Por: Zerka P., Innowacyjna administracja: oksymoron czy nowy standard?, demos EUROPA,
Warszawa, 2011, s. 18.

172 Mikotajezyk B., Innowacje w sektorze publicznym w krajach Unii Europejskiej (wyniki badat),
,.Studia Ekonomiczne, UE w Katowicach” 2013, nr 173, s.98.

18 Tidd, J. Bessant J., Zarzqdzanie..., s. 114.
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pionéw finansowych, organizacyjnych czy kadrowych. Te obszary dzialania
administracji powinny wykazywa¢ si¢ zrozumieniem charakterystyki projektéw
(szczegblnie innowacyjnych) oraz przejawia¢ postawy otwarto$ci na poszukiwanie

nowych, cz¢sto nieszablonowych, rozwigzan.

Kluczowa role w zarzadzaniu projektem ma jego kierownik. Tej roli
przypisywany jest szereg umiej¢tnosci, ktore maja wplyw na powodzenie danego

przedsiewzigcia. Wsrod najczesciej wymienianych umiejgtnosci sa:

— umiejetnosci komunikacyjne (werbalne, pisemne, dot. stuchania, otwarto$ci
w  komunikacji, prowadzenia wlaczajacej komunikacji, umiejgtnosci
prezentacji);

— umieje¢tnos$¢ pracy zespotowej (wspodtpraca, delegowanie zadan, wspieranie,
motywowanie, budowanie zespotu);

— umigjetno$ci  emocjonalne  (zarzadzanie  stresem,  umiejetnosci
interpersonalne, automotywacja, samoswiadomosc);

— umiejetno$ci  kontekstowe  (adaptacyjnos¢, $wiadomos¢ kontekstu,
swiadomos$¢ upolitycznienia dziatan, networking);

— umiej¢tno$ci  zarzadcze  (planowanie, monitorowanie, rozliczenia,
priorytetyzowanie);

— umiejetnos$ci  poznawcze (rozwigzywanie problemow, decyzyjnosc,
kreatywnos$¢, wizja 1 wyobraznia, krytyczne myslenie, uczenie si¢, intuicja);

— umiejetnosci personalne (wielozadaniowos¢, poczucie humoru, odwaga,
otwarto$¢, pewno$¢ siebie, inicjatywnos$¢, zaangazowanie, zorientowanie na
cele);

— umiejetnos¢ wywierania wplywu (przywodztwo, zarzadzanie konfliktami,

motywowanie, negocjowanie)’.

Doswiadczeni i kompetentni managerowie projektu moga by¢ nieosiagalni dla

administracji ze wzgledu na zarobki oraz kulture organizacyjna.

Dziatalno$¢ administracji publicznej odbywa si¢ z reguty w oparciu o realizacje
rocznego budzetu oraz wieloletniego planu/programu finansowego (ktéry obejmuje

dziatania wykraczajace poza jeden rok budzetowy). Juz sama konstrukcja budzetu

174 Bolzan de Rezende L., Blackwell P., Project Management Competency Framework, ,,Iberoamerican
Journal of Project Management” 2019, nr 10(1), s.37.

54



(operowanie budzetem rocznym, ktory pokrywa si¢ z rokiem kalendarzowym) moze
sprawi¢ wiele trudno$ci w wydatkowaniu $rodkow (np. brak uchwalenia w wymaganym
terminie uchwatly budzetowej przez organ uchwatodawczy lub niech¢é pionu
finansowego do operowania, bazujagc na prowizorium budzetowym, ktéora moze
blokowa¢ jakiekolwiek wydatki w organizacji). Précz formalnych uwarunkowan
dotyczacych finansow wyzwaniem moze by¢ takze samo zroédto finansowania
(dominuje realizacja projektéw dofinansowanych ze zrodet zewnetrznych, np. Horyzont

Europa).

B. Mikotajczyk podsumowuje, ze dwa wyzej wymienione warunki (niedostatek
umiejetnosci oraz brak srodkow) sg najczesciej wskazywane jako bariery we wdrazaniu

innowacji w administracji publicznej™.

Zamowienie innowacyjnego rozwigzania w administracji publicznej mozna
sprowadzi¢ do sformutowania, ze jest to zakup produktu, ktory jeszcze nie istniejel’®.
Wydatkowanie §rodkéw publicznych taczy si¢ z wieloma regulacjami (wewngtrznymi,
jak np. regulamin zaméwien danej jednostki, oraz zewnetrznymi — nadrzednymi, jak
np. ustawa Prawo Zamoéwien Publicznych!’’). Podstawa zamowien publicznych jest
zabezpieczenie rownego dostepu do mozliwosci realizacji zamowienia. Jednostki
administracji publicznej muszg stosowac si¢ do przepisow dotyczacych tych zamowien
niezaleznie od tego, czy projekt finansowany jest ze zrodet zewnetrznych (np. Program
Horyzont2020, Europejski Fundusz Rozwoju Regionalnego) czy ze $§rodkow wiasnych.
Procedura otwartych, nieograniczonych przetargbw publicznych wptywa na
elastyczno$¢ wyboru wykonawcow do realizacji projektow. Przepisy daja jednak
samorzadom wigkszg elastyczno$¢ w tzw. zamowieniach ponizej progu kwotowego, dla
ktorego stosuje si¢ ustawe o zamoéOwieniach publicznych — obecnie ponizej kwoty
130 tysiecy ztotych netto (te zamowienia stanowig ok. 30% globalnej wartosci
zaméwien publicznych!’®). Procedure zamoéwien ponizej kwoty 130 000 zt reguluja
w kazdej organizacji publicznej wewnetrzne przepisy okreslajace np. tryb rozpoznania

rynku itp.

175 Mikotajczyk B., Innowacje w sektorze publicznym..., s.98.

176 por.: Edquist Ch., Zabala-Iturriagagoitia J.M., Public procurement for innovation as mission-oriented
innovation policy, ,,Research Policy” 2012, nr 41, s. 1757.

177 Ustawa z dnia 11 wrze$nia 2019 r. - Prawo zamowien publicznych, Dz. U. 2019 poz. 2019.

178 Kola J. Zaméwienia publiczne ,,bagatelne” i ,,podprogowe”. Nowe szanse dla MSP juz po 1 stycznia
2021 r., [online], PARP, https://www.parp.gov.pl/component/content/article/63963:zamowienia-
publiczne-bagatelne-i-podprogowe-nowe-szanse-dla-msp-juz-po-1-stycznia-2021-r#_edn2, [25.05.2022]
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Przepisy definiujace zamowienia publiczne daja inne mozliwos$ci w przypadku
zamowien produktéw czy ustug innowacyjnych. Takimi formutami moga by¢ np. dialog
konkurencyjny czy partnerstwo innowacyjne'’®. Szczegodlnie druga forma jest
interesujagca opcja dla samorzadu, jednak stanowi zaledwie 0,05% zamowien
publicznych w kraju (dane z 2021 roku moéwig o 53 przypadkach wykorzystania tego
trybu w Polsce)8,

Reasumujac, W strukturze administracji publicznej, zwtaszcza w jednostkach
samorzadowych, dominujg hierarchiczne, smukte modele organizacyjne. Przykladowy
schemat zaktada podziat na piony podlegajace prezydentowi miasta, jego zast¢pcom,
sekretarzowi i skarbnikowi. W pionach funkcjonuja wydziaty i referaty, co czesto
prowadzi do silosowosci i ograniczonego przeplywu informacji. Problem ten
szczegolnie utrudnia realizacj¢ projektow innowacyjnych, ktoére wymagaja wspotpracy
interdyscyplinarnej i elastycznego podejscia, wykraczajacego poza ramy jednego pionu
lub wydzialu. Kluczowym wyzwaniem jest zarzadzanie zasobami ludzkimi,
kompetencjami 1 czasem pracownikéw, co bywa utrudnione przez sztywno$¢

strukturalng 1 ograniczenia decyzyjne.

Dodatkowym czynnikiem utrudniajacym wprowadzanie innowacji jest ostrozne
podejscie administracji publicznej do ryzyka. Projekty innowacyjne niosg wigksza
mozliwo$¢ niepowodzen, takich jak niedoszacowanie budzetu czy brak osiagnigcia
zatlozonych celow. Dla kadr zarzadzajagcych w administracji publicznej ryzyko
niepowodzenia jest paralizujgce ze wzgledu na rygorystyczne wymagania zwigzane
z kontrolg zarzadcza i odpowiedzialno$cia prawna. W rezultacie menedzerowie
sklaniaja si¢ ku postawom zachowawczym, co negatywnie wplywa na ich zdolnos$¢ do
inicjowania pionierskich przedsigwzig¢. Biurokratyzacja oraz przeregulowanie rowniez
blokuja kreatywnos$¢, cho¢ niektore regulacje moga inicjowaé innowacje, jak

w przypadku wdrazania rozwigzan e-administracji.

179 Partnerstwo innowacyjne to tryb udzielenia zaméwienia, w ktérym w odpowiedzi na publiczne
ogloszenie o zamodwieniu zamawiajacy zaprasza wykonawcoOw dopuszczonych do udziatu
W postepowaniu do skladania ofert wstepnych, prowadzi z nimi negocjacje, a nastgpnie zaprasza do
sktadania ofert na opracowanie innowacyjnego produktu, ustug lub robot budowlanych niedostgpnych na
rynku oraz sprzedaz tych produktéw: Ustawa z dnia 29 stycznia 2004 r. Prawo zamowien publicznych,
Dz. U. 2004 Nr 19 poz. 177, art. 73a ust. 1.
180https://www.uzp.gov.pl/__data/assets/pdf_file/0030/54894/A.Dunajewska-Banka-
konferencja_innowacje 20.05.2022.pdf [25.05.2022]
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Problemy administracyjne poglebiaja rdéznice migdzy sektorem publicznym
a prywatnym. Administracja publiczna, cho¢ stabilna finansowo 1 bliska mieszkancom,
zmaga si¢ z ograniczonymi zasobami ludzkimi oraz niedostatecznymi
wynagrodzeniami, co obniza motywacj¢ 1 zwicksza rotacj¢ personelu. Znalezienie
odpowiednio wykwalifikowanych kadr jest trudne, szczegolnie w IT (sektor prywatny
oferuje wyzsze place i lepsze warunki pracy). W administracji brak jest takze
mechanizmow premiujagcych innowacyjno$¢, co dodatkowo ogranicza zdolnosé¢
tworzenia zespoldw projektowych, eksperymentowania i podejmowania ryzyka. Rotacja
kadry projektowej, cho¢ czasem korzystna, moze generowac¢ chaos i utrudnienia

w budowie zaufania oraz koordynacji zespotow.

Jednostki publiczne muszg radzi¢ sobie z wieloma barierami wewnetrznymi
1 zewnetrznymi w zarzadzaniu projektami innowacyjnymi. Do wewngtrznych zaliczaja
si¢ kultura organizacyjna, niedopasowane struktury, brak narzedzi oraz kompetencji,
a takze polityczne uwarunkowania. Zewngtrzne bariery obejmuja relacje
Z interesariuszami, zmiany prawne czy presj¢ medialng, ktora moze nasila¢ ryzyka
wizerunkowe. Media wyolbrzymiaja porazki projektow publicznych, co zwigksza
ostroznos¢ lideréw politycznych. Jednocze$nie presja zewnetrzna, podobnie jak zmiany
legislacyjne, moze stymulowa¢ wprowadzanie nowych rozwigzan, gdy odpowiedzialni

liderzy lub partnerzy tworza przestrzen do innowacyjnych dziatan.

W kontekscie struktury organizacyjnej smukle modele M. Trockiego —
powszechne w administracji — cho¢ stabilne, utrudniajg elastyczno$é, upraszczanie
komunikacji i1 szybsze podejmowanie decyzji. Zespoly projektowe sg czgsto tworzone
tymczasowo, co wymaga sprawnego zarzadzania i integracji. Wyzwaniem jest takze
brak wspolnej historii 1 doswiadczen w zespolach interdyscyplinarnych, w ktorych
konieczna jest efektywna koordynacja dziatan. Pomocne moga by¢ biura zarzadzania
projektami, ale ich wprowadzenie wymaga zmiany podej$cia strategicznego oraz

odpowiednich inwestycji.

Czynnikami krytycznymi dla sukcesu projektéw innowacyjnych w administracji
sa elastyczno$¢, podejmowanie ryzyka oraz rozwijanie kompetencji zarzadczych.
Kluczowe jest takze zatrudnianie utalentowanych osob 1 zapewnienie im odpowiednich
warunkow pracy oraz wsparcia. Projekty innowacyjne wymagaja odejscia od

tradycyjnych modeli zarzadzania na rzecz bardziej eksperymentalnych i zwinnych
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metod, co jest szczegdlnie trudne w sektorze publicznym, gdzie stabilno$¢ 1 ostroznosé
majg pierwszenstwo przed kreatywnoscig. Usprawnienie struktury i procesow
W administracji publicznej moze jednak stworzy¢ warunki do skuteczniejszego
realizowania innowacji, zwigkszajac zdolnos¢ jednostek samorzadowych do reagowania

na dynamiczne potrzeby spotecznosci lokalnych.

Na podstawie powyzszych rozwazan mozna rowniez cze¢sciowo odpowiedzieé
na pytanie badawcze o przebieg procesu zarzadzania projektem innowacyjnym
w jednostkach administracji publicznej. W podrozdziale zidentyfikowane zostaty
kluczowe bariery, takie jak: silosowo$¢, biurokratyzacja, brak motywacji wsrod
pracownikow oraz ostrozno$¢ w podejsciu do ryzyka, co w znacznym stopniu utrudnia
wdrazanie nowych rozwigzan. Wnioski z tej czes$ci pracy wskazuja na potrzebe zmian
w strukturach organizacyjnych i kulturze zarzadzania, ktére umozliwia bardziej zwinne
podejscie do realizacji projektow. Dalsze rozwazania prowadzg do stwierdzenia, ze brak
elastycznosci w administracji publicznej stanowi barier¢ nie tylko w zakresie
wspotpracy interdyscyplinarnej, ale takze w skutecznym zarzadzaniu zasobami
ludzkimi. Rotacja kadry, problemy z przycigganiem odpowiednio wykwalifikowanych
specjalistow oraz brak mechanizméw premiujacych innowacyjnos$¢ poglebiaja trudnosci
w realizacji projektow. Dodatkowo zmiany legislacyjne oraz presja medialna moga
zarowno blokowa¢, jak i stymulowa¢ innowacje, co $wiadczy o duzej wrazliwosci
sektora publicznego na zewnetrzne czynniki. Polaczenie tych wnioskow
Z wezesniejszymi rozwazaniami pozwala na petniejsze zrozumienie trudnos$ci, przed
ktoérymi stoja jednostki samorzadowe. Kluczowe staje si¢ opracowanie nowoczesnych,
elastycznych metod zarzadzania, ktére beda mogly sprosta¢ wymaganiom projektow
innowacyjnych. Zmiany w strukturze 1 podejsciu do zarzadzania, a takze stworzenie
przestrzeni do eksperymentowania i podejmowania ryzyka moga stworzy¢ fundamenty
do skuteczniejszego realizowania projektow, ktore beda odpowiadaty na dynamiczne

potrzeby lokalnych spotecznosci.

Zakonczeniem tego etapu analizy powinno by¢ przyjrzenie si¢ etapom
zarzadzania projektem innowacyjnym w administracji publicznej. To pozwoli na lepsze
zrozumienie, jak konkretne procedury, strategie oraz narzedzia zarzadzania moga
wspiera¢ lub hamowa¢ proces realizacji innowacyjnych przedsigwzi¢¢. Tylko petne
opracowanie procesu zarzadzania projektem, od inicjacji po zakonczenie, dopeini

obrazu wyzwan i mozliwo$ci wprowadzania innowacji w administracji publiczne;j.
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1.4. Proces zarzadzania projektem innowacyjnym w jednostkach administracji

publicznej

Sprawne zarzadzanie organizacjag wymaga dobrej koordynacji wewngtrznych

procesow, rutyn, dziatan®l.

Zarzadzanie projektami moze by¢ analizowane
z perspektywy procesu. A. Szpitter proponuje spojrzenie na projekt jak na ,,szczegdlny
proces 0 cechach tymczasowosci”'®. Sam proces definiuje sie jako ciag nastepujacych

po sobie dziatan prowadzacych do okreslonego celul®s,

Proces zarzadzania projektami w administracji publicznej nie r6zni si¢ znaczaco
od tego typu procesow w innych rodzajach organizacji, jednak realizowany jest
w pewnych charakterystycznych uwarunkowaniach, ktére istotnie go determinuja,
a takze zgodnie z okreslonymi w sposob ramowy fazami. Fazy cyklu zycia projektu
definiowane sg réznie, w zaleznosci od metodyki. Tabela 5. przedstawia fazy projektu
wedhug trzech popularnych metodyk: PMI, PCM oraz PRINCE 2.

Tabela 5. Fazy projektu wedlug wybranych metodyk

Fazy projektu wg wybranych metodyk zarzadzania projektami
Metodyka PMI Metodyka Metodyka PRINCE 2
Zarzadzania Cyklem
Projektu PCM
1. Inicjowanie/podj¢cie projektu 1. Programowanie 1. Przygotowanie projektu
>
§§ 2. Organizacja 2. Indentyfikacja 2. Inicjowanie projektu
L S| i przygotowanie/planowanie
3. Wykonywanie pracy/realizacja 3. Formulowanie 3. Realizacja projektu
5 4. Monitorowanie i kontrola projektu | 4. Wdrozenie 4. Zamykanie projektu
R
& 'S'[ 5. Zamykanie projektu 5. Ewaluacja i audyt
o

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: B. Grucza, Zarzqdzanie interesariuszami projektu, PWE,
Warszawa 2019, s.18-19

A. Karbownik i S. Tchorzewski wyrdzniajg cztery etapy projektu:

— ustanowienie projektu,
— planowanie projektu,

— realizacja i monitorowanie projektu,

181 Andrews R., Beynon M.J., McDermott A.M., Organizational Capability..., s.239.
182 Szpitter A.A. Architektura zarzqdzania..., s. 102,
183 https://mfiles.pl/pl/index.php/Proces, [14.05.2022]
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— zamkniecie projektu®®t,

Przytoczone podej$cia do wyrdzniania faz projektu zasadniczo nie rdznig si¢ od
siebie, ale ich analiza wskazuje, ze mozliwe jest wyodrgbnienie czterech podstawowych
etapow projektu: inicjowanie, planowanie, realizacja 1 monitoring, zamknigcie projektu.
Fazy projektu wigzg si¢ z podejmowaniem konkretnych decyzji, realizacja
poszczeg6lnych zadan, a takze majg swoje odzwierciedlenie w istniejgcej lub tworzonej
dokumentacji. Ponadto fazy projektu zwigzane sa takze z angazowaniem rdéznych
interesariuszy projektu — zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych®® co zostanie
szerzej przedstawione w rozdziale drugim. Ilustracj¢ takich zalezno$ci przedstawia
Tabela 6.

Tabela 6. Fazy projektu i odpowiadajace im typy dokumentow oraz decyzje

Faza projektu | Typ dokumentu Decyzja

Programowanie Dokument strategiczny Przypisanie do priorytetu dziatan
organizacji

Ocena Studium wykonalnosci lub inny dokument Decyzja o przygotowaniu struktury

finansowej i zasobow projektu

Finansowanie Budzet roczny, Wieloletni Plan Finansowy Decyzja o finansowaniu projektu

Faza wykonawcza | Umowa konsorcjalna Decyzja o realizacji projektu
Raporty czastkowe + raport koncowy Interwencje, akceptacje, odrzucenie

Ewaluacja Audyt/kontrola Zatwierdzenie/odrzucenie,

decyzja o kontynuacji dziatan

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: A. Aldea-Lopponen, H. Karanen, S. Nevalainen, Aurora
Borealis. Project Cycle Management in Regional Development, Research and Development Centre of
Kajaani, 43rd Congress of the European Regional Science Association, 2003

Inicjatywy projektowe maja swoje zrodto wewnatrz organizacji lub Sa
proponowane przez otoczenie zewngtrzne. Organizacja moze np. angazowal si¢
w projekt zainicjowany przez stron¢ spoleczng (np. organizacje pozarzadowe) lub
jednostke badawczg. Inaczej sprawa wyglada w przypadku inicjatywy ze strony
biznesowej — ze wzgledu na zapewnienie rownego dostepu do dzialania administracji

innym biznesowym podmiotom. W tym przypadku niezbedne jest sprawdzenie

184 Karbownik A., Tchorzewski S., System zarzqdzania projektami w przedsiebiorstwie wielozaktadowym,
»Przeglad Organizacji” 2005, nr 9 (788), s. 24.

185 por: Arnaboldi M., Azzone G., Savoldelli A., Managing a public sector project: the case of the Italian
Treasury Ministry, ,,International Journal of Project Management” 2004, nr 22, 5.218-220.
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dostepnosci na rynku podobnego typu rozwiazan czy inicjatyw w celu weryfikacji. Do
rozpoczecia wspoélpracy, polegajacej np. na wymianie doswiadczen czy informacii,
konieczne jest podpisanie listow intencyjnych lub porozumien o wspotpracy. Takim
praktykom czgsto towarzyszy podpisywanie uméw o zachowaniu poufnosci.
Rozwigzaniem dla tego typu sytuacji jest formowanie konsorcjow, do ktorych
administracja zapraszana jest jako partner projektu, a strony wspdlnie wystepuja
0 srodki finansowe. Powyzsza zasada ma zastosowanie do cato$ci dziatan administracji,

niemniej najwigcej kontrowersji zawsze wzbudza wspolpraca z prywatnym sektorem.

Innym zroédtem inicjujagcym innowacje w administracji jest legislacja. Czgs¢
innowacyjnych projektow w administracji wynika z obowigzkéw narzuconych przez
ustawodawce lub np. Komisj¢ Europejska. Przyktadem moze by¢ wymoég udostepniania
pewnego typu danych przez sektor publiczny, co wiagze si¢ z budowa nowych narzedzi
IT przez samorzady, a takze z koniecznoécig zdobycia nowych kompetencji®®. Lepsze
wyobrazenie na temat procesu realizacji projektow w administracji moze dac
zestawienie specyfiki sfery publicznej z kompetencjami i przyktadami dziatan

projektowych?8’,

Tabela 7. Kompetencje i dziatania projektowe a specyfika administracji publicznej

Kompetencje/funkcje | Przyktady dziatan Specyfika projektow
czastkowe w administracji publicznej
(komentarz autora)
Inicjowanie Wskazanie inicjatywy Motywacje: finansowanie zewnetrzne,
Proponowanie zmiana przepiséOw (Wymogi prawne),
Dawanie impulsu kontekst polityczny (np. kampania

wyborcza), przestanki marketingowe
(efekt pierwszenstwa)

Planowanie Planowanie Zlecenie wstepnej koncepcji w formie
Kierowanie planowaniem | Przygotowanie decyzji dokumentu prezentujacego potencjat
Analizowanie danego rozwigzania lub catej branzy,
Przygotowanie dokumentow przygotowanie dokumentacji
do podjecia decyzji wewngetrznej (dot. budzetu, zasobow),
Koordynacja planowania uzyskanie zgody organu wykonawczego

(np. zarzadu lub prezydium)

186 Rozporzadzenie delegowane Komisji (UE) 2017/1926 z dnia 31 maja 2017 r. uzupetniajace dyrektywe
Parlamentu Europejskiego i Rady 2010/40/UE w odniesieniu do $wiadczenia ogoélnounijnych ustug
w zakresie informacji o podrézach multimodalnych, Dz. U. L 272 2 21.10.2017, s. 1-13.

187 Trocki M., Organizacja..., s. 21.
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Kompetencje/funkcje
czastkowe

Przyktady dziatan

Specyfika projektow
w administracji publicznej
(komentarz autora)

Organizowanie

Pozyskiwanie zasobow
Tworzenie struktur
organizacyjnych
Opracowywanie procesow
i procedur

Szukanie ekspertow zewnetrznych (jesli
to konieczne), oddelegowywanie
pracownikow, uzgodnienia wewnetrzne,
weryfikacja procedur

(np. dot. finansowania pracownikow),
weryfikacja planu zamowien
publicznych urzedu

Decydowanie
Wspoéldecydowanie
Nakazywanie

Zatwierdzanie/odrzucanie
Wybor

Decydowanie o instytucjach/
regulacjach

Wspolne podejmowanie
decyzji

Proces decyzyjny jest hierarchiczny

i podlega politycznym naciskom;
praktyka jest powotywanie zespotow
roboczych/doradczych, w ktorych sktad
wchodza eksperci z danej dziedziny,
majacy W kompetencjach opiniowanie
projektow/zadan

Informowanie
Opiniowanie
Doradzanie

Wyjasnianie
Doradztwo

Administracja publiczna zobligowana
jest prowadzi¢ swoje dziatania w sposob
transparentny (np. poprzez umieszczanie
informacji w Biuletynie Informacji
Publicznej); mozliwos¢ uruchomienia
procesOéw partycypacyjnych (np. paneli
obywatelskich czy konsultacji
spotecznych)

Wykonywanie

Reprezentowanie na zewnatrz
Zatatwianie spraw

Wykonywanie zwyktych zadan

Realizacja projektu, raportowanie do
komitetu sterujacego lub do wiadz
urzedu, kontrola wydatkow, wiaczanie

Wspotwykonywanie interesariuszy, komunikowanie prac
Kontrolowanie Nadzér Kontrole w administracji: wewnatrz
Dogladanie organizacji (audyt wewngtrzny), przez

instytucje (Najwyzsza Izba Kontroli,
Centralne Biuro Antykorupcyjne,
Regionalna Izba Obrachunkowa),
obywateli (dostep do informacji
publicznej) i media

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: M. Trocki, Organizacja projektowa, Wydawnictwo Bizarre,
Warszawa 2009, s. 21

Dla celow rozprawy konieczne jest takze przyjrzenie si¢ etapom projektu
w kontekscie zarzadzania interesariuszami projektu'®®. Jest to jedno z kluczowych
wyzwan, wplywajacych na sposob realizacji zadan oraz na efektywnos$¢ i sukces
projektow. Kazdy etap cyklu zycia projektu, od inicjowania, przez planowanie
i realizacje, po zamknigcie, wigze si¢ z réznymi wymaganiami i potrzebami

interesariuszy, zarowno wewnetrznych, jak 1 zewnetrznych. Proces ten wymaga

188 por: Karlsen J.T., Project Stakeholder Management, ,,Engineering Management Journal” 2002, nr 14
s. 19-21.
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skutecznego angazowania, komunikowania i zarzadzania oczekiwaniami wszystkich

stron zaangazowanych w projekt.

Na etapie inicjowania projektu, gléwnym wyzwaniem jest ustalenie celéw
I zakresu projektu, a takze identyfikacja kluczowych interesariuszy. Czesto inicjatywy
sg wynikiem wewng¢trznych potrzeb organizacji lub zewnetrznych wymagan, jak
np. zmiany legislacyjne czy naciski ze strony organizacji pozarzadowych. Niezwykle
istotne jest wowczas pozyskanie zainteresowania i wsparcia kluczowych interesariuszy,
w tym politykdéw, decydentéw oraz organizacji wspodlpracujgcych. Konieczne jest
roOwniez wyjasnienie roli, jaka projekt ma odegra¢ w kontekscie szeroko pojetej polityki
publicznej. Bledy w tym etapie, m.in. brak odpowiedniego zaangazowania

interesariuszy, moga prowadzi¢ do pozniejszych problemow z realizacja projektu.

W etapie planowania nastepuje szczegdtowe opracowanie celow, zasobow oraz
harmonogramu projektu. Kluczowe staje si¢ efektywne zarzadzanie interesariuszami,
ktérzy moga mie¢ rozne oczekiwania i interesy. W administracji publicznej czgsto
istnieje potrzeba uzgodnienia decyzji pomigdzy réoznymi szczeblami wiladzy, a takze
pomiedzy  réznymi  interesariuszami ~ wewnetrznymi, np.  departamentami
I pracownikami urzedéw. Zewnetrzni interesariusze, tacy jak organizacje pozarzadowe,
partnerzy biznesowi czy przedstawiciele spotecznosci lokalnych, réwniez musza by¢
zaangazowani w ten proces, aby zagwarantowac, ze projekt odpowiada na rzeczywiste
potrzeby 1 oczekiwania. W tym etapie szczegdlne znaczenie ma transparentno$¢ procesu

planowania oraz umiejetnos¢ rozwigzywania potencjalnych konfliktow interesow.

W fazie realizacji 1 monitorowania wyzwaniem jest utrzymanie zaangazowania
interesariuszy oraz efektywne zarzadzanie zmianami, ktére moga wystapi¢ w trakcie
realizacji projektu. Zmieniajace si¢ warunki polityczne, finansowe czy techniczne moga
wplywa¢ na postep prac i wymagaja szybkiej reakcji. W tym etapie szczeg6lng role
odgrywa komunikacja z interesariuszami, ktérzy moga mie¢ rézne poziomy wiedzy
0 projekcie. Nalezy regularnie informowa¢ ich o postepach, wyzwaniach czy
koniecznosci dostosowania si¢ do biezacej sytuacji. Zarzadzanie oczekiwaniami
interesariuszy w tym etapie jest kluczowe, aby unikna¢ frustracji i niezadowolenia

Z powodu opdznien czy zmian w zakresie projektu.

Na etapie zamknigcia projektu gléwnym wyzwaniem jest podsumowanie

wynikoéw 1 rozliczenie si¢ z interesariuszami. Czesto wigze si¢ to z audytami, oceng

63



efektywnosci oraz ewaluacja wynikéw. Nalezy wtedy uwzgledni¢ opinie kluczowych
interesariuszy, aby oceni¢, czy projekt osiagnal swoje cele oraz jakie sa dalsze
rekomendacje. Utrzymanie dobrych relacji z interesariuszami po zakonczeniu projektu

moze mie¢ wplyw na przyszta wspotprace i realizacj¢ kolejnych inicjatyw.

Podsumowujac, zarzadzanie interesariuszami na kazdym etapie projektu
innowacyjnego w administracji publicznej stanowi ogromne wyzwanie. Kluczowe jest
zrozumienie ich potrzeb, oczekiwan oraz roli, jakg petnig w realizacji projektu. Bez
skutecznego zarzadzania interesariuszami projekt moze napotka¢ powazne trudnosci,

ktore wptyna na jego sukces i realizacje celow.

Problematyka zarzadzania interesariuszami projektu zostanie Szerzej rozwinigta
w rozdziale drugim pracy, natomiast zawarte w tej czeSci pracy rozwazania postuzyly
scharakteryzowaniu przebiegu procesu zarzadzania projektem innowacyjnym
w jednostkach administracji publicznej. Reasumujgc, nalezy podkresli¢, iz zarzadzanie
projektami innowacyjnymi w administracji publicznej jest procesem wieloetapowym.
Obejmuje on takie fazy jak: inicjowanie, planowanie, realizacj¢ i monitorowanie oraz
zamkniecie projektu. W kazdej z tych faz podejmowane sa decyzje, realizowane
zadania i tworzone dokumenty, ktore odzwierciedlajg postep prac oraz angazujg rdzne
grupy interesariuszy, zarowno wewnetrznych, jak i zewnetrznych. Projekty moga by¢
inicjowane wewnatrz organizacji lub przez zewngtrzne podmioty, tj. interesariuszy
takich jak: organizacje pozarzadowe, jednostki badawcze czy firmy. W administracji
publicznej istotnym zrodlem innowacji sg rowniez wymogi legislacyjne, ktore czgsto
naktadaja obowigzek wdrazania nowych rozwigzan, np. w zakresie udost¢pniania
danych publicznych. Specyfika zarzadzania projektami w administracji publiczne;j
wynika z hierarchicznej struktury organizacyjnej, politycznych naciskow oraz
wymogow transparentnosci, co wptywa na proces decyzyjny 1 realizacj¢ zadan. Ponadto
w administracji publicznej procesy projektowe czesto podlegaja kontroli zewngtrznej
(np. audyt, kontrola obywatelska), co dodatkowo wplywa na sposob wykonywania

dziatan i realizacj¢ innowacji.

Podsumowujac, zarzadzanie projektami innowacyjnymi w administracji
publicznej jest procesem wieloetapowym, ktéry wymaga uwzglednienia licznych

uwarunkowan — od decyzji politycznych po wymagania prawne i kontrolne.
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2. IDENTYFIKACJA RELACJI JEDNOSTKI ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ

Z INTERESARIUSZAMI

2.1. Zastosowanie  teorii  interesariuszy @w  ksztaltowaniu relacji

miedzyorganizacyjnych w projekcie innowacyjnym

Doglebne poznanie wartosci, celow oraz oczekiwan wszystkich interesariuszy
jest istotne dla kazdej organizacji zarzadzajacej projektami. Z tego wzgledu teoria
interesariuszy znajduje szereg zastosowan w zarzadzaniu projektami, a szczegOlnie
projektami innowacyjnymi, ktére przewaznie opierajg si¢ na formalnych lub
nieformalnych relacjach®®® z roznymi grupami interesariuszy, reprezentujacych réznego
typu organizacje. Teoria interesariuszy zaktada bowiem rozumienie interesu organizacji

190

szerzej niz tylko interes udzialowcow Wspolpraca z interesariuszami jest

niezbednym elementem wdrazania innowacji zarowno w projektach komercyjnych, jak
tez w projektach publicznych, gdzie celem jest dobro wspdlne, np. dobro

mieszkancow!®l,

Korzenie teorii interesariuszy wywodzg si¢ z zarzadzania strategicznego. Teoria

ta dotyczyla pierwotnie $rodowiska biznesowego. Dopiero w latach 90. XX wieku!
zaczeto ja stosowa¢ w zarzadzaniu projektamil®. Jesli uznamy projekt za tymczasowa
organizacj¢, to moze on by¢ analizowany wedtlug podobnych kryteriow. Dlatego tez
zastosowanie teorii interesariuszy dotyczy rowniez zarzadzania projektamil®,

Interesariusze projektow definiowani sa podobnie jak interesariusze organizacji,

189 Potwierdzajg to badania GUS, z ktoérych wynika, Zze ponad 50% komoérek organizacyjnych, ktore
wdrozyly innowacje w administracji publicznej wspoOlpracowato z osobami spoza organizacji: Badanie
innowacji w wybranych jednostkach administracji publicznej, [online], GUS,
https://stat.gov.pl/statystyki-eksperymentalne/badania-i-rozwoj-innowacyjnosc-spoleczenstwo-
informacyjne/badanie-innowacji-w-wybranych-jednostkach-administracji-publicznej,3,1.html,
[25.04.2024].

190 Freeman R.E., Strategic Management: a Stakeholder Approach, Cambridge University Pr.,
Cambridge, 2010

191 Clement J., Manjon M., Crutzen N., Factors for collaboration amongst smart city stakeholders:
A local government perspective, ,,Government Information Quarterly” 2022, 39(1) s.3.

192 Chung K.S.K., Crawford L., The role of social network theory and methodology for project
stakeholder management, ,,Procedia - Social and Behavioral Sciences” 2016, nr 226, s. 374.

193 Eskerod P., Huemann M., Savage G.T., Project Stakeholder Management — Past and Present, ,,Project
Management Journal” 2015, nr 46 (6), s. 9.

19 Aaltonen K., Kujala J., A project lifecycle perspective on stakeholder influence strategies in global
projects, ,,Scandinavian Journal of Management” 2010, nr 26, s. 382.
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zardbwno wasko — jako ci, ktorzy sa zaangazowani w projekt, jak i szerzej — jako ci,

ktorych dotyczy zakres projektu'®®.

Jako pierwszy pojecie interesariusza wprowadzit E. Rhenman w 1968 roku,
wskazujac na zaleznosci pomigdzy firmg a jednostkami czy organizacjami:
interesariusze sg zalezni od firmy w realizacji swoich celow, natomiast realizacja celow
firmy zalezy od interesariuszy'%®. B.G. Smith definiuje interesariuszy jako tych, ktorzy
»maja wplyw”, beneficjentow lub ,niosacych ryzyko” dla zdolnosci 1 aktywnos$ci
organizacji'®’. Interesariusze to osoby lub grupy oséb, organizacje, instytucje czy
podmioty komercyjne, ktéore bezposrednio badz posrednio sg zainteresowane
dziatalnos$ciag organizacji w jej dazeniach do zatozonych celow oraz moga wptywac na
organizacje lub podlega¢ jej wplywowi. Interesariusze muszg by¢ brani pod uwage
przez kierownictwo danej organizacji*®®. Inaczej mowiac, interesariusze to osoby, grupy
lub organizacje, ktére maja okreslone oczekiwania wzgledem organizacji jako catosci
albo wzgledem dzialan organizacji i angazujg si¢ w pewne aktywnos$ci w sposob
konstruktywny badz destruktywny dla organizacji'®®. J.M. Bryson przytacza takze
poglady C. Edena i F. Ackermana, ktorzy definiujg interesariuszy przez pryzmat
strategii organizacji. Interesariusze to osoby, grupy lub organizacje, ktore maja wplyw
na strategie lub mogg ja zmieni¢?®. M.B.E. Clarkson dodaje, Ze interesariusze to osoby
lub grupy, ktére maja badz uznaja swoja wlasnos¢, prawo lub interesy w organizacji,
a takze jej przeszltych, terazniejszych 1 przysztych dziataniach, a podtoze aktywnos$ci
interesariuszy moze mie¢ charakter prawny lub moralny?®. Za M. Trockim oraz
D. Beck i J. Storopolim mozna stwierdzi¢, ze interesariusze projektu to ,,0soby, grupy
0sOb 1 organizacje mogace oddzialywa¢ na realizacje celéw projektu lub mogace

podlegaé oddziatywaniu w zwigzku z tg realizacjg”?%.

195 Wiecej: Aaltonen K., Kujala J., A project lifecycle..., s. 382.

196 Eskerod P., Huemann M., Savage G.T., Project Stakeholder Management..., s. 7.

197 Smith B.G., Public relations identity and the stakeholder — organization relationship: A revised
theoretical position for public relations scholarship, ,,Public Relations Review” 2012, nr 38, s. 841.

1% Bryson J.M., What to do when stakeholders matter: a guide to stakeholder identification, analysis, and
influence techniques, London School of Economics and Politacal Science [wyktad], 02.2003, s. 3.

19 Sutterfeld S., Friday-Stroud S.S., Shivers-Blackwell S., A Case Study of Project and Stakeholder
Management Failures: Lessons Learned, ,,Project Management Journal” 2006, nr 37/5, s. 26.

200 Bryson J.M., Tamze, s. 4.

201 Clarkson M.B.E., A Stakeholder Framework for Analyzing and Evaluating Corporate Social
Performance, ,,The Academy of Management Review” 1995, nr 20/1, s. 106.

202 Trocki M., Organizacja...,Beck D., Storopoli J., Cities through the lens of Stakeholder Theory:
A literature review, ,,Cities” 2021, nr 118, s.1.
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Zdaniem autora interesariuszy projektu innowacyjnego nalezy definiowac jako
jednostki lub organizacje, ktore maja badZz moga mie¢ zdefiniowany interes wzgledem
projektu na niektorych lub wszystkich etapach jego realizacji. Takie rozumienie tego

pojecia zastosowano rowniez w niniejszej rozprawie.

Wedtug tworcy teorii interesariuszy, E. Freemana, chodzi w niej o to, jak
zaangazowaé interesariuszy w dzialanie organizacji i wykreowa¢ dla nich wartosc.
E. Freeman podkre$la, ze teoria interesariuszy to nie tylko rozrdznienie udzialowcow
firmy i jej interesariuszy, ale przede wszystkim inne spojrzenie na biznes: pomiedzy
lintowym tancuchem wartosci 1 skupieniem si¢ na zyskach a siecig wartosci, ktéra

:203

podkresla waznos¢ wspoétdzielonych przez interesariuszy warto$ci“>. W pozniejszych

pracach E. Freeman koncentruje teori¢ interesariuszy na dwoch kluczowych pytaniach:

— Jaki jest cel organizacji?
— Jaka odpowiedzialno$¢ wobec interesariuszy ponosi kadra zarzadzajaca

organizacji?

Tak postawione pytania sktaniaja kadre zarzadzajaca do zastanowienia, jak
prowadzi¢ organizacj¢ i jak budowaé relacje, aby osiggnaé zamierzone cele,
m.in. poprzez realizowane projekty. Wedlug E. Freemana proces ten pozwala dotrzeé¢
do sedna teorii interesariuszy: warto$¢ ekonomiczna tworzona jest przez ludzi, a rola
menadzerdw jest rozwijanie relacji, inspirowanie interesariuszy 1 tworzenie

spotecznosci®.

A. Wojcik-Karpacz teori¢ interesariuszy taczy z wezwaniem
kierownictwa organizacji do glebszego poznania 1 zrozumienia tych grup, ktore nie sg
W bezposredniej bliskosci danej organizacji poprzez tworzenie ,nowych teorii

93205

i modeli Taki model analizy interesariuszy zaproponowat m.in. E. Freeman.

Obejmowat on:

— identyfikacj¢ interesariuszy,
— zrozumienie procesOw wewnetrznych organizacji, ktore stuzag do

utrzymywania relacji,

208 Freeman E.R., Phillips R., Sisodia R., Tensions in Stakeholder Theory, ,,Business and Society” 2018,
nr59(2) s. 1-19.

204 Freeman E.R., Wicks A.C., Parmar B., Stakeholder Theory and ‘The Corporate Objective Revisited’,
,Organization Science” 2004, nr 15/3, s. 364.

25 Wojcik-Karpacz A., Implikacje praktyczne teorii interesariuszy: czego mniejsze firmy mogq sie
nauczyc od wigkszych wzgledem interesariuszy wewnetrznych?, ,,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe
UE w Katowicach” 2018, nr 348, s. 9.
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— analiz¢ interakcji migdzy organizacja a interesariuszami (dopasowanie
interesariuszy do listy zidentyfikowanych interesariuszy oraz do proceséw

wewnatrz organizacji)?%.

Teoria interesariuszy to koncepcja zarzadzania organizacja poprzez budowanie
trwalych, przejrzystych 1 dlugoterminowych relacji ze wszystkimi zainteresowanymi
podmiotami. Teoria ta uwzglednia takze zarzadzanie potencjalnymi konfliktami

wynikajacymi z réznicy interesow poszczegdlnych interesariuszy?®’.
Wedtug T. Donaldsona i L.E. Prestona teoria interesariuszy petni cztery funkcje:

— deskryptywna — prezentuje organizacje jako uklad (model) interesow
opartych o konkurencj¢ lub wspodtprace;

— narzedziowg — tworzy ramy do testowania wplywu zarzadzania
interesariuszami na wybrane cele organizacji;

— nhormatywng — teoria interesariuszy bazuje na dwoch ideach: a) interesariusze
to osoby lub grupy z uzasadnionym interesem w dziataniu danej organizacji i sg
oni identyfikowani przez organizacj¢ poprzez ten interes niezaleznie od tego,
czy organizacja ma jaki$ interes wzglgdem danych interesariuszy; b) interes
wszystkich interesariuszy jest wartoscig dla organizacji i interes kazdej grupy
interesariuszy zashuguje na uwagg;

— menadzerska — ma ona tez zastosowanie praktyczne i pomaga tworzy¢
rekomendacje dotyczace podejscia, struktury 1 praktyki zarzadzania

interesariuszami?°8 209,

O wysokiej przydatnosci tej teorii w zarzadzaniu projektami mogag $wiadczy¢

badania literatury naukowej, z ktorych wynika, ze zainteresowanie teorig interesariuszy

206 Elias A.A., Cavana R.Y., Stakeholder Analysis for Systems Thinking and Modeling, 2011, s. 2; Grucza
B., Zarzqdzanie interesariuszami projektu, PWE, Warszawa 2019, s. 41.

27 Goodman J., Korsunowa A., Halme M., Our Collaborative Future: Activities and Roles of
Stakeholders in Sustainability-Oriented Innovation, ,,Business Strategy and The Environment” 2017, nr
26(6), s. 731-753.

208 Donaldson T., Preston L.E., The Stakeholder Theory of the Corporation: Concepts, Evidence, and
Implications, ,,The Academy of Management Review” 1995, nr 20/1, 5.66-67.

29 por.: Berman S.L. [i in.], Does Stakeholder orientation matter? The Relationships Between
Stakeholder Management and Firm Financial Performance, ,,The Academy of Management Journal”
1999, nr 42/5, s. 491-492.
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w projektach rosnie od lat 80. XX wieku (udziat procentowy artykutow poswigconych

tej tematyce w ciggu 30 lat wzrést czterokrotnie?!?).

W kontekscie teorii interesariuszy zarzadzanie projektami moze by¢ postrzegane
jako wieloszczeblowe zjawisko, w ktorym ksztaltujg sie relacje z interesariuszami

wewnetrznymi oraz tymi spoza organizacji®ll.

Teoria ta wpisuje si¢ w ideg
partycypacyjnego prowadzenia projektéw przez jednostki samorzadu terytorialnego,
ktore z zasady musza uwzglgdnia¢ w swoich dziataniach szeroko rozumiany interes
publiczny. M. Kotodziej-Hajdo wzmacnia ten przekaz, stwierdzajgc, ze ,realizacja
projektow o charakterze publicznym nie moze odbywac si¢ bez zwrocenia uwagi na
role i znaczenie, jaka pelniag w tym procesie poszczegdlni interesariusze”?2. Zdaniem
K. Noworola w przypadku podmiotéw publicznych relacja z interesariuszami oparta jest
na ,szerokiej i1 wieloaspektowej odpowiedzialno$ci organizacji wobec innych
organizacji i podmiotow”?3. Pozycjonowanie si¢ administracji publicznej wzgledem
interesariuszy zewngtrznych powinno by¢ wedlug tego autora oparte na zasadach
roéwnosci 1 transparentnosci, tj. zadni interesariusze zewnetrzni nie powinni by¢
faworyzowani ani zadni interesariusze nie powinni by¢ dyskryminowani w dostepie do
projektu. Problem ten na wyzszym poziomie zarzadzania opisuja E. Freeman
i K.E. Martin, konkludujac, Ze ustawianie interesariuszy w opozycji do siebie nie
prowadzi do wspdlpracy, a do sytuacji, w ktorej jedna z grup ponosi stratg?!,
W literaturze przedmiotu pojawia si¢ termin: zarzgdzanie interesariuszami, ktory jest
jednak stopniowo wypierany przez inny: angazowanie interesariuszy®*®. Zabieg ten ma
na celu wigksze upodmiotowienie interesariuszy i usytuowanie ich w roli partnera
projektu!®, Podejscie przedmiotowe w zarzadzaniu projektami sprowadza sie¢ do
pytania: co muszg zrobi¢ interesariusze dla dobra projektu i jak nimi zarzadzaé?
Podejscie podmiotowe mozna wyrazi¢ pytaniem: jak przygotowaé projekt, by

interesariusze byli zadowoleni ze wspolpracy i1 aby osiagneli korzys$¢ dzigki realizacji

210 Wiecej: Grucza B., Zarzgdzanie..., s. 40.

211 Derakshan R., Turner R., Mancini M., Project governance and stakeholders: a literature review,
,International Journal of Project Management” 2019, nr 37, 5.98.

212 Kotodziej-Hajdo M., Rola i znaczenie interesariuszy w projektach realizowanych w partnerstwie
publiczno-prywatnym, ,,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe UE w Katowicach” 2018, nr 369, s.72.
213 Noworol K., Wyzwania partycypacji w zarzqdzaniu publicznym, ,,Monografie i Studia Instytutu Spraw
Publicznych UJ”, Instytut Spraw Publicznych UJ, Krakow 2020, s. 44.

214 Freeman E.R., Martin K.E., Stakeholder Capitalism, ,,Journal of Business Ethics” 2007, nr 74 s. 309—
310.

215 Grucza B., Tamze, s. 11.

216 Grucza B., Tamze
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projektu? Wopisuje si¢ ono w charakterystyke dziatalnosci organéw publicznych, ktore
powinny shuzy¢ dobru wspolnemu 1 ktorych cele dziatalnosci ,,maja wymiar

spoteczny”?!’.

Gdy mowa o realizacji projektow, zarzadzanie interesariuszami jest wyzwaniem
skomplikowanym ze wzgledu na tymczasowa forme¢ organizacji, jaka jest projekt.
Badacze wskazuja, ze wcigz istnieje obszar do eksploracji tego, jak funkcjonuja relacje
w cyklu zycia projektu. Nie budzi watpliwosci, ze rozne etapy projektu moga wymagac
roznego stopnia zaangazowania interesariuszy (np. rola mieszkancow bg¢dzie mniejsza
na etapie tworzenia rozwigzania, ale wicksza podczas jego testowania lub wdrazania).
Cykl zycia projektu bedzie mie¢ zatem realny wpltyw na to, jak organizacja bedzie
zarzadza¢ relacjami®!®. Ramy czasowe kazdego projektu moga definiowaé powstajace
relacje i limitowa¢ je do czasu trwania przedsigwzigcia. Jednak jego rezultat moze
wykracza¢ poza ramy czasowe 1 przetrwac dtuzej niz struktura organizacyjna projektu,
a wigc i powstale w nim relacje. Juz na etapie prowadzenia projektu moze wystapi¢
sytuacja sprzecznych celéw i wykluczajacych si¢ wartosci. Zjawisko to moze pojawié
si¢ takze po zakonczeniu dziatania. Ta sytuacja moze jednak skutkowaé rowniez
utrwaleniem zawigzanych w projekcie relacji i przeksztatceniem ich w trwate relacje

oraz sieci, a takze moze wnosi¢ nowa warto$¢?%®,

Z perspektywy procesu zarzadzania projektem warto zwroci¢ uwage na podziat
interesariuszy na tych, ktorzy znajduja si¢ wewnatrz organizacji, 1 interesariuszy
zewnetrznych  (spoza  organizacji)®®. B. Grucza dziali interesariuszy na
substanowigcych (odpowiedzialnych za projekt), kontraktowych (wykonawcow) oraz
kontekstowych (oczekujacych dbania o dobro wspdlne)?’l. Mozna takze wyréznié
interesariuszy zwigzanych kontraktowo z projektem lub organizacja i tych, ktorych

222

z organizacja nie wigze zadna formalna wiez““. Interesariuszy mozna identyfikowac

wedlug atrybutow:

— sity (np. glosowania, prawnej, ekonomicznej, politycznej);

217 Anders-Morawska J., Rudolf W., Orientacja rynkowa we wspotrzqgdzeniu miastem, \Wydawnictwo
Uniwersytetu Lodzkiego, £.odz 2015, s. 99.

218 Turkulainen V., Aaltonen K., Lohikoski P., Managing Project Stakeholder Communication: The
Qstock Festival Case, ,,Project Management Journal” 2015, nr 46 (6), s. 74.

219 Eskerod P., Huemann M., Savage G.T., Project Stakeholder Management..., s. 9.

220 Trzeciak M., Spatek S., Znaczenie interesariuszy w zarzqdzaniu ryzykiem w fazie planowania projektu,
,.Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2015, nr 86, s. 400.

221 Grucza B., Zarzqdzanie..., s. 92.

222 Aaltonen K., Kujala J., A project lifecycle..., s. 382.
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— legitymizacji (dot. podtoza relacji: np. prawna, moralna, zwyczajowa);
— pilnosci (dotyczy czasu, w ktoérym relacja z danym interesariuszem wymaga

szybkiej reakcji)??2.

Inny podziat traktuje partnerow projektu, czyli wszystkie organizacje
zaangazowane w realizacj¢ zadan projektowych, jako wewnetrznych interesariuszy,

a pozostatych interesariuszy jako zewnetrznych??,

Do interesariuszy zewnetrznych
zalicza si¢ te organizacje i jednostki, ktore sa lub moga by¢ bezposrednio zaangazowane

w przebieg projektu, jak i te, ktorych dotyczy rezultat projektu.

B. Grucza uzywa sformutowania $rodowisko projektu, ktore takze dzieli na
wewnetrzne i zewnetrzne. W tym ujeciu Srodowisko zewnetrzne moze by¢ bliskie
(W bezposrednim kontakcie z projektem) i dalsze (§rodowisko potaczone z projektem
tylko posrednio)®®®. Ze wzgledu na cel dysertacji wiecej uwagi poswieci¢ nalezy
interesariuszom zewnetrznym projektu, wywodzacym si¢ z otoczenia bliskiego, do

ktorych zalicza si¢ m.in.:

— instytucje finansowe,

— agendy rzadowe,

— regulatorow rynku,

— media (telewizja, radio, prasa, portale internetowe),

— kreatoréw opinii publicznej (w $wiecie realnym i wirtualnym),

— lokalne spoteczno$ci®?.

Interesariuszami zewnetrznymi, bliskimi wzglgdem projektow innowacyjnych

W administracji moga by¢ takze:

— jednostki naukowe,
— organizacje pozarzagdowe,
— inne samorzady,

— organizacje biznesowe,

22 Wiecej: Szwajca D., Strategie zarzqdzania relacjami z interesariuszami w kontekscie ograniczania
ryzyka pogorszenia lub utraty reputacji przedsiebiorstwa, ,,Prace Naukowe UE we Wroctawiu. Strategie.
Procesy i praktyki” 2016, nr 420, s. 328-330; Chung K.S.K., Crawford L., The role of social network...,
s. 374.

224 Aaltonen K., Kujala J., A project lifecycle..., s. 382.

225 Grucza B., Zarzgdzanie..., s. 33.

226 Spatek S., Sottysik-Piorunkiewicz A., Zdonek |., Znaczenie i rola interesariuszy w zarzqdzaniu
projektami, ,,Prace Naukowe Akademii im. Jana Dtugosza w Czestochowie” 2015, z. X, s. 33.
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— przedsigbiorcy,
— uczelnie i jednostki badawcze,

— zwigzki wyznaniowe.

Poszczegolne grupy interesariuszy zewngtrznych réznig si¢ pod wzgledem
m.in.: sity wptywu na projekty innowacyjne w administracji, bliskosci w stosunku do
projektéw oraz interesow, jakie chcg zrealizowaé w zwiagzku z projektami. Samorzady
inne niz Metropolia GZM, jako podmioty dzialajace w podobnych ramach prawnych
| organizacyjnych, majg wysoki stopien zbiezno$ci celow 1 mogg aktywnie
wspotpracowaé z Metropolig oraz pomig¢dzy sobg, jednoczesnie wplywajac na kierunki
rozwoju innowacji poprzez wymiang doswiadczen czy wspolne inicjatywy??’.
Organizacje pozarzadowe czesto koncentruja si¢ na kwestiach kluczowych dla
lokalnych spotecznosci, co sprawia, ze ich interesy moga by¢ zbiezne z celami
projektéw, cho¢ ich wptyw wynika glownie z dzialalno$ci rzeczniczej. Przedsiebiorcy,
mimo ze kieruja si¢ logika rynkowa, pozostaja blisko projektow jako dostawcy
technologii 1 rozwigzan, co daje im silne oddziatywanie na ich ksztalt, choé¢ nie zawsze
oznacza petng zgodno$¢ interesoOw z administracjg. Jednostki naukowe i uczelnie, cho¢
formalnie oddzielone od procesow administracyjnych, czesto wspotpracuja przy
opracowywaniu i testowaniu innowacji, co sprawia, ze ich wptyw jest istotny, a interesy

w zakresie badan i rozwoju sa w duzej mierze zbiezne z celami projektow.

Poszczegolne grupy interesariuszy projektu innowacyjnego mozna takze
kategoryzowa¢ wedtug zakresu ich kontrybucji w projekcie, np. na etapie planowania
projektu lub komercjalizacji rozwigzan innowacyjnych??®. Ponizsza tabela prezentuje

szersza typologi¢ interesariuszy i zakres ich zaangazowania w projekty innowacyjne.

227 Por: Szottysek J., Papaj T., Bliskos¢ miedzyorganizacyjna i skutecznosé dziatan Gornoslgsko-
Zaglebiowskiej Metropolii — Paradoksy Zarzqdzania, W:. Gornoslgsko-Zagtebiowska Metropolia.
Wybrane zagadnienia, pod red. Kosin P., Podsiadto J., Wydawnictwo Naukowe AWSB, Katowice 2021,
s. 29.

228 Wigcej: Aarikka-Stenroos L., Sandberg B., Lehtimaki T., Networks for the commercialization of
innovations: A review of how divergent network actors contribute, ,,Industrial Marketing Management”
2014, nr 43, s. 373-374.

72



Tabela 8. Wybrane typy kontrybucji interesariuszy projektu innowacyjnego

Typ interesariusza

Wybrane  typy
innowacyjnym

kontrybucji  w

Administracja publiczna

— tworzy warunki dla innowacji

— dostarcza informacje, dane

— stanowi prawo

— stanowi platform¢ wspotpracy

— ulatwia wspotprace miedzyorganizacyjna
— dostarcza kapitat

— buduje zaufanie do projektu

— legitymuje projekt

Biznes

— dostarcza zasoby (materialne i niematerialne)
— komercjalizuje innowacje

Jednostki badawczo-rozwojowe

— dostarczaja wiedze, informacje, know-how

Uczelnie wyzsze

— dostarczaja wiedze

projekcie

— buduja zaufanie do projektu
— wzmacniajg wiarygodnoséé

— dostarczajg doswiadczenie uzytkownika

— pomagajg budowaé akceptacj¢ spoteczng

— legitymuja projekt

— dostarczaja wiedzg

— wzmacniaja wspotprace miedzyorganizacyjna

Organizacje pozarzadowe

Obywatele — testuja rozwigzanie

— dostarczaja wiedze uzytkownika

Media — buduja $wiadomo$¢ innowacji
— wspierajg akceptacje dla rozwigzan
— dostarczajg informacji

Organizacje przedsi¢biorcow — legitymuja strong biznesowa
— rozpowszechniajg rozwigzanie

— dostarczajg zasoby relacyjne

Inwestorzy — dostarczaja kapitat

Zrbdto: Opracowanie wiasne

Jak wspomniano wyzej, pojgcie ,.interesariusz” oraz teoria interesariuszy od
kilkudziesieciu lat sg wilaczane do zagadnien dotyczacych zarzadzania projektami.
W literaturze taczy si¢ je nadal przewaznie ze Srodowiskiem biznesowym, ktorego
relacje z otoczeniem zewngtrznym znaczgco réznig si¢ od analogicznych relacji
rozwijanych przez organizacje publiczne. Obszar ten pod katem badawczym rysuje si¢
zatem jako bardzo perspektywiczny. Poteguje to szybko zmieniajaca si¢ rzeczywistose,
wplywajgca takze na dziatalno§¢ administracji publicznej, ktora coraz czesciej

przejmuje praktyki zarzadcze podobne do tych, ktdore sa stosowane w biznesie.

Powyzsze rozwazania udzielajg czeSciowej odpowiedzi na pytanie badawcze
0 elementy teorii interesariuszy majace znaczenie dla ksztattowania relacji
mig¢dzyorganizacyjnych w projekcie innowacyjnym. Przywotane w tej cze$¢ pracy

poglady naukowe potwierdzaja, ze teoria interesariuszy odgrywa kluczowa rolg
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w ksztattowaniu relacji migdzyorganizacyjnych w projektach innowacyjnych, w tym
projektach realizowanych w sferze publicznej. Centralnym elementem tej teorii jest
postrzeganie organizacji jako podmiotu o szerokich zobowigzaniach wobec réznych
grup, nie tylko udzialowcow, ale takze spoteczno$ci, partneréw, klientéw i innych
instytucji. W przypadku podmiotu publicznego takie zobowigzanie dotyczy
mieszkancoOw danego obszaru, a takze wszystkich funkcjonujacych na tym obszarze
organizacji. Umozliwia to szersze spojrzenie na cele organizacyjne, ktore musza
uwzglednia¢ wartosci 1 oczekiwania wszystkich interesariuszy, co jest szczegdlnie
istotne w kontekscie projektow innowacyjnych, wymagajacych wspotpracy wielu
podmiotow. Opierajac si¢ na zalozeniach tej teorii, projekt moze budowaé trwate,
transparentne i partnerskie relacje, dzigki czemu proces innowacyjny przebiega bardziej

efektywnie i skutecznie.

Z perspektywy zarzadzania projektami kluczowag kwestig jest kreowanie
warto$ci poprzez angazowanie interesariuszy. Jest to podejscie, ktore pozwala
zarzadzajacym projektami nie tylko identyfikowa¢ kluczowych partnerow, ale
I inspirowa¢ ich do dziatania na rzecz wspdlnego celu np. poprzez konsultacje
spoteczne czy udzial w testowaniu rozwigzania powstajagcego w ramach projektu

innowacyjnego.

Zarzadzanie projektami z uwzglednieniem relacji z interesariuszami
zewngtrznymi pozwala na uchwycenie réznorodnych perspektyw patrzenia na projekt,
a dzigki temu sprzyja lepszemu dopasowaniu dzialan projektowych do oczekiwan

réznych grup, minimalizujac ryzyko konfliktow wynikajacych z rozbiezno$ci interesow.

W projektach innowacyjnych teoria interesariuszy dostarcza takze ram do
klasyfikacji podmiotow pod wzgledem ich sity do oddziatywania na projekt,
legitymizacji do zaangazowania 1 pilnosci zaspokajania ich potrzeb zwigzanych
zrealizacja i celami projektu. Pozwala to na odpowiednie rozplanowanie
zaangazowania partnerOw oraz przygotowanie strategii zarzadzania relacjami
Z interesariuszami. Zdaniem autora sukces projektow innowacyjnych czgsto zalezy od
tego, jak efektywnie zarzadzane sa relacje z interesariuszami, gdyz zaangazowanie
interesariuszy na poszczegolnych etapach, zgodne z cyklem zycia projektu, wptywa na

mozliwos¢ osiggniecia wspdlnych celow oraz efektywne testowanie 1 wdrazanie
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nowych rozwigzan. Pozwala takze na korzystanie z zasobdéw, materialnych oraz

niematerialnych, bedacych poza posiadaniem lidera projektu.
2.2. Charakterystyka relacji — wprowadzenie teoretyczne

Analiza zagadnien dotyczacych zarzadzania relacjami wymaga na wstepie
refleksji dotyczacej samej zdolno$ci organizacji do nawigzywania i rozwoju relacji.
Pisze o niej m.in. M. Mitr¢ga, definiujac jg jako wole i zdolnos¢ do zawierania
i rozwijania relacji, a takze umiejetno$¢ wchodzenia w interakcje, ktore pozwalajg na

lepsza adaptacje do zmian®%.

Relacje miedzyorganizacyjne sktadaja si¢ z wielu
czynnoéci takich jak: wspdtpraca, komunikacja, koordynacja®®’, wymagajacych

dedykowanych wzoréw, modeli oraz decyzji.

Interesujgce spojrzenie na relacje migdzyorganizacyjne proponuje W. Czakon,
ktory sprowadza zarzadzanie tym obszarem do kompetencji organizacji?®!. Wyodrebnia

on trzy elementy sktadajace si¢ na kompetencje organizacyjna:

— umiejetno$¢é — zbiorowa lub indywidualna, rozumiana jako kwalifikacje do
wykonywania okre$lonych dziatan;

— proces — usystematyzowany sposob wykonywania okreslonych dziatan,
wprowadzajacy rutyne i powtarzalno$¢ w oparciu o regulacje oraz procedury
(proces wzmacnia stabilno$¢ organizacji a takze utatwia kontrole kazdego etapu
dzialania);

— zasOb — rozumiany jako niezbedna alokacja danego zasobu w celu osiggnigcia
celow danego dzialania (np. liczba oddelegowanych pracownikéw lub czas

poswiecony na dane dziatanie)?*?.

W. Czakon traktuje kompetencj¢ relacyjna jako kompetencj¢ organizacji i dzieli
ja na skladniki wystepujace przed powstaniem relacji (ex ante) oraz sktadniki
wystepujace w trakcie i po zakonczeniu relacji (ex post). Sktadniki te prezentuje
Tabela 9.

229 Stanczyk-Hugiet E., Paradygmat relacji — czy fo nowa jakos¢ w zarzqdzaniu?, ,Studia i Prace
Kolegium Zarzadzania i Finanséw” 2012, z. 116, s. 167.

230 Lju L. [i in.], Unraveling local relationship patterns in project networks: A network motif approach,
,International Journal of Project Management” 2021, nr 39, s. 438.

231 Czakon W., Zarzqdzanie miedzyorganizacyjne jako kompetencja przedsiebiorstw, w: Kozmifski A.K.,
Latusek-Jurczak D., Relacje migdzyorganizacyjne..., s. 200.

232 Czakon W., Istota i przejawy kompetencji relacyjnej, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu” 2008, nr 20, s. 59-60.
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Tabela 9. Elementy kompetencji relacyjnej

Sktadniki ex ante Sktadniki ex post

Sktonnos¢ do wspotdziatania Kospecjalizacja zasobow

Uczenie si¢ od partnerow Dedykowane konkretnej wigzi inwestycje
Wezesniejsze doswiadczenie wspoldziatania Otwarte uczenie si¢ oraz transfer wiedzy
Rutyna migdzyorganizacyjnej wymiany wiedzy Woysiltki na rzecz budowania wigzi
Umiej¢tnos$¢ wspotdziatania Wzajemne dopasowywanie si¢

Funkcja wspotdziatania, w tym: podregezniki, Osadzenie organizacyjne i spoteczne
procedury, personel, zasoby

Konfigurowanie zasobow tworzacych wartos¢

Kapitat spoteczny

Zrédto: W. Czakon, Istota i przejawy kompetencji relacyjnej, ,,Prace Naukowe UE we Wroctawiu” 2008,
nr 20, s. 62

Wsrod elementow kompetencji relacyjnej ex ante W. Czakon wyr6znia
sktonno$¢, uczenie si¢ oraz umiejgtnosé. Koresponduje to z teza, ze relacje
migdzyorganizacyjne zaczynaja si¢ od otwartosci organizacji na wspotprace
Z otoczeniem. Sama otwartos¢ musi by¢ jednak dodatkowo poparta odpowiednimi
umiejetnosciami, co taczy si¢ z okre§long alokacja zasobow do zarzadzania relacjami.
Po stronie ex post autor ten wyrdznia kospecjalizacje (proces wzajemnego
dostosowywania si¢ podmiotéw lub zasobow, ktore dzigki wspolpracy tworza wiecksza
warto$¢, niz gdyby dzialaly niezaleznie?®®) zasobéw, tj. uzgodnienia stron co do
realizacji zamierzonych celéw. Wigze si¢ to takze z uzgodnieniem co do alokacji
zasobow u kazdej ze stron relacji. Ostatnig wyszczegolniong kompetencja sg wysitki na
rzecz budowania wig¢zi, ktorg autor utozsamia z akceptacja po stronie organizacji faktu,

ze dana relacja zwigzana jest z poniesieniem kosztow.

Ch. Oliver opisuje relacje migdzyorganizacyjne jako wzglednie trwale
transakcje, przeplywy 1 powigzania, ktoére wystepuja wsrod lub pomiedzy organizacja
a organizacjg lub organizacjami?**. Wedtlug M. Mitregi relacja pomiedzy podmiotami
odnosi si¢ do sposobu, W jaki dwie osoby lub grupy postrzegaja siebie i zachowuja si¢
wobec siebie?®®. Relacje miedzy organizacjami moga byé rozumiane takze jako

»konfiguracje, w ramach ktorych laczy si¢ zasoby dwoch lub wigcej niezaleznych

233 por: Teece, D. J., Explicating dynamic capabilities: The nature and microfoundations of (sustainable)
enterprise performance, ,,Strategic Management Journal” 2007, nr 28.

234 Qliver Ch., Determinants Of Interorganizational Relationship: Integration and Future Directions,
~Academy of Management. The Academy of Management Review” 1995, nr 15/2, s. 241.

235 Mitrega, M., Pomiar relacji pomiedzy przedsiebiorstwem a konsumentem, ,,Marketing i Rynek” 2005,
nr2,s.2.
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organizacji, aby wspolnie wytworzyé warto$¢ dodang”?®®. Moga one byé rowniez
postrzegane jako relacje miedzy organizacja a interesariuszem, czyli jako wspotzalezny
system, w ktérym zmiana stanowiska jednej ze stron powoduje zmian¢ po drugiej
stronie relacji. Relacja wymaga wigc pewnej korelacji, a takze wptywu jednej strony na
druga®’. Z pojeciem relacji nieroztacznie wigze sie pojecie wartosci, ktore ,,obejmuje
poprawne zrozumienie oraz okre§lenie potrzeb 1 celow stron stosunku, ktére
determinujg postrzeganie korzy$ci 1 kosztow uzyskiwanych z realizowanych

transakcji”?3® 2%,

W kontekscie tematyki dysertacji wartosci te moga dotyczy¢
m.in. potrzeb wprowadzania zmian lub oczekiwania korzys$ci wynikajacych z tych

Zmian.

Relacje organizacji z podmiotami zewnetrznymi rozpatrywane sg najczesciej
jako zasob, ktorym dysponuje dana organizacja?*’. Zaséb ten, wraz z innymi zasobami,
ktoére posiada dana organizacja, jest podstawg do okreslenia misji i strategii organizacji,

ale takze stanowi sktadowa masy krytycznej umozliwiajacej realizacj¢ projektu.

Podejsécie zasobowe (resource-based theory) dominuje w dyskusji dotyczacej
myslenia strategicznego o organizacji’*l. Zasoby organizacji moga by¢ materialne
i niematerialne?*?. Sa one definiowane jako to, co posiada organizacja, lub jako to, do
czego moze ona mie¢ dostep. Relacje miedzyorganizacyjne mieszcza si¢ w Kategorii
zasoboéw niematerialnych 1 wedlug wielu badaczy stanowia jeden z najbardziej

warto$ciowych zasobow organizacji?*® 244,

Paradygmat relacyjny wywodzi si¢
z zarzadzania strategicznego organizacja. J.A. Ledingham opisuje paradygmat relacyjny
jako zbior typéw 1 procesoOw zarzadczych, ktére s3 najbardziej efektywne

w identyfikacji 1 koncentrowaniu si¢ na wspolnym interesie oraz wspdlnych celach

2% | atusek-Jurczak D., Sieci miedzyorganizacyjne jako strukutry wspétpracy — podstawowe pojecia
analityczne, w: Kozminski A K., Latusek-Jurczak D., Relacje migdzyorganizacyjne..., S. 26.

237 Smith B.G., Public relations identity and the stakeholder — organization relationship: A revised
theoretical position for public relations scholarship, ,,Public Relations Review” 2012, nr 38, s. 840.

238 piwoni-Krzeszowska E., Podejscie procesowe w zarzqdzaniu wartoSciq relacji przedsiebiorstwa
Z interesariuszami rynkowymi w ujeciu strategiczno-koncepcyjnym, ,.Prace Naukowe UE we Wroctawiu”
2011, nr 169, s. 131.

239 Por.: Anders-Morawska J., Rudolf W., Orientacja rynkowa w zarzqdzaniu miastem, Akademia
Samorzadowa, Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, £.6dz 2015, s. 105.

240 pijwoni-Krzeszowska E., Tamze., s. 128.

241 Stanczyk-Hugiet E., Paradygmat relacji..., s. 164—165.

242 |_atusek-Jurczak D., Formy wspétpracy miedzyorganizacyjnej, w: Kozminski A.K., Latusek-Jurczak
D., Relacje miedzyorganizacyjne..., S. 60.

23 Wiecej: Zakrzewska-Bielawska A., Potencjal relacyjny a innowacyjnosé przedsiebiorstwa —
w Kierunku open innovation, ,,Management Forum” 2016, nr 4/1.

24 por.: Flieger M., Relacje sieciowe urzedu gminy, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2020. s. 17-18.
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organizacji i otoczenia, ponad ograniczeniem czasowym, w celu tworzenia

5

obustronnego zrozumienia i korzyséci?*®. Paradygmat relacyjny umiejscawia relacje

mi¢dzyorganizacyjne jako ,krytyczny element dopasowania pomig¢dzy organizacja

a kontekstem’246,

Strategie organizacji coraz czeSciej tworzone sg z perspektywy sieci i powigzan,
w jakich dana organizacja funkcjonuje, co prowadzi do tworzenia strategii relacyjnych
organizacji. Takie strategie bazuja na trzech przestankach:

— podstawowa strategia biznesu organizacji,
— dynamika otoczenia,

— portfel wigzi miedzyorganizacyjnych.

Relacje migdzyorganizacyjne pozwalaja na lepsze wykorzystanie posiadanych
zasobow, a takze na zdobywanie nowych zasoboéw (np. wiedzy). W. Czakon pisze
0 ,,specyficznych korzysciach” wystepujacych we wspotdziataniu

miedzyorganizacyjnym, z ktorym zwigzane jest podejicie relacyjne®*.

Pomimo ze
wspotpraca migdzyorganizacyjna drenuje takze zasoby organizacji, to korzysci z niej
ptynace przewyzszaja koszty. Wspotpraca miedzy podmiotami wptywa m.in. na lepsze
zarzadzania wspolnymi zasobami, kreowanie wartosci wspdlnych oraz efektywne

zarzadzanie®*®,

Wedlug M. Clarksona relacje organizacji z jej interesariuszami powinno si¢
bada¢ z poziomu indywidualnego i1 organizacyjnego. Takie podejscie pozwala na
analiz¢ i ewaluacj¢ zaré6wno dzialan organizacji, jak i kierownictwa w obszarze

odpowiedzialnosci organizacji w stosunku do jej interesariuszy?*°.

Majac na uwadze cel rozprawy, zasadnym jest uzupehienie definicji relacji
0 aspekty dotyczace ich znaczenia w projekcie. W zarzadzaniu projektami uzyteczna

moze by¢ definicja relacji sformutowana przez L. Wroblewskiego. Wedlug tego

245 | edingham J.A., Explicating Relationship Management as a General Theory of Public Relations,
,Journal of Public Relations Research” 2003, nr 15(2), s. 193.

246 Stanczyk-Hugiet E., Paradygmat relacji..., s. 163.

2471 Czakon W., Swiadomosé sieciowa w strategiach relacyjnych, ,Organizacja i Kierowanie” 2017, nr 2,
S. 94.

248 Avoyan E., Inside the black box od collaboration: a process-tracing study of collaborative flood risk
governance in the Netherlands, ,,Journal of Environmental Policy & Planning” 2022, nr 24/2, s. 227.

249 Clarkson M.B.E., A stakeholder Framework for Analyzing and Evaluating Corporate Social
Performance, ,,Academy of Management” 1995, nr 20/1, s. 100.

78



badacza relacja to wzajemne rozpoznanie (i uznanie) pewnego specjalnego statusu
wystepujacego pomiedzy partnerami wymiany?°. Z kolei W. Danielak przedstawia
zarzadzanie w ujeciu projektowym jako dziatanie sprzyjajace uzyskiwaniu wartosci dla

251 natomiast J.M. Lichtarski podkresla, ze badanie

zaangazowanych w relacje stron
mig¢dzyorganizacyjnych relacji jest praktykowane przewaznie w dlugookresowej
perspektywie 1 istnieje pewna luka dotyczaca badan relacji w organizacjach

projektowych?®2,

Badacze zwracajg takze uwage na potencjalne motywacje do zawigzywania

relacji:

— dostep do zasobow (kapitatu, wiedzy, know-how),
— poprawienie wydajnos$ci organizacji,

— obnizenie kosztow,

— wzajemne uczenie si¢,

— prestiz, uznanie.

Wspdtpraca miedzyorganizacyjna odgrywa kluczowa rolg w realizacji ztozonych
zadan publicznych, zwlaszcza w konteks$cie projektow innowacyjnych, ktore wymagaja
zaangazowania réznorodnych podmiotéw. Administracja publiczna, petnigc funkcje
koordynatora, partnera lub inicjatora dziatan, wchodzi w relacje z organizacjami
reprezentujagcymi rozne sektory 1 interesy. Relacje mig¢dzyorganizacyjne rozwijane

z udzialem administracji publicznej scharakteryzowano szczegotowo w ponizszej tabeli.

Tabela 10. Charakterystyka relacji administracji publicznej z interesariuszami

Kryterium Rodzaj relacji Szczegbdlne uwarunkowania
Czas trwania relacji | — relacja okreslona w czasie Moze wynika¢ z tre$ci porozumienia lub
(np. czas trwania projektu, relacja warunkow projektu; moze wynikaé
bezterminowa) z zaleznosci miedzy podmiotami
(np. wladztwo)
Liczba podmiotow | — relacja dwustronna W przypadku projektu innowacyjnego
— relacja wielostronna relacja moze by¢ wielostronna, gdy

projekt realizowany jest w konsorcjum

250 Wroblewski L., Ksztattowanie relacji na polsko-czeskim transgranicznym rynku ustug kultury, PWE,
Warszawa 2021, s. 29.

251 Danielak W. Zarzgdzanie relacjami z interesariuszami w srodowisku projektowym, , Przedsiebiorstwo
we wspotczesnej gospodarce — teoria i praktyka”, 2018, nr 24(1), s. 47-60.

252 Lichtarski J.M., Inter-firm relationship development in project-based companies: results of an
empirical study, ,,International Journal of Project Organisation and Management” 2022, nr 14/4, s. 453.
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Kryterium Rodzaj relacji Szczego6lne uwarunkowania

Zbieznos¢ celow — cele zbiezne W przypadku relacji administracji

— konflikt interesow Z biznesem mozliwy jest konflikt
wynikajacy z podstawowych celow
przedsigbiorstwa, ktorymi sa przetrwanie
i rozwdj, podczas gdy celem administracji
jest dobro publiczne, niekoniecznie
tozsame z interesem danego
przedsigbiorstwa; zbiezno$¢ lub konflikt
interesOw moze wystgpowaé w kazdej
konfiguracji relacji migdzysektorowej

Stopien — relacja formalna Relacje jednostki administracji publicznej
sformalizowania — relacja nieformalna z obywatelami wynikajg z zasad
demokracji, umowy spolecznej oraz
przepisow; relacje z podmiotami
biznesowymi, naukowymi czy
spotecznymi wynikaja zaré6wno

Z przepisoOw wewnetrznych organizacji,
jak i prawa krajowego, np. Kodeksu
Postgpowania Administracyjnego, ktory
zapewnia rowne traktowanie wszystkich
stron przez administracje publiczng®?

Zakres wspolpracy | — pozyskanie zasobow Wspolpraca administracji publicznej
(materialnych i niematerialnych) Z interesariuszami opiera si¢ na
— akceptacja spoteczna transparentnych zasadach, procedurach
— wymiana wiedzy konsultacyjnych oraz mechanizmach
— finansowanie prawnych, ktore umozliwiaja pozyskanie
— wspolne reprezentowanie danego | zasoboéw, wymiane wiedzy i zapewnienie
interesu akceptacji spotecznej; Wspolne

finansowanie oraz platformy do
reprezentowania interesOw pozwalajg na
zacie$nienie relacji migdzysektorowych,
zwigkszajac zaangazowanie spoteczne

i zaufanie do realizowanych projektow

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: M. Flieger, Relacje sieciowe urzedu gminy — budowanie
przewagi kooperacyjnej, Wydawnictwo C.H.Beck, Warszawa 2020, s. 29-30

W kontekscie realizacji projektow innowacyjnych kluczowe wydaja si¢ byc
kwestie zwigzane z formalnym i nieformalnym wymiarem relacji administracji
publicznej z interesariuszami. W przypadku relacji administracji publicznej z innymi
sektorami, takimi jak biznes, nauka czy spoteczenstwo, istotne sa aspekty zwigzane
Zczasem trwania relacji, liczba podmiotow, zbiezno$cig celow oraz stopniem
sformalizowania. Wyzwania zwigzane ze zmienno$cig, nieprzewidywalnos$cia
| potrzebg wspotpracy na wielu plaszczyznach wymagajg elastycznych i efektywnych

mechanizmow budowania oraz utrzymywania relacji mi¢dzyorganizacyjnych.

258 Ustawa z dnia 14 czerwca 1960 r. Kodeks postepowania administracyjnego, Dz. U. 1960 nr 30
poz. 168, art. 8. § 1. Organy administracji publicznej prowadza postgpowanie w sposob budzacy zaufanie
jego uczestnikow do wladzy publicznej, kierujac si¢ zasadami proporcjonalnosci, bezstronnosci
i rownego traktowania.
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Interesujace spojrzenie na relacje zaproponowali A. Thomson i J. Perry, ktérzy

rozpatrujg relacje w pigciu wymiarach wspotpracy (zob. Tabela 11).

Tabela 11. Wymiary wspotpracy

Wymiar wspotpracy

Charakterystyka

Rzadzenie (Governance)

Wymiar rzadzenia definiuje catg wspotprace, gdyz podmioty bedace
stronami wyrazaja w nim wole wspolpracy i decyduja, ze rezultaty
wspolpracy beda odzwierciedlaé cele wszystkich wspotpracujacych.
Idea ta moze by¢ sprowadzona do 3 gtéwnych ustalen:

— wspdlne podejmowanie decyzji,

— ustalenie podziatu wiadzy,

— wspolne rozwigzywanie problemow

Administrowanie
(Administration)

Ten wymiar jest kluczowy dla administracji publicznej, gdyz
wspolpraca wymaga okre§lonych ram funkcjonowania i procedur.
Istotnymi obszarami w tym wymiarze s3:

— koordynacja zadan,

— monitorowanie i kontrola pracy,

— jasny podziat r6l i odpowiedzialnosci,

— umiej¢tno$¢ wyznaczania granic,

— formutowanie konkretnych i osiggalnych celéw,

— dobra komunikacja.
Kluczem do dobrej wspdlpracy jest znalezienie odpowiedniego
balansu migdzy zdolno$ciami organizacji a zdolno$ciami spotecznymi
pracownikow

Autonomia organizacji

Wspolpraca niesie za sobg koniecznos$¢ funkcjonowania w swoistej
dualnej tozsamosci, tj. identyfikowania si¢ zar6wno z celami
organizacji, jak i celami uzgodnionymi pomigdzy wspolpracujacymi
partnerami. Podtozem wspolpracy jest zgoda na realizacje celow wielu
organizacji, a wigc zgoda na prace na rzecz osiaggnigcia celow innych
niz cele organizacji. Istnieje zatem ryzyko, ze cele wspolne dla
partnerow moga sta¢ w sprzecznosci z celami poszczegdlnych
organizacji

Wzajemno$é

Wzajemno$¢ jest Scisle zwigzana ze wspodtzalezno§ciami pomiedzy
partnerami wspotpracy. Strony wspotpracy powinny mie¢ obopolne
korzysci ze wspotpracy, ktore odpowiadaja ich partykularnym
interesom. Wspoltpraca trwa tak dlugo, jak interesariusze moga
zaspokajac potrzeby innych, bez straty dla siebie. Wymiany te sa

W pewnym wymiarze komplementarne, tj. partnerzy oferuja sobie te
zasoby, ktoérych pozada druga strona

Normy dotyczace zaufania
i obopodlnosei

We wspolpracy organizacje czesto deklaruja chg¢ wspotdziatania
wtedy, gdy widza takg sama che¢ u swoich partnerow. W tym
wymiarze pojawia si¢ pojecie zobowigzania do wspotpracy,
przejawiajace si¢ np. w postaci alokowania danego zasobu

w okreslonym momencie wspotpracy w oczekiwaniu, ze koszt
zwigzany z ta alokacjg zwroci si¢ w pozniejszym czasie poprzez
alokacje zasobdw partnerow wspolpracy. W tym wymiarze wazne jest
pojecie zaufania, ktore wyraza si¢ w oczekiwaniu, ze druga strona
wspolpracy zachowa si¢ w uzgodniony sposob. Organizacje chcg by¢
przy tym postrzegane jako godne zaufania i czuja obowigzek
wywiazania si¢ ze swoich obowigzkow

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie: A.M. Thomson, J.L. Perry, Collaboration in Processes:
Inside the Black Box, ,,Public Administration Review” 2006, nr 66, s. 20-32

Podmioty wspotpracy w wymiarze rzadzenia wyrazaja wolg wspdipracy

i decyduja, ze rezultaty beda odzwierciedla¢ cele wszystkich uczestnikéw relacji.
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Wymaga to wspdlnego podejmowania decyzji, ustalenia podziatu wiladzy
1 rozwigzywania problemow. W wymiarze administracji kluczowa role odgrywaja ramy
funkcjonowania i1 procedury, obejmujace m.in. koordynacje zadan, monitorowanie
pracy oraz jasny podzial r6l i odpowiedzialnos$ci, przy czym istotny jest balans miedzy
zdolno$ciami organizacji a zdolno$ciami spotecznymi pracownikdéw. Wspodtpraca niesie
ze soba konieczno$¢ funkcjonowania w dualnej tozsamosci, w ktorej cele organizacji
muszg wspotgra¢ z celami uzgodnionymi ze wspotpracujacymi partnerami, co moze

prowadzi¢ do sprzeczno$ci migdzy celami indywidualnymi a wspolnymi.

Waznym obszarem analizy relacji miedzyorganizacyjnych sg determinanty
zarzadzania relacjami, w tym katalizatory (czynniki wzmacniajace) oraz bariery
(czynniki hamujace), ktore rowniez nalezy rozpatrzy¢é. Dokonujac przegladu dorobku
naukowego w obszarze relacji miedzyorganizacyjnych, Ch. Oliver zaproponowata sze$¢
krytycznych uwarunkowan formowania si¢ relacji jako mozliwych do uogoélnienia
determinant relacji migdzyorganizacyjnych. Sg to: konieczno$¢, asymetria, wzajemnosc,
efektywnos¢, trwatos¢ i prawowitosé. Determinanty te moga wystepowaé pojedynczo,

tacznie lub ze soba konkurowa¢?*,

Tabela 12. Uwarunkowania relacji migdzyorganizacyjnych

Uwarunkowania relacji Wiasciwosci
miedzyorganizacyjnej
konieczno$é — wymuszona np. prawnie poprzez zalezno$ci wynikajace
Z wladztwa;
— dobrowolna, powstata z braku zasobu, np. wiedzy lub
kompetencji
asymetria — mozliwos$¢ kontrolowania lub przejecia wladzy nad inng
organizacja;

— wspolpraca migdzyorganizacyjna wigze si¢ z utratg czesci
decyzyjnosci i samodzielnosci;

— motywacja relacji migdzyorganizacyjnych moze by¢ wladza,
kontrola, wptyw, konflikt

wzajemno$¢?>® — relacje wystepuja wtedy, gdy istnieje szansa na osiggniecie
obopdlnych korzysci;

— brak danego zasobu powoduje wspotprace, a nie konkurencje;

— korzysci ptynace z relacji przewyzszajg straty (np. utrata wptywu
na proces decyzyjny);

— obopolne korzysci wzmacniajg wspolprace, wspotdziatanie,
koordynacje;

— wspolpraca organizacji bazuje na harmonii, rownos$ci, obopolnym
wspieraniu si¢;

— zalezno$ci wynikajace z transakcji i wymiany

25 QOliver Ch., Determinants Of Interorganizational Relationship..., s. 242.
25 por.: Czakon W., Istota relacji sieciowych przedsigbiorstwa, ,,Przeglad Organizacji” 2005, nr 9(788),
s. 12.
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Uwarunkowania relacji Wiasciwosci
miedzyorganizacyjnej

efektywnosé — wynika z wewnetrznych przestanek;

— relacje zawigzywane s3 w celu poprawy wewnetrznego bilansu
firmy (koszty—korzysci);

— transakcje i wymiana przenoszone sg z otwartego rynku do
miedzyorganizacyjnych relacji w celu obnizenia kosztow

i zwiekszenia wydajnosci

stabilno$¢ (przewidywalnosc¢) — relacje sa odpowiedzig na zmienno$¢ otoczenia;

— niepewno$¢ otoczenia powodowana jest brakiem zasobow,
dostatecznej wiedzy;

— relacje zawigzywane sa w celu uzyskania wigkszej stabilnosci,
przewidywalnosci oraz ograniczenia zaleznos$ci od innych
organizacji;

— relacje stuza przewidywaniu, uprzedzaniu i redukcji niepewnosci
w celu lepszego organizowania pracy organizacji

legitymacja/prawowito$é¢ — relacje wzmacniaja reputacje, prestiz, wizerunek organizacji;

— sankcjonujg zgodnos$¢ z normami panujacymi w otoczeniu danej
organizacji;

— ten typ motywacji moze by¢ istotny dla organizacji nowych, ktore
legitymuja swoje dziatanie poprzez wspOlprace z rozpoznanymi
organizacjami

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie: Ch. Oliver, Determinants Of Interorganizational
Relationship: Integration and Future Directions, ,,The Academy of Management Review” 1990, nr 15/2,
S. 241-265

Klasyfikacja uwarunkowan relacji mie¢dzyorganizacyjnych pokazuje, ze
motywacje 1 charakter wspotpracy migdzy organizacjami sa zlozone i zaleza od
kontekstu. Najwazniejsze wnioski z tej analizy dotycza roli wymiany zasobow,
zarzadzania ryzykiem i budowania przewagi konkurencyjnej. Relacje moga by¢
wynikiem konieczno$ci — wymuszonej lub wynikajacej z braku zasobow, co podkresla,
jak istotna jest zdolno$¢ adaptacji organizacji do zmieniajgcego si¢ otoczenia.
Asymetria wladzy sugeruje, Ze relacje nie zawsze s3 rOwnoprawne, a organizacje musza
balansowa¢ miedzy dazeniem do wspotpracy a ochrong swojej autonomii. Wzajemnos¢,
jako kluczowy element wspotpracy, pokazuje, ze organizacje angazuja si¢ w relacje
gtownie wtedy, gdy korzysci przewazajg nad stratami, co sprzyja budowaniu trwatych
wiezi. Efektywno$¢ 1 stabilno$¢ wskazuja, Ze relacje miedzyorganizacyjne sg czgsto
narzgdziem poprawy dziatania wewngtrznego firmy i1 sposobem na radzenie sobie
Z niepewnoscig. Wreszcie legitymacja podkresla, jak wazna jest wspOtpraca
w budowaniu wizerunku, zwlaszcza dla nowych podmiotow. Ta klasyfikacja uwypukla,
ze relacje sg nie tylko reakcja na potrzeby operacyjne, ale takze strategicznym

narzgdziem wzmacniania pozycji organizacji w otoczeniu.

Whikliwa diagnoza interesariuszy oraz umiejg¢tna ocena uwarunkowan

dotyczacych danej relacji pozwala na dobranie odpowiednich narzedzi i alokacje
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adekwatnych zasobow, aby zapewni¢ rozwdj tej relacji. W kontek$cie administracji
warto zauwazy¢, ze konieczno$¢ budowania relacji moze wynika¢ z przestanek
politycznych. Majac na uwadze wzajemno$¢ relacji, administracja posiada wiele
atrybutow — np. mozliwo$¢ testowania innowacyjnych rozwigzan w ustugach
publicznych, na ktore posiada monopol. Administracja posiada stala potrzebe
korzystania z zasobow zewnetrznych (np. technologicznych, ktorych nie potrafi
wytworzy¢ sama), stad konieczno$¢ budowania relacji z sektorem naukowym czy
biznesowym. Jesli chodzi o legitymacje, to wspoOtpraca z administracja wzmacnia
wiarygodno$¢, a czasem prestiz dla partnerow zewnetrznych. Jednocze$nie
administracja niejednokrotnie legitymuje swoje dziatania wspotpraca (np. poprzez
partycypacj¢) z  otoczeniem  zewnetrznym, — wzmachiajagc — wiarygodno$¢

| transparentno$c¢.

Inny uktad czynnikow wplywajacych na wspodlprace pomiedzy interesariuszami

prezentuje ponizsza tabela.

Tabela 13. Charakterystyka wspotpracy pomiedzy interesariuszami

Czynnik Opis

Komunikacja Zaspokajajaca potrzeby, wyczerpujaca, otwarta

Koordynacja Wspdlne rozumienie celow projektu, niezbednych aktywnosci
i wktadu potrzebnego do dzialania przez wspoétpracujace strony

Wzajemne wsparcie Otwarto$¢ 1 ch¢é pomocy drugiej stronie w celu osiggnigcia
zamierzonych rezultatow, gotowos¢ do elastycznosci na wypadek
zmian

Zgodne wysitki Zrozumienie priorytetow wspolpracujacych stron 1 priorytetow

wspolnie ustalonych przez strony. Zgodne alokowanie zasobow
W projekt przez strony wspotpracujace

Spojnosc Istnienie ducha wspoétpracy pomigdzy podmiotami

Zrédlo: P. Dietrich [i in.], The Dynamics of Collaboration in Multipartner Projects, ,,Project
Management Journal” 2010, nr 31/4, s. 58

Wymienione w tabeli czynniki sg S$ci§le zwigzane z umiejetnosciami
pracowniczymi opisanymi w rozdziale pierwszym. Efektywna wspotpraca musi by¢
oparta o szereg warto$ci | umiejetnosci, a takze zastosowanie odpowiednich narzedzi.
Charakterystyka wspdlpracy miedzy interesariuszami, obejmujaca komunikacje,
koordynacje, wzajemne wsparcie, zgodne wysitki 1 spojnos$¢, stanowi kluczowy
fundament dla skutecznego modelu zarzadzania relacjami w projektach. Wspomniane
czynniki sg nieodzowne dla eliminowania konfliktéw, budowania zaufania i osiggania

synergii, co wplywa bezposrednio na sukces projektu. Model zarzadzania relacjami
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powinien uwzglednia¢ strategie wspierajace otwarta komunikacje, efektywnag
koordynacj¢ dziatan, elastyczno§¢ we wspieraniu partneréw oraz mechanizmy
umozliwiajace zgodng alokacje zasobow. Ponadto taki model powinien promowac
atmosfere spojnosci, co przyczyni si¢ do utrzymania pozytywnych relacji miedzy
interesariuszami. Wdrozenie takiego modelu sprzyja efektywnej wspotpracy, podnoszac

szanse na osiggnigcie celow projektu.

Interesujace spojrzenie na relacje pomiedzy organizacja a otoczeniem
przedstawia J. Ledingham. Zwraca on uwage na budowe modeli relacji organizacja—
otoczenie, ktore beda obejmowac nie tylko sam proces zarzadzania relacja, ale tez to, co
do niej doprowadzilo, i to, jaki wplyw dana relacja bedzie miala na organizacje.
Podkresla on takze konieczno$¢ rozbioru relacji na czesSci skladowe i1 doktadne
przyjrzenie si¢ percepcji, wiedzy oraz zachowaniu w procesie zarzadzania relacjami.
Formutuje tez szereg aksjomatow dotyczacych relacji miedzyorganizacyjnych. Oto

niektore z nich:

— relacje sg transakcyjne;

— relacje sa dynamiczne;

— Sa zorientowane na cele;

— relacje maja swoja przesztos¢ i swoje konsekwencje; moga by¢ analizowane
w kategoriach jako$ci, realizowania strategii, typu relacji i aktoréw w relacji;

— relacjami kierujg potrzeby 1 zadze;

— Kontynuacja relacji jest zalezna od stopnia zgodno$ci oczekiwan stron;

— Oczekiwania wyrazajg si¢ w interakcjach pomigdzy stronami;

— relacje zwigzane sg z komunikacja, ale komunikowanie si¢ nie jest jedynym
instrumentem budowania relacji;

— Wplyw na relacje majg: historia, natura transakcji, czgstotliwos¢ wymiany
I wzajemno$¢;

— relacja moze by¢ opisana wedtug typu (osobista, profesjonalna, spotecznosci,
symboliczna, behawioralna) niezaleznie od percepcji tej relacji;

— samo komunikowanie si¢ nie jest w stanie podtrzymac¢ dlugotrwatej relacji
w przypadku braku wsparcia w postaci dziatania organizacji;

— efektywne zarzadzanie relacjami musi wspieraé obopdlne korzysci

i zrozumienie;
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—  ksztaltowanie relacji moze wynika¢ 2z rodzaju samej relacji;
charakterystyczna dla administracji publicznej jest konieczno$¢ utrzymywania
relacji z wybranymi grupami interesariuszy (np. mieszkancy czy inne jednostki

administracji — centralne lub lokalne)?®.

J. Ledingham przedstawia warto$ciowe spojrzenie na relacje organizacja—
otoczenie, podkreslajac potrzebe kompleksowego podejscia do modelowania tych
relacji. Aksjomaty, takie jak transakcyjno$¢, dynamiczno$¢, celowo$¢, oraz analiza
sktadowych relacji, stanowig kluczowy fundament dla modelu zarzadzania relacjami.
W przywotanym wyzej modelu relacji organizacja—otoczenie nalezy uwzglednié¢
rozbiorowe podejscie do relacji, w tym percepcje, wiedze i zachowanie. Istotne wartosci
to takze: kierowanie relacjami poprzez potrzeby i zadze, kontynuacja relacji zalezna od
zgodnosci oczekiwan oraz komunikacja jako jeden z instrumentow budowania relacji.
Wplyw na relacje, wynikajacy z historii, natury transakcji, czestotliwo$ci wymiany
| wzajemnosci, powinien by¢ analizowany w kontek$cie modelu zarzadzania relacjami.
Aksjomaty podkreslajg, ze samo komunikowanie si¢ nie wystarcza do utrzymania
dlugotrwatej relacji bez wsparcia w dzialaniu organizacji. Najwazniejszym przestaniem
ptynacym z aksjomatdéw jest koniecznos$¢ efektywnego zarzadzania relacjami poprzez
uwzglednienie obopolnych korzy$ci, zrozumienia oraz integracji wspomnianych
elementow w modelu. Ostatecznym celem modelu zarzadzania relacjami powinno by¢
skuteczne budowanie, utrzymanie i rozwijanie relacji organizacji z otoczeniem, co

przyczynia si¢ do sukcesu projektow i dlugoterminowego rozwoju organizacji.

Charakter relacji miedzyorganizacyjnych ma fundamentalne znaczenie dla
sposobu zarzadzania nimi, poniewaz rézne typy relacji wymagaja odmiennych podejs¢,
narzedzi 1 strategii. Relacje te moga wynika¢ z rdéznych motywacji, takich jak
koniecznos¢ narzucona regulacjami, asymetria wladzy, wzajemno$¢ przynoszaca
obopdlne korzys$ci, dazenie do efektywnosci, stabilno$¢ ograniczajaca niepewnos¢ czy
legitymacja wzmacniajaca reputacje. Kazda z tych motywacji determinuje sposob
zarzadzania relacjg — np. w przypadku relacji wymuszonych kluczowe jest zapewnienie
zgodnosci z przepisami, natomiast w relacjach opartych na wzajemnosci istotne staje si¢
dbanie o satysfakcj¢ partnerow. Waznym czynnikiem jest roéwniez stopien

sformalizowania relacji. Relacje formalne wymagaja przestrzegania procedur

2% | edingham J.A., Explicating Relationship Management as a General Theory of Public Relations,
,Journal of Public Relations Research” 2003, nr 15(2), s. 181.
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I monitorowania realizacji umow, podczas gdy w relacjach nieformalnych kluczowe jest
budowanie zaufania i elastyczne reagowanie na potrzeby partnera. Czas trwania relacji
wplywa na sposob zarzgdzania — w krotkoterminowych relacjach liczy sie szybkie
osigganie celow i efektywne wykorzystanie zasobow, tymczasem w relacjach
dlugoterminowych konieczne jest inwestowanie w trwale wigzi i dlugofalowa
wspotprace. Liczba zaangazowanych podmiotéw dodatkowo komplikuje proces
zarzadzania — relacje dwustronne sg prostsze w koordynacji niz wielostronne, ktore
wymagaja uwzgledniania réznorodnych interesOw 1 zarzadzania potencjalnymi
konfliktami. Efektywna wspolpraca migdzy interesariuszami opiera si¢ na komunikacji,
koordynacji, wzajemnym wsparciu i spojnych wysitkach, dlatego zarzadzanie relacjami
powinno wspiera¢ te czynniki, aby eliminowa¢ konflikty i1 osigga¢ synergie.
Uwzglednienie wszystkich tych aspektow jest kluczowe dla skutecznego budowania,
utrzymywania i rozwijania relacji, co bezposrednio przektada si¢ na sukces projektow

I dlugoterminowy rozwdj organizacji.

2.3. Relacje jednostki administracji publicznej z interesariuszami projektu — ujecie

procesowe

W biznesie zawigzywanie relacji mi¢dzyorganizacyjnych przewaznie dotyczy
dazenia organizacji do uzyskania przewagi konkurencyjnej?®’, tymczasem w przypadku
administracji publicznej takie dazenia maja na celu szeroko rozumiane dobro wspolne.
Ksztattowanie relacji jednostki administracji z otoczeniem powinno by¢ motywowane
osiggnieciem jej celow strategicznych w sposob bezposredni lub posredni. Analogicznie
mozna okresli¢ ksztaltowanie relacji z interesariuszami w realizowanych przez

administracj¢ publiczng projektach.

Proces ksztattowania relacji jednostki administracji publicznej z interesariuszami
projektu obejmuje fazy lub etapy, ktére w literaturze sg roznorodnie definiowane.
A. Bajdak wyrdznia si¢ w tym procesie fazy takie jak: tworzenie si¢ relacji, utrzymanie
i rozw6j relacji oraz zakonczenie®®. Z kolei J. Lichtarski definiuje 5-etapowy cykl zycia

relacji obejmujacy:

— etap $wiadomosci,

257 Chomiak-Orsa ., Budowanie relacji miedzyorganizacyjnych w kontekscie technologii informacyjnych,
»Informatyka Ekonomiczna Business” 2012, nr 4(26), s.41.

28 por: Bajdak A., Komunikacja marketingowa przedsiebiorstwa a budowanie relacji z podmiotami
otoczenia na rynkach zagranicznych, ,,Studia Ekonomiczne UE w Katowicach” 2013, nr 140, s. 47.
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— etap eksploraciji,
— etap ekspansiji,
— etap zaangazowania,

— rozpad®®.

Dalej jednak, J. Lichtarski®® proponuje 6-etapowy cykl zycia relacji

z partnerami, odnoszacy si¢ wprost do projektow, ktory przedstawia Tabela 14,

Tabela 14. Etapy relacji z partnerami projektow

Etap relacji Charakterystyka etapu

Etap przed relacja — Poszukiwanie partneréw
— Ewaluacja partneréw
— Faza pozbawiona zaangazowania, zaufania czy satysfakcji

Eksploracja — Definiowanie celow projektu

— Identyfikacja interesariuszy projektu i ryzyk

— Ustanowienie zasad i warunkéw wspotpracy

— Wozrasta zaangazowanie, wspolzalezno$¢, zaufanie.

Rozwdj — Rosnie zakres wspolpracy

— Roénie wspotzalezno$é, zaufanie, satysfakcja
— Tworzy si¢ warto$¢ dodana

— Pojawiaja si¢ konflikty

Utrzymanie, stabilizacja — Adaptacja poprzez standaryzacje wspotpracy

— Roénie dojrzatos¢ projektu

— Rosnie lojalnos¢ i wzajemnosé

— Roénie satysfakcja i zaangazowanie

— Rozwija si¢ proces dostosowania si¢ poprzez rozwigzywanie
konfliktdw i negocjacje

Uspienie — Relacja przechodzi w stan braku aktywnosci

— Okazjonalna komunikacja

— Brak zaangazowania

— Relacja reaktywuje si¢ pod wplywem impulsu (np. nowe
mozliwo$ci biznesowe)

Zakonczenie — Analiza zakonczenia lub utrzymania relacji
— Opracowanie strategii rozwigzania relacji
— Finalne ustalenia

Zrédto: J.M. Lichtarski, Inter-firm relationship development in project-based companies: results of an
empirical study, ,, International Journal of Project Organisation and Management” 2022, nr 14/4, s. 470-
471.

Inny podziatl, uwzgledniajacy jedynie trzy glowne fazy, zaproponowali

A. Thomson i J. Perry, ktorzy wyr6znili:

— 10, co poprzedza wspotprace;
— przebieg wspotpracy;

— rezultaty?5t,

29 Lichtarski J.M., Inter-firm relationship..., s. 455.

260  jichtarski J.M., Tamze, s. 470-471.

261 Thomson A.M., Perry J.L., Collaboration in Processes: Inside the Black Box, ,,Public Administration
Review” 2006, nr 66, s. 21.
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Sugerowany przez A. Thomsona i J. Perry'ego proces ksztaltowania relacji
obejmujacy trzy fazy — przygotowanie, proces wspoOlpracy i rezultaty — moze by¢
uznany za zwi¢zly 1 praktyczny w kontekscie wspotpracy miedzyorganizacyjnej. Z kolei
J. Lichtarski nie uwzglednia w swoim procesie etapu zarzadzania rezultatem danej
relacji, o ktorym wspominajg A. Thomson i J. Perry. Ponadto nie wybrzmiewa w tym
modelu etap ewaluacji, ktory jest konieczny dla procesu doskonalenia si¢ organizacji
| wyciggania wnioskow. Natomiast oba podej$cia mogg by¢ uzyteczne w zaleznosci od
konkretnego kontekstu i potrzeb projektu czy organizacji. W administracji publicznej
powszechnie akceptowany jest podziat procesu na fazy: tworzenie, utrzymanie, rozwoj

i zakonczenie.

Piszac o wspotpracy, a wiec swoistym wycinku catej relacji, warto przytoczyc
prace K. Emersona oraz T. Nabatachi, ktorzy opracowali ramy wspolnego zarzadzania.
Zaleta tego podejScia jest postawienie procesu zarzadczego ponad strukturg.
Wyrbdzniajacym elementem tej koncepcji jest uchwycenie w niej przypadkowych
interakcji i relacji, ktére maja wplyw na przebieg zdarzen. Przedstawiony proces sktada

si¢ z trzech elementow:

— Zaangazowanie zasadnicze — obejmuje ono proces budowania otwartej
| transparentnej komunikacji miedzy uczestnikami, w ktorej dochodzi do
wymiany pogladow i1 szukania wspolnego rozumienia problemu. Zaangazowanie
zasadnicze sktada si¢ z kilku kluczowych komponentow:
— odkrywanie i dzielenie si¢ informacjami — Uczestnicy angazujg si¢
w badanie r6znych perspektyw problemu, co zwigksza ich wiedzg;
— budowanie wzajemnego zrozumienia — poprzez dyskusje uczestnicy
zblizaja si¢ do wspolnego spojrzenia na problem;
— ustalanie wspolnych zasad — grupy wypracowuja zasady, ktore beda
obowiazywac podczas dalszej wspolpracy.
— poszukiwanie rozwigzan — Uczestnicy wspolnie identyfikuja 1 analizuja
mozliwe rozwigzania problemu, starajgc si¢ dostosowac je do interesow
wszystkich stron.
— Wspdlna motywacja — jest to proces rozwijania zaufania, wzajemnego
szacunku, poczucia wspolnoty i wspdlnej tozsamosci, ktore sg niezbedne dla

spojnej wspotpracy. Ten komponent opiera si¢ na:
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— zaufaniu — kluczowym elemencie, ktory sprawia, ze uczestnicy moga
dziata¢ efektywnie i wspotpracowaé bez zbednych obaw;
— szacunku — umozliwiajacym konstruktywne dyskusje i wzajemne
wsparcie;
— poczuciu wspolnoty — uczestnicy identyfikuja si¢ jako czlonkowie
grupy, ktora dazy do realizacji wspolnego celu;
— Wspolnej tozsamosci — poczucie przynaleznosci do zespotu, ktory ma
jednolity cel.
— Zdolnos¢ do wspolnego dziatania — odnosi si¢ do zasoboéw, umiejetnosci
I struktur niezbednych do skutecznej wspotpracy. Ten komponent dotyczy:
— struktury organizacyjnej — stworzenia odpowiednich zasad zarzadzania
1 kanatéw komunikacji, ktore wspieraja wspolne dziatania;
— dostgpu do zasobow — umozliwia dziatanie w dluzszej perspektywie
czasowej;
— budowania umiej¢tno$ci — inwestycji w kompetencje i wiedzg
uczestnikow, co podnosi jakos¢ wspotpracy;
— konsolidacji dziatan — synchronizowanie dziatan uczestnikoéw w sposob

efektywny?®2,

Podejsécie do zarzadzania relacjami migdzyorganizacyjnymi musi uwzglednia¢
ich r6znorodno$¢ pod wzgledem motywacji, stopnia sformalizowania, czasu trwania,
liczby zaangazowanych podmiotow oraz wymiardw wspotpracy. Skuteczne zarzadzanie
relacjami wymaga elastyczno$ci 1 dopasowania metod dziatania do ich specyfiki, co
pozwala na efektywne budowanie partnerstw 1 realizacj¢ wspolnych celow. Model
wspolnego zarzadzania opracowany przez K. Emersona i T. Nabatchi podkresla
nadrzedno$¢ procesu ponad struktura, wskazujac na kluczowe elementy skutecznej
wspotpracy w ramach relacji, tj.: otwartg komunikacje, budowanie zaufania i wspolnej
tozsamos$ci oraz rozw0j zasobow 1 kompetencji umozliwiajagcych wspolne dziatanie.
Istotne jest rowniez dostrzeganie nieformalnych interakcji, ktore moga znaczaco

wplywac na dynamike relacji i przebieg projektow.

W  kontek$cie zarzadzania relacjami z interesariuszami  projektow

innowacyjnych w Metropolii GZM za kluczowe mozna uznaé to, ze skuteczno$¢

262 Avoyan E., Inside the black box..., s. 230.
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wspolpracy nie zalezy wylacznie od formalnych mechanizmoéw zarzadzania, lecz przede
wszystkim od jakosci relacji, poziomu zaufania i zdolnosci do angazowania
roznorodnych podmiotow w proces wspoitworzenia innowacji. To podejscie wymaga
odejscia od tradycyjnych modeli hierarchicznych na rzecz elastycznych, sieciowych
form wspolpracy, w ktorych kluczowa role odgrywaja dialog i wspolne definiowanie

celow oraz ich realizacja.

Istota relacji sa roznorodne formy wspotpracy. C. Ansell i A. Gash?®

proponuja
model opisujagcy kluczowe elementy procesu wspotpracy, ktory ma na celu
wypracowywanie i wdrazanie polityk publicznych z udzialem wielu interesariuszy.

Sktada si¢ on z czterech gtdéwnych zmiennych:

— Warunki poczgtkowe: obejmuja one poziom zaufania, konfliktow 1 kapitatu
spotecznego istniejacy miedzy interesariuszami przed rozpoczgciem wspotpracy.
Nalezy wzia¢ pod uwagg takie aspekty jak:
— nierownowaga sil/zasobow: nieréwny dostep do zasobow, wtadzy czy
wiedzy moze prowadzi¢ do manipulacji ze strony silniejszych aktorow;
— zachety do udzialu: motywacje interesariuszy do angazowania si¢ we
wspotprace, w tym oczekiwania co do rezultatow i korzysci;
— historia konfliktéw Iub wspodlpracy: wczesniejsze doswiadczenia
wspolpracy lub konfliktéw wptywaja na poziom zaufania i gotowo$¢ do
wspotpracy.
— Projekt instytucjonalny: okresla podstawowe zasady i procedury wspolpracy,
wplywajace na jej legitymizacj¢. Wazne kwestie to:
— otwarto$¢ 1 inkluzywnos$¢: zapewnienie wszystkim zainteresowanym
stronom mozliwosci udzialu w procesie;
— jasne zasady 1 transparentno$¢: budowanie zaufania poprzez jasne
| konsekwentnie stosowane zasady oraz transparentno$¢ procedur;
— reguly konsensusu: okreSlenie, czy wszystkie decyzje wymagaja
formalnej zgody wszystkich interesariuszy.
— Przywodztwo: rola lidera w facylitacji procesu, budowaniu zaufania,
stymulowaniu dialogu i poszukiwaniu rozwigzan korzystnych dla wszystkich

stron. Model wskazuje na dwa typy liderow:

263 Ansell C., Gash A., Collaborative governance in theory, ,, Journal of Public Administration Research
and Theory” 2007, nr 18, s. 8.
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— lider-mediator: neutralny posrednik, ktory cieszy si¢ zaufaniem
wszystkich stron, szczegdlnie w sytuacjach wysokiego konfliktu,
— lider-lider: silny lider wywodzacy si¢ sposrdd interesariuszy, niezbedny
w przypadku nierdwnowagi sit lub stabych motywacji do udziatu.
— Proces wspoipracy: cykliczny proces obejmujacy dialog, budowanie
zaufania, zaangazowanie, wspoélne zrozumienie i osigganie rezultatow. Etapy to:
— dialog twarza w twarz: kluczowy element budowania zaufania
I Zrozumienia;
— budowanie zaufania: niezbedne w przypadku wcze$niejszych
konfliktow i1 antagonizmow;
— zaangazowanie w proces: gotowos¢ do dziatania w dobrej wierze
| poszukiwania rozwigzan korzystnych dla wszystkich stron;
— wspolne zrozumienie: wypracowanie wspdlnej wizji, celow i definicji
problemu;
— rezultaty posrednie: osigganie ,,matych zwyciestw”, ktore wzmacniaja

zaufanie 1 motywuja do dalszej wspolpracy.

Model ten podkresla, ze skuteczno$¢ wspotpracy zalezy od kontekstu i wymaga

uwzglednienia specyficznych warunkow i czynnikéw wptywajacych na proces.

Pomimo wielu wyzwan i przeszkod istnieje wiele dobrych praktyk wspotpracy

administracji w projektach innowacyjnych, ktore przedstawiono ponizej:

92

— Wspdipraca z uczelniami wyzszymi. Jednym z najbardziej efektywnych
przyktadow zarzadzania relacjami z interesariuszami jest wspolpraca
z instytucjami naukowymi, takimi jak uczelnie wyzsze. Dzigki wspolnym
projektom badawczo-rozwojowym administracja publiczna moze Kkorzystac
Z najnowszych osiaggnig¢ nauki 1itechnologii, co umozliwia wdrazanie
innowacyjnych rozwigzan w zarzadzaniu i $wiadczeniu ushug publicznych.
Przyktadem moga by¢ badania nad smart city, w ktorych uczelnie dostarczaja
ekspercka wiedze, a administracja wykorzystuje ja do poprawy jako$ci zZycia

mieszkancow. Tego typu partnerstwa nie tylko sprzyjaja transferowi wiedzy



I technologii, ale rowniez buduja prestiz zarowno uczelni, jak i administracji

publicznej, podkreslajac ich zaangazowanie w rozw6j innowac;ji?®4.

— Dialog z mieszkancami. Angazowanie spolecznosci lokalnej poprzez
konsultacje spoteczne i platformy partycypacyjne jest kluczowym elementem
skutecznego zarzadzania relacjami. Narzedzia te pozwalaja mieszkancom
wyrazi¢ swoje potrzeby, opinie 1 obawy, co zwicksza poczucie
wspotodpowiedzialnosci za podejmowane decyzje. Przykltadem takiej praktyki
moze by¢ wykorzystanie budzetow obywatelskich: mieszkancy maja realny
wplyw na wybor projektow do realizacji. Z kolei platformy cyfrowe, takie jak
portale do zgtaszania probleméw infrastrukturalnych, umozliwiajg szybki
I efektywny dialog miedzy administracja aobywatelami. Dzigki temu
administracja nie tylko buduje zaufanie, ale takze zwigksza akceptacje dla

wdrazanych rozwiazan, minimalizujac potencjalne konflikty spoteczne®®.

— Partnerstwa publiczno-prywatne (PPP). Partnerstwa publiczno-prywatne
stanowig skuteczne narze¢dzie realizacji celow publicznych z wykorzystaniem
zasobow sektora prywatnego. Takie wspotprace pozwalaja na optymalizacje
kosztow, przyspieszenie realizacji projektéw oraz dostep do nowoczesnych
technologii i kompetencji. Przykladem moze by¢ budowa nowoczesnych
infrastrukturalnych rozwigzan, takich jak drogi, szkoty czy obiekty rekreacyjne —
sektor prywatny dostarcza kapital i know-how, a administracja publiczna
nadzoruje realizacje celow spotecznych. PPP promujg efektywnosé
i elastyczno$¢ w dziataniu, umozliwiajagc lepsze dostosowanie projektow do

dynamicznie zmieniajacych sie potrzeb spoteczenstwa?®®,

Kazdy z tych przyktadow pokazuje, jak roznorodne formy wspoipracy oparte na

uksztattowanych relacjach moga przyczyni¢ si¢ do zwigkszenia efektywnosci projektow

innowacyjnych realizowanych przez administracje¢ publiczng, a posrednio — do poprawy

jakosci ustug publicznych.

264 Przyktadami takiej wspdtpracy moga by¢ projekty realizowane w ramach projektu ,,Horyzont”. GZM
w latach 2019-2024 brata udzial w projektach ,HARMONY”, | Assured UAM”, ,,Move2CCAM” czy
,»MICAD”: https://harmony-h2020.eu/, [3.01.2025], https://move2ccam.eu/index.php/about-move2ccam/,
[3.01.2025], https://assured-uam.eu/, [3.01.2025].

265 Przyklad: https://forumobywatelskie.transportgzm.pl/, [3.01.2025].

26 Przyktad: https://www.ppp.gov.pl/wybor-partnera-prywatnego-dla-przedsiewziecia-budowy-szpitala-
w-zywcu-/, [3.01.2025].
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Ksztattowanie relacji administracji publicznej z interesariuszami zewngtrznymi
w projektach innowacyjnych zalezy m.in. od specyfiki przedsigwzigcia i uwarunkowan
prawnych. W jednym projekcie wystepuja rézne typy relacji, np. relacje pomigdzy
partnerami wspotzarzadzajagcymi aktywnie projektami; relacje pomiedzy partnerami
wspolpracujacymi w projektach i innymi zaangazowanymi interesariuszami; relacje
pomiedzy partnerami wspotpracujacymi w projektach i beneficjentami projektow,
tj. podmiotami/osobami, ktére mogg zosta¢ dotkniete przebiegiem Ilub skutkiem
projektu. Ograniczenia wynikajace z wydatkowania funduszy publicznych sprawiajg, ze
administracja moze swobodnie wspolpracowaé z podmiotami publicznymi, natomiast
partnerstwo z sektorem prywatnym czy uczelniami niepublicznymi wymaga obrania
drogi formalnej, np. trybu konkursowego. Czgsto relacje sa nawigzywane na etapie
aplikowania o dofinansowanie, ale ich kontynuacja zalezy od uzyskania $rodkow.
W przypadku dofinansowanych projektow czesto obowigzuje wymog trwatosci,
np. 5 lat, co wymusza dtuzsza wspotprace. Cze$¢ relacji administracji formalizowana
jest listami intencyjnymi lub innymi porozumieniami. Wspodlpraca z sektorem

biznesowym czgsto wigze si¢ z koniecznoscig podpisania umoéw o poufnosci.

Reasumujac, proces ksztaltowania relacji jednostki administracji publicznej
Z interesariuszami projektu przebiega w sposob fazowy. W literaturze przedmiotu
mozna zidentyfikowa¢ rézne podej$cia dotyczace liczby i zakresu etapow w tym
procesie. Przyktadowo A. Bajdak wyrodznia trzy fazy: tworzenie, utrzymanie i rozwdj,
oraz zakonczenie relacji. Z kolei J. Lichtarski proponuje 6-etapowy cykl zycia relacji
z partnerami projektow, a Thomson 1 Perry sugeruja podzial na trzy fazy:
przygotowanie, proces wspOlpracy i rezultaty. Przeglad literatury przedmiotu prowadzi
do wniosku, ze proces ksztaltowania takiej relacji w duzym stopniu zalezy od zakresu,

kontekstu i specyfiki danego projektu.

Z perspektywy projektowej wazne jest, aby proces zarzadzania relacjami
uwzglednial nastgpujace etapy: zaangazowanie zasadnicze, wspOlng motywacje
i zdolnos¢ do wspdlnego dziatania. W fazie zaangazowania zasadniczego istotne jest
budowanie transparentnej komunikacji, wymiana pogladow 1 wypracowanie wspolnego
zrozumienia problemu. Wspo6lna motywacja opiera si¢ na zaufaniu, szacunku i poczuciu
wspolnoty, co umozliwia efektywng wspotprace. Zdolnos¢ do wspdlnego dziatania

dotyczy zasobow, umiejetnosci i struktur niezbednych do realizacji projektu.
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2.4. Czynniki wplywajace na relacje jednostki administracji publicznej

Z interesariuszami

W literaturze przedmiotu odnalezé mozna liczne klasyfikacje czynnikow
wptywajacych na wspotprace miedzyorganizacyjng i ksztattujace jg relacje. W jednym
zuje¢ do czynnikbw majacych  znaczenie dla  przebiegu  wspoOtpracy

mig¢dzyorganizacyjnej zalicza si¢:

— role 1 proces wspotpracy,

— zaufanie,

— bliskos¢ fizyczna i kulturowa,

— system zachet,

— zobowigzanie w projekcie,

— zgodnos¢ celow i celow wspotpracy,
— rozwigzywanie konfliktow,

— wypelnienie zobowiazan i oczekiwan?®’,

Z kolei 1. Chomiak-Orsa skutecznos$ci partnerskich relacji i dobrej wspotpracy

upatruje w takich uwarunkowaniach jak:

— elastyczno$¢ — zdolno$¢ do dopasowania zasad wspOlpracy do zmian
w otoczeniu;

— kompleksowa wymiana informacji pomiedzy stronami relacji;

— rownomierne angazowanie si¢ partner6w we wspolprace lub we
wspotdziatanie;

— wspdlna odpowiedzialnosé partnerow za problemy?%8,

Wspolnym mianownikiem obu podejs¢ jest podkreslenie znaczenia zaufania,
zgodnosci celow, odpowiedzialno$ci oraz zaangazowania partneroOw, co stanowi
fundament kazdej udanej wspotpracy. Autorzy pierwszej listy ktadg wiekszy nacisk na
konkretne aspekty operacyjne, takie jak role, system zachet czy rozwigzywanie
konfliktow, co wskazuje na bardziej strukturalne podejscie. I. Chomiak-Orsa zwraca
uwage na elastyczno$¢ 1 dynamiczne dopasowywanie zasad wspolpracy do

zmieniajgcego si¢ otoczenia, a takze na rownomierne zaangazowanie stron. Kluczowe

267 Dietrich P. [i in.], The Dynamics od Collaboration in Multipartner Projects, ,,Project Management
Journal” 2010, nr 31/4, s. 58.

268 Chomiak-Orsa l., Budowanie relacji miedzyorganizacyjnych..., s. 44.
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wydaje si¢ to, ze skuteczna wspolpraca wymaga zaro6wno dobrze zdefiniowanych
procesow 1 16l, jak 1 zdolnoséci adaptacyjnych oraz otwartej komunikacji miedzy
partnerami. Integracja tych dwoch perspektyw umozliwia holistyczne podejscie do

zarzadzania relacjami w projektach innowacyjnych.

Problemem stymulowania i hamowania wspotpracy mig¢dzyorganizacyjne;j
zajmuje si¢ m.in. P. Klimas. Wylonila ona czynniki wzmacniajagce wigzi
migdzyorganizacyjne w czterech obszarach: zasoby, efektywno$¢, rozwoj i ominigcie

barier (zob. Tabela 15).

Tabela 15. Czynniki stymulujace wspotpracg miedzyorganizacyjna

Czynniki stymulujace tworzenie wig¢zi migdzyorganizacyjnych

Zasoby

Uzyskanie dostepu (do zasobéw materialnych, finansowych)

Ograniczenie dostepu

Zawlaszczenie

Dostep do nowego rynku

Efektywnosé

Podziat ryzyka

Podziat kosztow

Efekt synergii (wspolne realizowanie zadan, wspolne finansowanie zadan)

Uzyskanie efektu skali (np. w reprezentacji)

Uczenie si¢

Pozyskanie wiedzy (skodyfikowanej, specyficznej)

Wykorzystanie wiedzy Doskonalenie proceséw, zwigkszenie elastycznoS$ci strukturalnej
Doskonalenie kompetencji

Doskonalenie umiejetnos$ci, zwigkszenie innowacyjnosci (proces
$wiadczenia ushug publicznych, metody i techniki zarzadcze, dzialania
marketingowe)

Rozwdj
Sektora
Organizacji Rozwdj zasobow ludzkich
Przyspieszenie procesOw zmian w organizacji, elastyczno$¢
Ominigcie barier
Prawnych

Administracyjnych

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: P. Klimas, Przestanki i bariery zawigzywania wiezi
migdzyorganizacyjnych, 2015; M. Fliger, Relacje sieciowe urzedu gminy, 2020; B.R. Barringer,
J.S. Harrison, Walking a Tightrope: Creating Value Through Interorganizational Relationships,

Badaczka ta  wskazuje, ze  czynniki  stymulujagce = wspolprace
miedzyorganizacyjng obejmuja mM.in. uzyskiwanie dostepu do materialnych
I finansowych zasobow. Dodatkowo efektywnos$¢ wspolpracy jest wspierana przez

podziat ryzyka i kosztow oraz osigganie synergii oraz efektow skali. Uczenie si¢ jest
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rébwniez istotne, umozliwiajac pozyskiwanie wiedzy, doskonalenie procesow
I kompetencji, co z kolei zwigksza innowacyjnos¢. Ponadto rozwoj organizacji i sektora
moze by¢ wspierany poprzez tworzenie wi¢zi mi¢dzyorganizacyjnych, co przyspiesza
procesy zmian i zapewnia elastycznos$¢. Ominigcie barier prawnych i administracyjnych
w przypadku administracji powinno by¢ rozumiane jako poszukiwanie takich rozwigzan
prawno-administracyjnych, ktére nie naruszaja wymogoéw prawnych, a jedynie
pozwalajg znalez¢ najbardziej odpowiednig $ciezke czy sposob na realizacje zadania.
Jest to trudne wyzwanie, ktore wymaga kreatywnos$ci, odwagi oraz dobrej znajomosci

przepisow.

P. Klimas wskazata takze czynniki hamujace lub blokujace tworzenie wigzi
migdzyorganizacyjnych w trzech obszarach: zasoby, kompetencje, organizacja

| zarzadzanie (zob. Tabela 16).

Tabela 16. Czynniki hamujace lub blokujace wspdtprace migdzyorganizacyjna

Czynniki hamujace lub blokujace tworzenie wi¢zi migdzyorganizacyjnych

Zasoby
Finansowe Prawdopodobienstwo niepowodzenia przedsigwzigcia
Ludzkie Opo6r wobec zmian, ryzyko utraty czesci decyzyjnosci, ryzyko uzaleznienia sie¢ od

innej organizacji
Brak zaufania
Umiejetno$ci — kompetencje zarzadcze, komunikacyjne

Niekompatybilnos¢

Heterogeniczno$¢
Ochrona patentowa

Wiedzy Heterogenicznos¢

Homogenicznos$¢
Asymetria
Ochrona wtasnosci intelektualne;j

Kompetencje organizacji

Brak kompetencji relacyjnej

Brak doswiadczen we wspotpracy

Niski poziom zdolnosci absorpcyjnych

Organizacja i zarzadzanie

Odmiennos$é Filozofii dzialania
Strategii

Styléw zarzadzania
Koncepcji zarzadzania
Kultury organizacyjnej

Brak potrzeb wspotdziatania

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: P. Klimas, Przestanki i bariery zawigzywania wiezi
migdzyorganizacyjnych, 2015; M. Fliger, Relacje sieciowe urzedu gminy, 2020; B.R. Barringer,
J.S. Harrison, Walking a Tightrope: Creating Value Through Interorganizational Relationships,
,Journal of Management”,2000, 26(3)
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W Tabeli 16 wskazano istotne elementy hamujace lub blokujace rozwoj relacji
mig¢dzyorganizacyjnych, wsrod nich np. brak srodkéw finansowych, opér wobec zmian
oraz bariery technologiczne i zasobowe. Dodatkowo do takich czynnikow zaliczono
problemy zwigzane z kompetencjami, m.in. brak doswiadczenia we wspotpracy i niski
poziom zdolno$ci absorpcyjnych. Podkreslona jest takze konieczno$¢ harmonizacji

filozofii dziatania, strategii, stylow zarzadzania oraz kultur organizacyjnych.

Przedstawione wyzej czynniki wptywaja na wspotprace migdzyorganizacyjng
1 ksztaltujace ja relacje, a zatem mozna je takze odnies¢ do relacji jednostki
administracji publicznej z interesariuszami, w tym relacji zwigzanej z realizacja

projektu innowacyjnego.

Bez watpienia specyficzne srodowisko migdzysektorowe, w ktorym funkcjonuja
jednostki administracji publicznej, ale takze uwarunkowania, takie jak innowacyjnos¢
realizowanych przez nie przedsigwzieé, wywierajg istotny wplyw na relacje tych
jednostek z podmiotami zewnetrznymi. Najog6lniej mozna jednak przyjac, iz czynniki
wplywajace na relacje jednostki administracji publicznej z interesariuszami mozna
podzieli¢ na czynniki pochodzace z wewnatrz organizacji oraz czynniki zwiagzane
z jej otoczeniem?®. Dla lepszego zrozumienia oddziatywania réznego typu czynnikow
na relacje w projektach mozna postuzy¢ si¢ klasyfikacja tych czynnikow stosowang
podczas przeprowadzania analizy PEST?°. Wpyrdznia ona nastepujace rodzaje
czynnikow: prawno-polityczne, ekonomiczne, spoteczne oraz technologiczne®’?, ktore
pozwalaja na uchwycenie wigkszosci uwarunkowan zewngtrznych wzgledem
organizacji. Uzupelieniem czynnikow pochodzacych z otoczenia zewngtrznego
organizacji sg czynniki wewnatrz organizacji, wynikajace m.in. z jej wlasnych norm
I kultury organizacyjnej, ale takze czynniki charakteryzujace realizowane przez nia
projekty, takie jak wspomniana wyzej innowacyjno$¢. Mozna przyjac, iZ pierwszym
etapem dzialah umozliwiajacych okreslenie determinant zarzadzania relacjami
w projektach innowacyjnych jest identyfikacja czynnikow zewngtrznych oraz
wewnetrznych  wplywajacych na relacje  jednostki administracji  publicznej

Z interesariuszami.

269 por: Chomiak-Orsa |., Budowanie relacji miedzyorganizacyjnych..., s. 38.

20 Kulinska E., Mastowski D., Dender-Gruszka M., Analiza PEST/PESTEL jako narzedzie
wspomagajgce rozwoj miast. Studium przypadku na podstawie miasta Opola, ,,Studia i Materialy.
Miscallanea Oeconomicae” 2017, nr 4, s. 156.

211 https://mfiles.pl/pl/index.php/Analiza_PEST, [10.02.2024]
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Tabela 17. Klasyfikacja czynnikoéw wptywajacych na relacje jednostki administracji publicznej

Z interesariuszami

Czynniki wewnetrzne

Czynniki zewnetrzne

Kultura organizacyjna

Warto$ci organizacji

Procedury wewnatrz organizacji

Prawno-polityczne:
— Prawo (np. Prawo Zamoéwien Publicznych)
— Presja polityczna

— Lobhing
Zasoby: Ekonomiczne:
— Materialne: — Inflacja
— Technologiczne — Bezrobocie
— Finansowe — Dostep do finansowania zewngtrznego
— Lokalowe
— Niemateriaine: Spoteczno-kulturowe:
—Wiedza . -,
- — Dziatania mediow
— Relacje L
. — Oczekiwania spoteczne
— Kompetencje

— Kontrola spoteczna
— Lobhing

Technologiczne:

— Media spotecznosciowe

— Technologie informatyczne
— Sztuczna inteligencja

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Kozuch B., Sienkiewicz-Matyjurek K., Factors of effective
inter-organizational collaboration: a framework for public management, , Transylvanian Review of
Administrative Sciences, nr 47, 2016, s.106

Na zarzadzanie relacjami w projektach innowacyjnych wplywa szereg
czynnikdw wewnetrznych i zewnetrznych. Wérdd czynnikoéw wewngtrznych kluczowe
znaczenie maja kultura i warto$ci organizacyjne, procedury wewngtrzne oraz stopien
upolitycznienia dziatan administracji, ktore moga zaré6wno sprzyja¢ wspodtpracy, jak i ja
ograniczaé. Szczego6lng role odgrywa takze charakterystyka ustrojowa podmiotu
(w przypadku Metropolii GZM podejmowane dziatania wymagaja akceptacji
wszystkich cztonkéw, a ustawowy zakres kompetencji ogranicza mozliwosci realizacji
projektow innowacyjnych). Istotne jest rowniez preferowanie partnerow lokalnych.
W przypadku Metropolii GZM pozwala to na wzmacnianie metropolitalnego obszaru
funkcjonalnego 1 efektywne wykorzystanie jego zasobow. Do czynnikéw zewngtrznych
zalicza si¢ uwarunkowania prawno-polityczne (np. regulacje dotyczace zamowien
publicznych, uktad sit politycznych), ekonomiczne (np. inflacja, bezrobocie, dostep do
finansowania), spoteczno-kulturowe (np. dziatania medidow, oczekiwania spoleczne)
oraz technologiczne (np. media spolecznosciowe, sztuczna inteligencja). Kluczowe
znaczenie maja rowniez zaufanie, spojnos¢ celow, kompetencje relacyjne, elastycznos¢
1 dostgpnos$¢ zasobdw. Brak zaufania, réZznice w strategiach dziatania czy ograniczone
umiejetnosci wspotpracy moga hamowac¢ budowanie relacji. Skuteczna kooperacja

wymaga zarowno jasno zdefiniowanych procesow 1 rol, jak i zdolnosci adaptacyjnych
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oraz transparentnej komunikacji. W kontekscie projektow innowacyjnych szczegdlng
role odgrywa akceptacja ryzyka, efekt nowosci oraz zdolno$¢ administracji do

budowania relacji w dynamicznym, wielopoziomowym srodowisku.

W konteks$cie tematu rozprawy istotne jest uwzglednienie tych czynnikoéw
w analizie relacji administracji publicznej z interesariuszami w projektach
innowacyjnych, zwlaszcza w kontekécie budowania zaufania i ograniczania ryzyka.
Szczegodlna uwaga powinna by¢ poswigcona mechanizmom formalnym i nieformalnym
sprzyjajacym zaangazowaniu partnerOw oraz czynnikom wplywajacym na ich

sktonnos$¢ do wspotpracy.

Mimo  rozpoznania  wielu czynnikow  wplywajacych na  relacje
migdzyorganizacyjne w projektach, dalszej, poglebionej analizy wymaga identyfikacja
czynnikdOw  wplywajacych na relacje jednostek administracji  publicznej
Z interesariuszami w projektach innowacyjnych. Na szczegdlng uwage zastuguje tutaj
element ryzyka towarzyszacy takim projektom, stad duze znaczenie powinno si¢
przywigzywaé przede wszystkim do zaufania®?’? pomigdzy organizacija i jej partnerami.
Wyréznikiem projektu innowacyjnego jest m.in. efekt nowosci, ktory z duzym
prawdopodobienstwem nie jest akceptowany w takim samym stopniu przez wszystkich
interesariuszy. Otwarto$¢ na zmiany jest bowiem cecha wyr6zniajaca tylko najbardziej
innowacyjne organizacje, a jej brak moze sta¢ si¢ bariera hamujaca rozwoj relacji
jednostek administracji publicznej z niektorymi interesariuszami. Istotng wage nalezy
takze przypisa¢ transparentnosci dziatania administracji publicznej w projekcie
innowacyjnym i przedstawianiu go interesariuszom w obiektywny sposob. Wptywa to
na wspomniane wyzej budowanie zaufania do organizacji i gwarantuje rowny dostep do
informacji dla szerokiego grona potencjalnych partnerow. Duzg role odgrywa roéwniez
wysoki stopien sformalizowania dzialan administracji publicznej, ktory wpltywa na
sposob ksztaltowania relacji. W kontekScie projektow innowacyjnych kluczowe
znaczenie maja te mechanizmy budowania relacji, ktdre sprzyjaja zaangazowaniu
interesariuszy i ich sklonno$ci do wspélpracy. Wazne jest takze, aby proces
identyfikacji interesariuszy odbywal si¢ w szerokim gronie, gwarantujac pluralizm

opinii i podej$¢ do celow projektu.

272 gmith T., Navigating trust. Paving the path to public innovation, John Hopkins University, Bloomberg
Center for Public Innovation, Baltimore, 2024, s. 3-5.
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Jak zaznaczono wyzej, istnieje wiele czynnikow oddziatujacych na relacje
administracji publicznej z interesariuszami w projektach innowacyjnych, natomiast nie
wszystkie z nich wptywajg na ten proces z jednakows sitg. W ocenie autora kluczowy
wplyw na tego typu relacje majg rowniez inne czynniki, w tym czynniki dotyczace

bezposrednio funkcjonowania Metropolii GZM, takie jak:

— Zaufanie. Jest podstawa skutecznej wspolpracy, szczegolnie w kontekscie
innowacji, ktore czesto wigza si¢ z ryzykiem i niepewnos$cig. Transparentno$é
dziatan, konsekwencja w decyzjach i rzetelna komunikacja budujg wiarygodnos¢

administracji i sprzyjajg zaangazowaniu partnerow.

— Spojnos¢ celow. Projekty innowacyjne wymagaja wspotdziatania wielu
podmiotow, dlatego kluczowe jest wspdlne rozumienie i akceptacja celow.
Wspotodpowiedzialnos¢ za rezultaty zwicksza zaangazowanie interesariuszy

1 wzmacnia trwatos$¢ relacji.

— Kompetencje relacyjne. Skuteczna komunikacja, umiej¢tnosci negocjacyjne
1 budowanie konsensusu s3 niezb¢dne w zarzadzaniu zlozonymi relacjami.
W administracji publicznej istotne jest rowniez posiadanie struktur

organizacyjnych, ktore wspierajg wspolprace i dialog z partnerami.

— Elastycznos¢. Projekty innowacyjne charakteryzuja si¢ wysoka zmiennoscia,
dlatego zdolno$¢ adaptacji do nowych warunkéw 1 otwarto$¢ na modyfikacje
planéw majg kluczowe znaczenie. Sztywne procedury moga stanowi¢ barierg

w skutecznej realizacji dziatan.

— Zasoby. Dostepnos¢ kapitatu finansowego, technologii, infrastruktury oraz
wykwalifikowanych kadr warunkuje powodzenie projektow 1 sposob
angazowania interesariuszy. Niedobdor zasobow moze ogranicza¢é mozliwosci
wspolpracy, ale takze sktania¢ do poszukiwania alternatywnych modeli

kooperacji.

— Formalno-prawne podstawy dziatania. Wynikajace z nich ograniczenia
np. w zakresie mozliwosci realizacji okreslonych typow projektow, w tym
projektow innowacyjnych, czy tworzenia okreslonych struktur projektowych,

np. partnerstw i konsorcjow projektowych.
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— Preferencje dla partnerow lokalnych. Projekty innowacyjne realizowane
przez administracje¢ publiczng powinny szeroko uwzglednia¢ podmioty lokalne.
W przypadku Metropolii GZM chodzi o wzmocnienie jej obszaru
funkcjonalnego i wspotprace z partnerami pozwalajgcg na budowanie trwatych
relacji, maksymalizacje korzysci dla regionu oraz efektywne wykorzystanie

lokalnych zasobdéw i kompetenc;i.

2.5. Zarzadzanie relacjami jednostki administracji publicznej z interesariuszami

w projektach innowacyjnych

Poszukujac definicji zarzadzania relacjami w literaturze przedmiotu, najczesciej
napotykamy odniesienia do zarzadzania relacjami z klientem (CRM — Customer
Relationship Management), ktore moze by¢ rozumiane jako sStrategia biznesowa
koncentrujaca si¢ na budowaniu i utrzymywaniu relacji z klientami w celu zwigkszenia
ich lojalnoéci i rentownosci poprzez wykorzystanie analizy danych, technologii®’.
Zarzadzanie relacjami wedlug S. Hunta i R.M. Morgana jest sumg wszystkich
marketingowych dziatan realizowanych w kierunku zawigzywania, rozwijania
i utrzymania owocnych wymian relacyjnych?’*. Szeroka definicje zarzadzania relacjami
podaja B. Deszczynski i M. Bergsewicz, ktdrzy rozumieja je jako wszystkie aktywnosci
marketingowe skierowane na ustanowienie, rozwijanie i utrzymanie udanych transakcji
relacyjnych?’>. Definicje te podkre$laja znaczenie relacji w kontekscie zaréwno strategii
marketingowej, jak 1 praktycznych dziatah w zakresie zarzadzania interakcjami

Z interesariuszami.

W przypadku zarzadzania relacjami w projektach zaprezentowane wyzej
podejscie jest rozszerzone o element dostosowania dziatan projektowych do
specyficznych potrzeb i oczekiwan interesariuszy projektu, a takze do specyfiki
projektu jako tymczasowej organizacji. Zarzadzanie relacjami w projektach polega na
ksztaltowaniu 1 utrzymywaniu efektywnych interakcji z interesariuszami wewngtrznymi

1 zewngtrznymi, aby osiggnac¢ cele projektu. Relacje te powstaja w wyniku interakcji

213 Wiecej: Paas, L., Kuijlen, A. Towards a general definition of customer relationship management,
,Journal of Database Marketing” 2001, nr 9(1), s. 51-60.

214 Deszczynski B., Bergsowicz M., The maturity of relationship management and firm performance —
A step toward relationship management middle-range theory, ,,Journal of Business Research” 2021,
nr 135, s. 358.

215 Deszczynski B., Bergsowicz M., Tamze.
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miedzy osobami dazacymi do realizacji okre§lonych zamierzen®’®. Zdaniem autora
zarzadzanie relacjami odnosi si¢ do systematycznego nawigzywania, rozwoju
| pielegnowania relacji. Obejmuje ono zrozumienie, przewidywanie i zaspokajanie
potrzeb oraz oczekiwan interesariuszy — niezaleznie od tego, czy sg to klienci,
pracownicy, dostawcy czy cztonkowie spotecznosci. Istotnym elementem zarzadzania
relacjami jest takze umiejetno$¢ wyrazania swoich celéw i1 oczekiwan wzgledem
interesariuszy. Celem zarzadzania relacjami jest zatem stworzenie S$rodowiska
wspotpracy, ktore zacheca do komunikacji, buduje zaufanie i1 ostatecznie prowadzi do
pomysinych wynikéw. R. Lenart-Gansiniec wyodrebnia i charakteryzuje cztery etapy

zarzadzania relacjami: planowanie, organizowanie, motywowanie, kontrolowanie?’’.

Tabela 18. Etapy zarzadzania relacjami

Etapy zarzadzania Przebieg
relacjami
Planowanie Okreslenie roli relacji

Rozpoznanie i wybor partnera

Analiza potencjalu organizacji w zakresie budowania relacji
Okreslenie mozliwosci zarzadzania relacjami

Uzgodnienia wewnatrz- i miedzyorganizacyjne w zakresie potencjalu
relacyjnego

Ewaluacja wydajnosci nawiazywania relacji

Organizowanie Wybdr podmiotdéw i form wspdtpracy

Nawigzanie wspolpracy

Delegowanie uprawnien

Przygotowanie do dlugotrwalej relacji

Wybbr systemow informacyjno-decyzyjnych

Koordynacja w zakresie procesow, struktur, strategii oraz mechanizmow
utrwalania relacji

Ewaluacja podejmowanych dziatan zwigzanych z ksztaltowaniem relacji

Motywowanie Opracowanie systemu motywacyjnego
Identyfikacja bodzcoéw motywacyjnych
Ustalenie systemu warto$ci i norm relacyjnych
Dzielenie si¢ wiedza oraz dobrymi praktykami
Ewaluacja dziatan motywacyjnych

Kontrolowanie Ustalenie oczekiwanego stanu relacji

Opracowanie wskaznikéw oceny relacji

Opracowanie scenariuszy mozliwych zdarzen
Biezaca kontrola i ocena stanu relacji

Analiza odchylen w zakresie budowania relacji
Doskonalenie rozwigzan w zakresie budowania relacji
Ewaluacja dokonanych dziatan

Zrédto: R. Lenart-Gansiniec, Rozwdj organizacji uczqcej sie a zarzqdzanie relacjami, ,Studia
Ekonomiczne”, Zeszyty Naukowe UE w Katowicach 2016, nr 238, s. 31—32

216 Szerzej o =zarzadzaniu relacjami w projektach pisze: Danielak W. Zarzgdzanie relacjami
z interesariuszami..., s. 47-60.

217 | enart-Gansiniec R., Rozwdj organizacji uczqcej sie a zarzqdzanie relacjami, ,,Studia Ekonomiczne.
Zeszyty Naukowe UE w Katowicach” 2016, nr 238, s. 31-32.
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Tabela ilustruje zlozono$¢ zarzadzania relacjami, podkreslajac kluczowe
elementy kazdego z czterech etapéw. Podziatl ten ujawnia systematyczno$¢ procesu,
wskazujac, ze budowanie 1 utrzymanie relacji wymaga zarowno przemyslanej strategii,
jak 1 elastycznosci w dziataniu. W procesie planowania kluczowe znaczenie ma analiza
potencjatu organizacji oraz jasne okreslenie celow i zasad wspotpracy. Etap ten pozwala
na stworzenie solidnych fundamentéw relacyjnych, ktére sprzyjaja osigganiu
zatozonych rezultatow. Organizowanie z kolei podkresla role strukturalnego podejscia
do wspotpracy — od wyboru partneréw po koordynacje dziatan. Jest to moment,
w ktorym strategia przektada si¢ na konkretne dzialania, co wymaga efektywnej
komunikacji 1 koordynacji. Motywowanie wyrdznia si¢ jako etap budowania
zaangazowania poprzez wspodlne wartosci 1 dzielenie si¢ wiedza. To przypomina, ze
relacje opieraja si¢ nie tylko na formalnych mechanizmach, ale takze na emocjach
I zaufaniu. Etap kontrolowania akcentuje znaczenie monitorowania i doskonalenia
relacji. Wskazniki efektywnosci oraz analiza odchylen pozwalaja na biezace reagowanie
na zmieniajace si¢ warunki i optymalizacje dzialan. Podsumowujac, podejscie do
zarzadzania relacjami przedstawione w tabeli ukazuje, ze kluczem do sukcesu jest
rownowaga miedzy precyzyjnym planowaniem a umiejetnoscig adaptacji. Model ten
jest szczegolnie przydatny w projektach innowacyjnych, gdzie elastyczno$¢ i otwarto$¢

na wspotprace sa kluczowe dla budowania trwatych 1 efektywnych partnerstw.

Niewiele pisze si¢ o tym, jaki wplyw majg interesariusze na proces decyzyjny
w projekcie, na poszczegdlnych etapach jego realizacji. Kazdy etap w cyklu zycia
projektu wymaga bowiem innego typu dziatan?’®. Wyzwania zarzadcze mogg by¢
analizowane w kontekscie porazki projektu, tj. przywotuja zatozenie, ze brak dobrego
modelu zarzadzania relacjami moze doprowadzi¢ do niepowodzenia projektu
W obszarze zarzadzania sieciag projektu. Pod pojeciem ,sie¢ projektu” kryje si¢
paradygmat relacyjny, ktory zaklada konieczno$¢ poswigcenia uwagi relacjom

79

pomiedzy réznymi grupami?’®. Zarzadzanie relacjami w projekcie jest zadaniem

podkreslajacym role ludzi w zespole w porownaniu do np. planowania czy kontroli.

278 Aaltonen K., Kujala J., A project lifecycle..., s. 383.
2% Lju L. [i in.] Unraveling local relationship..., s. 437-438.

104



Mozemy mowi¢ w tym wypadku o migkkim zarzadzaniu, ktore ma miejsce w relacjach

wewnatrz organizacji, a takze pomiedzy organizacjg a jej otoczeniem?®°.

Zarzadzanie relacjami mig¢dzy jednostkami  administracji  publicznej
a interesariuszami w projektach innowacyjnych to dynamiczny i1 ztozony proces, ktory
wymaga uwzglednienia licznych uwarunkowan wewnetrznych 1 zewnetrznych.
Efektywne podejscie w tym zakresie przyczynia si¢ do sukcesu projektow, wspierajac

innowacyjno$¢ i budowanie synergii migdzy ré6znymi podmiotami.

Projekty innowacyjne realizowane przez administracj¢ publiczng maja na celu
wdrazanie nowoczesnych rozwigzan technologicznych, organizacyjnych czy
spotecznych. Kluczowa role odgrywa tutaj wspdlpraca z interesariuszami, takimi jak
mieszkancy, przedsigbiorcy, organizacje pozarzadowe, instytucje naukowe czy inne

jednostki administracji. Dzigki efektywnemu zarzadzaniu relacjami mozliwe jest:

— Pozyskanie wiedzy i zasobow. Interesariusze wnoszg unikalne kompetencje,
technologie 1 do§wiadczenie, ktore mogg wspierac realizacje projektu.

— Budowanie akceptacji spolecznej. Angazowanie spotecznosci lokalnych
zwigksza zrozumienie i akceptacje dla wdrazanych innowacji.

— Tworzenie synergii. Wspolpraca pozwala na lepsze wykorzystanie

posiadanych zasobow oraz uzyskanie efektu skali.

Jak juz wczesniej wspomniano, na relacje miedzyorganizacyjne ma wplyw
szereg czynnikow, ktore podzielono na czynniki zewnetrzne 1 wewnetrzne. Taki podziat
pozwala na bardziej precyzyjne zrozumienie zrodet wyzwan oraz mozliwosci
w budowaniu relacji z interesariuszami. Umozliwia takze analize, ktore obszary
wymagajg szczeg6lne] uwagi w konteks$cie planowania 1 wdrazania dziatah oraz
zarzadzania nimi. Dzigki temu administracja publiczna moze skuteczniej dostosowywac

swoje strategie zarzadzania relacjami do specyfiki projektow innowacyjnych.

Pomimo licznych korzy$ci, jakie moze przynies¢ efektywne zarzadzanie
relacjami, proces ten nie jest wolny od wyzwan i ograniczen. Jedng z istotnych barier
jest brak zaufania, czesto wynikajacy z wczesniejszych konfliktow lub braku

transparentnosci w dziataniu, co moze skutkowa¢ oslabieniem wspotpracy miedzy

280 Meng X., Boyd P., The role of the project manager in relationship management, ,,International Journal
of Project Management” 2017, nr 35, s. 718.
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administracja publiczng a interesariuszami. Roznice kulturowe, ktore obejmuja
odmienne priorytety, procedury czy sposoby komunikacji, moga prowadzi¢ do
nieporozumien i1 utrudnia¢ osiggnigcie wspolnych celow. Ograniczenia zasobow, takie
jak niedobor finansow, czasu czy specjalistycznych kompetencji, stanowig kolejne
wyzwanie, szczegdlnie dla jednostek administracji publicznej, ktére czgsto musza
realizowa¢ innowacyjne projekty przy ograniczonych mozliwo$ciach. Dodatkowo
skomplikowane przepisy prawne 1 regulacje mogg ogranicza¢ elastyczno$¢
W nawigzywaniu partnerstw oraz wprowadzaniu innowacyjnych rozwigzan.
W administracji publicznej szczegolnie istotne jest zrozumienie i przezwyci¢zenie tych
barier, poniewaz maja one bezposredni wptyw na jakos$¢ ustug publicznych i poziom
akceptacji spotecznej dla wdrazanych zmian. Efektywne zarzadzanie relacjami wymaga
nie tylko umiejetnos$ci identyfikowania tych przeszkéd, ale takze proaktywnego

podejscia do ich rozwigzywania.

Pojeciem szerszym niz zarzadzanie relacjami z interesariuszami, ale czegsto
Znim utozsamianym, jest pojgcie zarzadzania interesariuszami. Zarzadzanie
interesariuszami obejmuje komunikowanie, negocjowanie, zarzadzanie relacjami z nimi
oraz motywowanie ich do dziatan i zachowan korzystnych dla organizacji’®.
Zagadnienie to jest obecnie przedmiotem licznych badan, jednak niektorzy badacze
wskazuja, ze dotychczas nie powstal spojny model zarzadzania interesariuszamiZ®?.
E. Freeman, piszac o zarzadzaniu interesariuszami, ktére w jego ocenie jest zbiezne
z zarzadzaniem relacjami, podkre$la, ze zarzadzania interesariuszami bazuje na
zobowigzaniu menadzeréw do stworzenia i wprowadzenia procesow, ktore wspomagaja
satysfakcje tych grup, ktore majg swoj interes w danej organizacji. Zadanie to polega na
tym, by integrowal relacje interesariuszy, pracownikow, klientow, dostawcow,
spoteczno$ci 1 innych grup i zarzadza¢ tymi relacjami oraz oczekiwaniami tak, by
zapewni¢ dhugofalowy sukces organizacji’®. J.T. Karlsen proponuje 6-etapowy proces

zarzadzania interesariuszami (zob. Rysunek 6).

81 Szwajca D., Strategie zarzqdzania relacjami..., s. 328.

282 Roloff J., Learning from Multi-Stakeholder Networks: Issue-Focussed Stakeholder Management,
»Journal of Business Ethics” 2008, nr 82(1) s. 2.

28 Wiecej: E.R. Freeman, Mcvea J.F., A stakeholder approach to strategic management., ,,.SSRN
Electronic Journal” 2001, nr 1
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Rysunek 6. Etapy procesu zarzadzania interesariuszami

1. Wstgpne
planowanie

« Jaki jest cel zarzadzania interesariuszami?
* Zaplanowanie aktywnosci zwigzanych z zarzadzaniem interesariuszami
* Okreslenie zasobow do zarzadzania interesariuszami oraz okreslenie procedur

2.ldentyfikacja

« Identyfikacja istniejacych oraz potencjalnych interesariuszy
» Wazne, by identyfikacja odbyta si¢ z udziatem os6b o r6znym do$wiadczeniu i wiedzy, zeby
maksymalnie rozszerzy¢ spektrum interesariuszy

* Przyporzadkowanie interesariuszy do okreslonych probleméw/obszaréw projektu

* Analiza pod wzglgdem nastawienia do projektu — interesariusz zagrazajacy projektowi czy
wspierajacy projekt

4

Komur{ikacja

* Przekazanie informacji dot. interasariuszy i ich analizy do kadry zarzadzajacej oraz zespotu
projektowego

» Wdrozenie strategii zarzadzania interesariuszami
* Wyro6zniono 4 typy strategii: zaangazuj, moniotruj, bron si¢, wspotpracuj

6.Whioski,
kontyunacja

» Ewaluacja strategii
« Zmiana lub kontynuacja

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: J.T. Karlsen, Project Stakeholder Management, ,,Engineering
Management Journal™, 2002, nr 2/4

Na Rysunku 6 warto zwroci¢ uwage na etap komunikowania wynikéw analizy

interesariuszy wewnatrz rodzimej organizacji. Celem takiej komunikacji jest

zachowanie spojnosci dzialan w kontek$cie doboru strategii zarzadzania danym

interesariuszem. Dodatkowo nalezy podkresli¢ iteracyjno$¢ tego podejscia, podparta

ewaluacja prowadzaca do zmian lub kontynuacji prac.
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Inny schemat zarzadzania interesariuszami W projekcie przedstawia Rysunek 7.

Rysunek 7. Schemat zarzgdzania interesariuszami

1) Identyfikacja
misji i wizji
projektu

9) Zdobycie

informacji 2) Analiza
zwrotnej i state SWOT projektu
jej wdrazanie

. 3) Identyfikacja
8) Ewaluaqa intereseriuszy
wdrozonych

strategii projektu i ich

celow

7) Wdrozenie 4) Identyfikacja

straetegii kryteriéw selekcji

zarzazdania i alternatywnych
interesariuszami strategii

5) Wybér strategii
6) Alkoacja zarzadzania
zasobow poszczegdlnymi
interesariuszami

Zrodto: S. Sutterfeld, S.S. Friday-Stroud, S. Shivers-Blackwell, A Case Study of Project and Stakeholder
Management Failures: Lessons Learned, ,,Project Management Journal” 2006, nr 37/5, s. 33

Ten 9-etapowy schemat wyr6znia analiz¢ SWOT samego projektu 1 etap alokacji
zasobow do wybranej strategii zarzadzania poszczegdlnymi interesariuszami,
a nastepnie jej wdrozenie. Tak jak w przypadku pracy J. T. Karlsena, w tym schemacie
réwniez wyroznia si¢ element ewaluacji wdrozonej strategii i zdobycie informacji

zwrotnych.

W swojej pracy El-Gohary N., Osman H., El-Diraby do modelu zarzadzania

interesariuszami wiaczajg wyrdzniajace si¢ elementy, takie jak:

— szkolenie zespolu projektowego w obszarze partycypacji interesariuszys;
— dziatania majace na celu podniesienie zaangazowania interesariuszy

W realizacje projektu;
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— wyodrebnienie procesu komunikacji jako kluczowego elementu zarzadzania

interesariuszami;

— wymienienie narzedzi do zarzadzania interesariuszami: spotkania, warsztaty,

ankiety, makiety, wizualizacje, konsultacje spoteczne, wizyty studyjne, sesje

Q&A,

newslettery, strona www, social media, wspdlpraca z mediami,

wystuchania publiczne, info-kioski;

— przygotowywanie, a takze przechowywanie i archiwizowanie materialow

zrodlowych z procesu wlaczania interesariuszy?®*.

Inny model zarzadzania interesariuszami zaproponowal J.F.Preble, ktory

zwrécit uwage na pewng fragmentaryczno$¢ proponowanych rozwigzan. Swéj model

autor okreslil jako wyczerpujacy?®® (zob. Rysunek 8).

Rysunek 8. Wyczerpujacy model zarzadzania interesariuszami wedtug J.F. Prebla

* Identyfikacja interesariuszy (pierwszorzg¢dni, publiczni, drugorzedni)

* Ogoblna charakterstyka roszczen interesariuszy oraz wplywu ich sity

~
* Definiowanie oczekiwan interesariuszy, przeprowadzenie audytu dziatan, ujawnienie
luk, poznanie strategii wptywu poszczegdlnych interesariuszy

J
. )
* Priorytetyzacja zadan interesariuszy

* Okreslenie znaczenie interesariuszy (wedhug kryteriow sity, pilnosci i legitymacji)

« Ocena strategicznego znaczenia interesariuszy J

* Przygotowanie dzialania organizacji \
» Komunikacja bezposrednia

» Wspolpraca/partnerstwo

* Wyznaczenie celow

* Stworznie polityk/strategii/programow

* Alkoacja zasobow

%
{

€ € € KCE

*» Monitoring i kontrola

« State monitorowanie nastawienia interesariuszy
« Ewaluacja

* Przeprowadzenie audytow srodowiskowych i spotecznych )

Zrédto: J.F. Preble, Toward a Comprehensive Model of Stakeholder Management, ,.Business and Society
Review” 2005, nr 110:4, s. 413-414

Biorac pod uwage powyzsze modele, warto zwroci¢ uwage na kilka elementow

kluczowych dla administracji publicznej w tych procesach. Identyfikacja interesariuszy

powinna odbywaé si¢ w mozliwe szerokim gronie, gwarantujagcym pluralizm opinii

284 Wiecej: El-Gohary N., Osman H., El-Diraby T.E., Stakeholder management for public private
partnerships, ,,International Journal of Project Management” 2006, nr 24, s. 596.

285 Preple J.F., Toward a Comprehensive Model of Stakeholder Management, ,,Business and Society
Review” 2005, nr 110/4, s. 413-414.
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I podejs¢ do celow projektu i organizacji. Na tym etapie moga pojawic si¢ konflikty
dotyczace uznawania lub nieuznawania pewnych interesariuszy za kluczowych dla
projektu oraz moze nastgpi¢ wykluczenie interesariuszy lub np. ograniczenie ich liczby
poprzez wybor reprezentantdéw (np. branzowe organizacje biznesowe)?®. Istotny wplyw
na t¢ faze w administracji publicznej ma transparentny (majacy wplyw na budowanie
zaufania do organizacji) charakter?®®’ dziatania administracji: dzialania te nie mogg by¢
wykluczajagce, a powinny gwarantowa¢ rowny dostep dla szerokiego spektrum
partnerow?%®,  Transparentno$¢  dziatan  jednostek  administracji  publicznej
manifestowana jest m.in. poprzez publikacje w Biuletynie Informacji Publicznej decyz;ji
podejmowanych przez organy uchwatodawcze i wykonawcze. Decyzje o zawigzywaniu
konsorcjow, wyrazanie poparcia czy podpisywanie listow intencyjnych o wspotpracy sa
przekazywane do informacji publicznej. Prawo do informacji o dziataniu administracji

wynika wprost z art. 61 Konstytucji RP?®°. Wysoki stopien sformalizowania dziatania

administracji publicznej ma takze wptyw na ksztaltowanie relac;ji?*.

Autor uwaza, ze pojecia zarzadzanie relacjami z interesariuszami Oraz
zarzadzanie interesariuszami projektu sa blisko ze soba powigzane i przenikajg sig.
Zarzadzanie interesariuszami projektu obejmuje szerszy kontekst, w ramach ktoérego
jednostka zarzadzajaca identyfikuje interesariuszy, analizuje ich potrzeby i oczekiwania,
a takze okresla strategie wptywu na ich zaangazowanie i wspotprace, aby osiagnaé cele
projektu. Z Kkolei zarzadzanie relacjami z interesariuszami koncentruje si¢ na
budowaniu, utrzymywaniu i rozwijaniu trwatych, opartych na wzajemnym zaufaniu
relacji miedzy podmiotami, co jest kluczowym elementem zarzadzania
interesariuszami. Zdaniem autora pracy mozna przyjac, iz zarzadzanie relacjami jest
integralng czgscig zarzadzania interesariuszami, poniewaz to wilasnie te relacje w duzej
mierze determinujg skutecznos$¢ podejmowanych dzialan w ramach projektu. Dobrze
zarzadzane relacje umozliwiaja skuteczniejsze komunikowanie si¢ z interesariuszami,
rozwigzywanie konfliktow, a takze wspierajg procesy wspottworzenia innowacyjnych

rozwigzan. W praktyce zarzadzanie relacjami z interesariuszami odnosi si¢ do

28 por.: Roloff J., Learning from Multi-Stakeholder Networks: Issue-Focussed Stakeholder Management,
»Journal of Business Ethics” 2008, 82(1).

27 Wiecej: Schackenberg A.K., Organizational Transparency: A New Perspective on Managing Trust in
Organization — Stakeholder Relationships, ,,Journal of Management” 2014, nr 42(7).

28 Porownaj: El-Gohary N., Osman H., EI-Diraby T.E., Stakeholder management..., s. 596.

289 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r., Dz. U. 1997 nr 78 poz. 483.

2% Ppor.: Izdebski J., Organizational ties in the structures of public administration as a subject
of regulation of administrative law, ,,Zeszyty Naukowe KUL” 2018, nr 3(243).
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codziennego budowania partnerstw 1 zapewniania transparentno$ci, co stanowi

fundament efektywnego zarzadzania interesariuszami.

W  kontekécie dysertacji poswigconej modelowi zarzadzania relacjami
z interesariuszami w projektach innowacyjnych w Metropolii GZM takie zbiezne
traktowanie obu poje¢ jest uzasadnione. Praktyka dziatania Metropolii GZM jako
podmiotu o charakterze sieciowym wymaga S$cistej wspolpracy z roéznorodnymi
interesariuszami — od jednostek samorzadowych, przez sektor prywatny, po organizacje
spoteczne. W takim uktadzie kluczowe znaczenie majg mechanizmy budowania relacji,
ktore wzmacniajg zaangazowanie interesariuszy oraz ich sktonnos¢ do wspodipracy. Ze
wzgledu na problematyke dysertacji, dotyczaca relacji administracji publicznej
z interesariuszami, glowny przedmiot rozwazan naukowych autora stanowig relacje
migdzyorganizacyjne 1 instytucjonalne. Tak bowiem przedstawia si¢ zdecydowana
wigkszo$¢ relacji zawigzywanych 1 rozwijanych przez Metropoli¢ GZM jako jednostke
administracji publicznej. Wyjatkowo na tym tle prezentuja si¢ relacje Metropolii

Z mieszkancami, ktorzy mogg by¢ definiowani jako:

— klienci ustug,

— posredni wlasciciele Metropolii,

— suweren wybierajacy wtadze lokalne,
— wspottworcey,

— podwtadni®®t,

Wspolczesne jednostki administracji publicznej regularnie tworza lub
przytaczaja si¢ do konsorcjow projektowych z myslg o realizacji wyznaczonych dla
administracji publicznej celow. W takim ujgciu interesariuszami jednostek administracji
publicznej sa wszystkie podmioty w ich otoczeniu. Relacje zewnetrzne
(miedzyorganizacyjne) tacza =zespot projektowy =z osobami 1 podmiotami
funkcjonujagcymi w jego otoczeniu, tj. klientami, dostawcami, urzegdami administracji
panstwowej 1 samorzadowej, organizacjami otoczenia biznesu itd. — tworzac wspolny
potencjat relacyjny?®?>. Do tego podejscia nawiagzuja C. Ansell i A. Gash, ktérzy
proponuja definicj¢ wspotrzadzenia: uktad zarzadzania, w ktéorym jeden lub wigcej

publicznych  podmiotow bezposrednio angazuje interesariuszy spoza sektora

21 Anders-Morawska J., Rudolf W., Orientacja rynkowa we wspétrzqdzeniu miastem, \Wydawnictwo
Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2015, s. 100.
292 Danielak W., Zarzgdzanie relacjami z interesariuszami..., s. 47-60.
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publicznego w proces podejmowania decyzji, ktory jest formalny, zorientowany na
konsensus 1 oparty na deliberacji, a ktérego celem jest tworzenie lub wdrazanie polityki
publicznej albo zarzadzanie programami lub zasobami publicznymi®®. Z drugiej strony
jednostki administracji publicznej to oferenci ustug publicznych, a interesariusze — to
klienci korzystajacy z tych ustug. Dopiero takie szerokie ujecie relacji pomigdzy
jednostkami administracji publicznej i ich interesariuszami pozwala w pelni rozpoznaé

ztozonos¢ 1 charakter wiezi miedzyorganizacyjnych, jakie si¢ miedzy nimi ksztaltujg.

Przedstawione wyzej podejscie jasno wskazuje na wielowymiarowos¢ relacji
Z interesariuszami.  Mieszkancy s3  wyjatkowym interesariuszem  projektow
innowacyjnych prowadzonych przez GZM, poniewaz pelnia wymienione wyzej
réznorodne role, w tym m.in. s3 wspottworcami i1 partnerami dziatan rozwojowych.
Cho¢ Gornoslasko-Zaglebiowska Metropolia nie jest jednostka samorzadu
terytorialnego, lecz pelni role agencji rozwojowej na rzecz miast cztonkowskich, jej
dzialania koncentruja si¢ na podnoszeniu jako$ci ustug publicznych. W niektorych
obszarach, takich jak transport, kultura czy programy innowacyjne, GZM nawigzuje
bezposrednie relacje z mieszkancami, angazujac ich jako wspodtuczestnikow

| wspotdecydentow tych projektow.

Zarzadzanie relacjami moze by¢ traktowane jako podejscie operacyjne w ramach
szerzej pojmowanego zarzadzania interesariuszami, gdzie relacje staja si¢ narzgdziem
do osiggania celow strategicznych projektu. W zwigzku z tym autor decyduje si¢ na
zbiezne traktowanie obu poje¢ w niniejszej pracy, aby precyzyjnie uchwyci¢ specyfike
zarzadzania projektami innowacyjnymi w kontekscie metropolitalnym. Zdaniem autora
pracy zarzadzanie relacjami, a szerzej zarzadzanie interesariuszami powinno
obejmowac fazy: identyfikacji, analizy, planowania, wdrazania 1 ewaluacji. W fazie
identyfikacji nalezy rozpozna¢ wszystkie podmioty, ktorych interesy sa zwigzane
z projektem. Faza analizy powinna skupia¢ si¢ na okresleniu oczekiwan i wplywu
interesariuszy, a takze potencjalnych konfliktow interesow. Planowanie obejmuje dobor
odpowiednich strategii 1 narzedzi zarzadzania relacjami z poszczegdlnymi
interesariuszami. Faza wdrazania to realizacja zaplanowanych dziatan, a ewaluacja

pozwala na oceng¢ skuteczno$ci i wprowadzenie ewentualnych korekcji.

2% Ansell C., Gash A., Collaborative governance in theory, ,,Journal of Public Administration Research
and Theory” 2007, nr 18 s. 2.
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Determinanty zarzadzania relacjami jednostek administracji publicznej
Z interesariuszami w projektach innowacyjnych obejmuja dostep do zasobow, takich jak
kapitat, wiedza czy know-how, a takze motywacje zwigzane z obnizeniem kosztow,
wzajemnym uczeniem si¢, poprawa wydajnosci oraz prestizem i uznaniem. Zgodnie
Z podej$ciem zasobowym relacje te sa jednym z kluczowych zasobdéw niematerialnych
organizacji, pozwalajacym nie tylko na lepsze wykorzystanie istniejacych zasobow, ale
rowniez na ich rozwijanie poprzez wspOtprace miedzysektorowa. Wspodidziatanie
administracji publicznej z podmiotami biznesowymi, naukowymi czy spotecznymi,
cho¢ wigze si¢ z pewnymi kosztami, przynosi korzysci w postaci efektywniejszego
zarzadzania, tworzenia wspdlnych warto$ci oraz osiggania wyzszej akceptacji

spotecznej dla realizowanych inicjatyw.

Jak wykazano wcze$niej, projekty sa narzedziem do wdrazania lub testowania
innowacji w organizacji. Uwaza si¢, ze zrownowazony rozwoj jest z perspektywy
organizacji mocno zwigzany z innowacjami i innowacyjnos$cia, a takze z wyzwaniem,
jakim sg relacje z interesariuszami. Wlaczanie interesariuszy w tworzenie innowacji jest
zjawiskiem stosunkowo nowym, spotykajacym si¢ z rosngcym zainteresowaniem
badaczy®®*. W tym konteksécie zarzadzanie relacjami z interesariuszami w projektach
jawi si¢ jako jedno z gléwnych wyzwan dla organizacji. Znajduje to uzasadnienie
W tezie, ze w obecnych czasach wickszos¢ projektow realizowanych jest w warunkach,
w ktorych interesariusze moga mie¢ kluczowy wplyw na wyniki projektu, a projekty
charakteryzuja sie duzg podatnosciag na wpltyw podmiotéw zewnetrznych?® 2%, Co
wigcej, interesariusze projektu moga si¢ zmienia¢ w czasie, a takze ich interes
wzgledem projektu moze ulec zmianie w trakcie przedsiewzigcia. Dla powodzenia
projektu jest wigc wazne, by jego kierownictwo zarzadzato interesariuszami na kazdym
etapie realizacji projektu. Takie zarzadzanie obejmuje zrozumienie interesOw
wszystkich interesariuszy i1 umiej¢tne zarzadzanie relacjami z kazdym interesariuszem.
Celem zarzadzania interesariuszami jest maksymalizacja zyskow ze wspoOtpracy

Z interesariuszami wspierajacymi projekt 1 minimalizacja strat wynikajacych z dziatan

2% Wiecej: Goodman J., Korsunowa A., Halme M., Our Collaborative Future: Activities and Roles of
Stakeholders in Sustainability-Oriented Innovation, ,, Business and Strategy Environment’ 2017, nr 26(6)
2% Karlsen J.T., Project Stakeholder Management, ,.Engineering Management Journal” 2002, nr 2/4,
s. 19-20.

2% Dietrich P. [i in.]., The Dynamics of Collaboration in Multipartner Projects, ,,Project Management
Journal” 2010, nr 31/4, s. 58.
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interesariuszy niesprzyjajacych projektowi?®’. Zebrane oczekiwania i interesy
wszystkich interesariuszy powinny by¢ zintegrowane z projektem, by osiggnacé

zintegrowane cele projektu®®.

Analiza wplywu, a takze uwzglednienie potrzeb
| interesOw poszczegdlnych jednostek oraz grup staje si¢ obowigzkiem w zarzadzaniu
projektami®®®. Ksztaltowanie relacji moze wynika¢ z rodzaju samej relacji.
Charakterystyczna dla administracji publicznej jest konieczno$¢ utrzymywania relacji
Z wybranymi grupami interesariuszy (np. mieszkancy czy inne jednostki administracji —

centralne lub lokalne).

Administracja publiczna w projektach innowacyjnych powinna aktywnie
budowaé¢ relacje z innymi podmiotami, majac na uwadze ograniczone zasoby.
Wspotpraca moze by¢ zarowno wymuszona, np. prawnie, jak i dobrowolna, wynikajaca
z braku specjalistycznej wiedzy czy kompetencji. W przypadku wystgpowania asymetrii
wladzy, kontrola nad innymi organizacjami moze by¢ motywacja do wspolpracy, lecz
rownocze$nie moze prowadzi¢ do utraty decyzyjnosci. Kluczowe znaczenie ma
osigganie obopolnych korzy$ci: wspotpraca z innymi podmiotami moze zapewnié
dostep do kluczowych zasobow, takich jak technologie czy know-how. Administracja
dazy do poprawy efektywnosci i stabilnosci poprzez tworzenie relacji opartych na
wzajemnosci 1 wspolpracy. Wspodlpraca z uznawanymi organizacjami moze takze
wzmacnia¢ legitymacje administracji publicznej i przyczynia¢ si¢ do jej prestizu.
Ostatecznie utrzymanie relacji miedzyorganizacyjnych jest kluczowe dla skutecznego
zarzadzania projektami innowacyjnymi, umozliwiajac organizacji uzyskanie

kluczowych zasobow oraz zwigkszajac jej potencjat innowacyjny.

297 Sutterfeld S., Friday-Stroud S.S., Shivers-Blackwell S., A Case Study of Project and Stakeholder
Management Failures: Lessons Learned, ,,Project Management Journal” 2006, nr 37/5, s. 26.

2% E|-Gohary N., Osman H., El-Diraby T., Stakeholder management for public private partnerships,
»International Journal of Project Management” 2006, nr 24, s. 596.

299 Aaltonen K., Kujala J., A project lifecycle..., s. 381.
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3. METODYKA BADAN

3.1. Projektowanie modeli zarzadzania

W naukach o =zarzadzaniu i jakoSci tworzenie modeli jest kluczowym
narzedziem stuzacym do lepszego zrozumienia, analizowania i doskonalenia ztozonych
procesow oraz zjawisk organizacyjnych. Modele umozliwiaja uproszczenie
rzeczywisto$ci, pozwalajac badaczom i praktykom na identyfikowanie kluczowych
czynnikow wplywajacych na funkcjonowanie organizacji oraz testowanie roznych
scenariuszy decyzyjnych w sposob kontrolowany®®. Dzieki temu mozliwe jest
generowanie wiedzy, ktora wspiera podejmowanie trafnych decyzji, optymalizacje
procesow oraz wdrazanie innowacji. Wykorzystywane w zarzadzaniu réznorodne
modele moga petni¢ funkcje opisowe, konceptualne, badawcze lub statystyczne.
Modele opisowe pomagaja zrozumie¢, jak organizacje funkcjonuja w rzeczywistosci,
dostarczajac szczegdtowych map procesow i struktur. Modele diagnostyczne stuzg do
identyfikacji problemow lub niedoskonatosci w istniejacych systemach, co jest
podstawa do ich usprawniania. Modele predykcyjne pozwalajg przewidywaé przyszie
scenariusze, uwzgledniajagc zmienne otoczenia 1 ich potencjalny wplyw na

organizacje .

Modele sa stosowane w organizacjach w celu poprawy efektywnosci
wykorzystywania dostepnych zasobow oraz realizacji roznego typu procesoOw. Model
zarzadzania musi by¢ osadzony w konkretnych realiach dziatalno$ci stosujacej go
organizacji oraz w konteks$cie $rodowiska, w ktorym ta organizacja funkcjonuje,
m.in. z uwzglednieniem relacji z interesariuszami. Wybrane definicje modelu

prezentuje Tabela 19.

Tabela 19. Wybrane definicje modelu w naukach o zarzgdzaniu

Autor Definicja

R.L. Ackoff Modele s przedstawieniem stanow, przedmiotéw lub zdarzen. Prostota modeli w
poréwnaniu z rzeczywistoscia wynika stad, ze uwzgledniaja one tylko te wlasnosci
rzeczywistoéci, ktore sg w danym przypadku istotne

P. Eykhoff Model jest to opis zasadniczych cech istniejacego (lub projektowanego) uktadu,
dostarczajacego wiedzy o nim w formie uzytecznej

W. Findeisen, | Modelem jest nazywany proces, urzadzenie badz schemat myslowy stosowany do
E.S. Quade uzyskania prognozy wynikow

300 Szarucki M., Modelowanie w rozwigzywaniu problemoéw zarzqdzania, W: Rozwdéj koncepcji i metod
zarzgdzania, pod red. Czekaj J., Lisinski M., Fundacja UE w Krakowie, Krakow 2011, s. 267.
1 Sagan A., Wprowadzenie do modelowania zjawisk spofecznych i przyklady zastosowan

w STATISTICA, [online] StatSoftPolska, 2014 [20.02.2025].
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Autor Definicja

G. Gordon Model definiowany jako zbiér informacji o systemie, zebranych w celu jego
zbadania
F. Liptak Przez model rozumiemy uproszczone przedstawienie jakiego$ obiektu (zjawiska lub

procesu), zarowno rzeczywistego, jak i wymyslonego, istniejacego realnie lub tylko
W naszej wyobrazni, zgodnie z tym obiektem pod wzgledem podstawowych
wlasciwosci.

T. Gospodarek | Hipotetyczna konstrukcja myslowa, tj. uktad zatozen, pojec¢ i zalezno$ci miedzy
nimi, pozwalajacy opisa¢ (modelowac) w przyblizony sposob jakis aspekt
rzeczywistosci

Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie: M. Szarucki, Modelowanie w rozwigzywaniu probleméw
zarzgdzania, W: Rozwdj koncepcji i metod zarzgdzania, red. J. Czekaj, M. Lisinski, Fundacja UE
w Krakowie, Krakoéw 2011, s. 267; A. Zakrzewska-Bielawska, Modele badawcze w naukach
0 zarzqdzaniu, ,,Organizacja i Kierowanie” 2008, nr 2, s. 11-25

Modele to imitatory rzeczywisto$ci, umozliwiajagce jej  UpProszczone

przedstawienie®®,

Koncentrujg si¢ one na kluczowych wiasciwosciach i cechach
istotnych dla celu ich konstruowania, pomijajac elementy mniej wazne. Shuzg one
tworzeniu uzytecznej wiedzy o systemach, procesach lub zjawiskach, wspierajac
podejmowanie decyzji, prognozowanie wynikoéw lub lepsze zrozumienie badanych
zaleznosci. Ponadto modele moga dotyczy¢ zaréwno zjawisk istniejacych
W rzeczywistosci, jak i procesow projektowanych lub hipotetycznych, co sprawia, ze sa
szczegolnie przydatne w $rodowiskach innowacyjnych, gdzie wiele elementow ma
charakter projektowy. Model powinien by¢ narzgdziem wspierajagcym zarzadzanie

w realnych warunkach projektu, przewidujac skutki dziatan lub oceniajac stan relacji na

r6znych etapach.
Modele mogg by¢ klasyfikowane w oparciu o rdzne kryteria, np.:

— kryterium czasu: statyczne/dynamiczne;

— forma odtworzenia obiektu: matematyczne/opisowe/graficzne/fizyczne;
— analogia: substancjalne/strukturalne/funkcjonalne;

— kryterium modelowania: poznawcze/decyzyjne/funkcjonalne;

— funkcja: opisowe/predyktywne/normatywne3%,

Jednym z kryteriow definiowania modeli w naukach spolecznych jest
perspektywa analizy, ktorg przyjmujg w celu opisania badanych zjawisk. W zaleznos$ci

od przyjetego podejscia modele moga koncentrowa¢ si¢ na analizie relacji migdzy

302 Por.: Balcarek A, Kwasnicki W., Modelowanie symulacyjne systeméw spoteczno-gospodarczych:
roznorodnosé podejsé i probleméw, ,,Prace Naukowe Instytutu Organizacji i Zarzadzania Politechniki
Wroctawskiej. Studia i Materiaty” 2007, nr 25.

303 Wigcej: Glinkowska B., Modelowanie w procesach usprawniania organizacji — uwagi teoretyczno-
metodyczne, ,,Acta Universitatis Lodziensis, Folia Oeconomica” 2010, nr 234, s. 261-262.
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zmiennymi lub na dynamice procesow zachodzacych w czasie, co prowadzi do
wyréznienia modeli zmiennosci i procesowych3%4, Model zmiennosci koncentruje si¢ na
identyfikacji zalezno$ci migdzy zmiennymi i badaniu ich wplywu na analizowane
zjawiska. W tego rodzaju modelach kluczowg role odgrywaja zmienne niezalezne,
zalezne oraz moderatory i mediatory. Model ten jest statyczny — opisuje stan
rzeczywisto$ci w okreslonym momencie lub w ramach poréwnywalnych warunkow,
skupiajac si¢ na tym, jakie czynniki determinuja dane zjawisko i jak te czynniki sg ze
sobg powigzane. Przyktadem moze by¢ model wyjasniajacy, jak poziom wyksztalcenia
wplywa na dochod jednostki. Model procesowy z kolei analizuje, jak dane zjawisko
przebiega w czasie, uwzgledniajac kolejne etapy, sekwencje dziatan lub zmiany
w uktadach zmiennych. Jest dynamiczny 1 opisuje zjawiska jako cigg zdarzen lub
procesow, ktore prowadza do okreslonych rezultatow. Czesto stosuje si¢ go do badania
transformacji organizacyjnych, procesow decyzyjnych lub zmian spotecznych.
Przyktadem moze by¢ model opisujacy, jak proces negocjacji wptywa na osiaggnigcie

konsensusu w grupie spoteczne;.

Pojeciem towarzyszacym modelowi w nauce jest modelowanie. W szerokim
ujeciu modelowanie mozna rozumie¢ jako ,naukowa metod¢ poznawania réznych
uktadoéw poprzez tworzenie ich modeli” z zachowaniem kluczowych cech, oraz poprzez

305

badanie ich (modeli) dziatania®>. Modelowanie ma na celu ulatwienie zrozumienia

rzeczywistosci poprzez uproszczenie i reprezentacje jej kluczowych aspektow.

Modele pozwalajg rowniez na eksperymentowanie i symulacje, ktore sg trudne
lub niemozliwe do przeprowadzenia w rzeczywistych warunkach. W konteks$cie
zarzadzania modelowanie jest metoda rozwigzywania probleméw decyzyjnych,
pozwalajacg na efektywniejsze podejmowanie decyzji i optymalizacj¢ procesow. Jak
zauwaza M. Szarucki, dzigki modelowaniu mozna analizowaé systemy 1 procesy,
atakze wycigga¢ wnioski i prognozowaé przyszte zdarzenia®®. Tworzenie modelu
powinno by¢ oparte o scenariusz, swoistg instrukcje postgpowania, ale zarazem
T. Gospodarek stoi na stanowisku, iz brak jest sztywnych regut tworzenia modeli.

Podkresla, ze konieczne jest obserwowanie modelu w dziataniu i uczenie si¢ go

304 Por.: Gabry$ J.B., Metodologiczne problemy ujecia narracyjnego w badaniach nad organizacjami.
Dyskurs organizacyjny, w: Podstawy metodologii badar w naukach o zarzqdzaniu, pod red. Czakon W.,
Wydawnictwo Nieoczywiste, Warszawa 2020, s. 269-270.

305 Glinkowska B., Modelowanie w procesach..., s. 256.

306 Szarucki M., Modelowanie w rozwigzywaniu probleméw..., 5.267-269.

117



w praktyce3?’

. Wysoce uzyteczne rekomendacje dotyczace tworzenia modelu proponuje
w swojej pracy S. Krawczyk, przytaczajac zalecenia J. Kaeselera, wedtug ktérych

model m.in:

— odzwierciedla rzeczywiste lub postulowane przeplywy obiektow i informac;ji;
— jest hierarchiczng strukturg, ktéra dopuszcza uszczegdtowienia;

— jest zbudowany modutowo w celu identyfikacji relacji migdzy segmentami;
— powinien pozwala¢ na identyfikacj¢ dziatan i procesow do elementow
modelu;

— powinien pozwala¢ na analiz¢ roli 1 wkladu kazdego elementu i1 dziatania
w modelu;

— powinien umozliwia¢ odniesienie si¢ do dynamiki (czasu);

— powinien pozwalaé na tworzenie alternatywnych scenariuszy/rozwigzan®’.

Kierujac si¢ wskazowkami J. Kaeselera, za kluczowe dla stworzenia modelu
mozna uzna¢ zidentyfikowanie jego czesci sktadowych i1 zrozumienie zachodzacych
migdzy nimi zalezno$ci. Budowanie modelu pozwala analizowa¢ zjawiska z réznych
perspektyw. Chociaz sam model jest pewnym uproszczeniem, to dopuszcza si¢ jego
uszczegotowienie, ktére autor rozumie jako swoiste uzycie szkla powigkszajacego
W celu blizszego przyjrzenia si¢ wybranym elementom modelu. W opinii autora
stworzenie modelu opisujacego zarzadzanie relacjami w projekcie wymaga nie tylko
holistycznego 1 kompleksowego spojrzenia, ale takze uwzglednienia wszystkich jego
sktadowych, ktére moga stanowi¢ o powodzeniu danego dziatania. Wymaga to zatem

uszczegotowienia modelu.

Jak nadmieniono wcze$niej, zarzadzanie projektami innowacyjnymi
W administracji publicznej to proces zlozony, wieloetapowy 1 zalezny od wielu
czynnikow, zarowno wewngetrznych, jak 1 zewngtrznych. Kluczowe aspekty zwigzane
z wdrazaniem innowacji obejmuja nowatorstwo, wartoS¢ publiczng 1 spoleczng,
partycypacje interesariuszy oraz wrazliwo$¢ na struktur¢ organizacyjng, W ramach
ktorej realizowany jest proces. Proces ten wymaga umiejetnego polaczenia czgsto

nowatorskich metod i technik zarzadczych z realiami funkcjonowania administracji

307 Gospodarek T., Modelowanie w naukach o zarzqdzaniu oparte na metodzie programéw badawczych
i formalizmie reprezentatywnym, Wyd. UE we Wroctawiu, Wroctaw 2009, s. 76.

38 Krawczyk S., Modele proceséw w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, ,Prace Naukowe UE we
Wroctawiu” 2018, nr 11, s. 70.
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w okreslonym otoczeniu, w czym moze by¢ pomocne zaprojektowanie odpowiedniego

modelu zarzadzania.

Projekty innowacyjne prowadza do implementacji nowych rozwigzan,
wymagajacych czesto zastosowania nowych metod pracy, narzedzi i kompetencji,
ajednoczes$nie charakteryzuja si¢ wyzszym ryzykiem niepowodzenia. W wielu
projektach kluczowym elementem staje si¢ zaangazowanie roznych grup interesariuszy,
co pozwala na lepsze dostosowanie wdrazanych rozwiazan do ich potrzeb i oczekiwan,
ale jednoczesnie poteguje wyzwania zwigzane z zarzadzaniem takimi projektami czy

relacjami z interesariuszami zaangazowanymi w takie projekty.

Literatura identyfikuje liczne uwarunkowania zwigzane z realizacjg projektow
innowacyjnych w sferze publicznej, w tym sztywne ramy prawne, brak odpowiednich
zasobow, ograniczong gotowo$¢ do zmiany procedur, silosowo$¢ i biurokratyzacje
struktur, niskag motywacj¢ pracownikow oraz wpltyw uwarunkowan politycznych,
ekonomicznych czy spolecznych®®. Proces =zarzadzania projektem obejmuje
identyfikacje, analize, planowanie, realizacje, monitorowanie oraz zamknigcie projektu,
a na kazdym z tych etapdéw istotne jest zaangazowanie zarOwno interesariuszy
wewnetrznych, jak i zewnetrznych. Zarzadzanie relacjami z interesariuszami okazuje
si¢ kluczowe dla powodzenia projektow pionierskich, w ktorych prowadzi si¢ pilotaz
rozwigzan adresowanych do okreslonych grup uzytkownikéw koncowych. Jednoczesnie
analiza literatury wskazuje na potrzebg holistycznego podejscia do zarzadzania
relacjami, uwzgledniajacego zaréwno czynniki sprzyjajace, jak i bariery®'%. Zaufanie,
spojnos$¢ celéw, kompetencje relacyjne, elastyczno$¢ i dostep do zasobow stanowig
istotne elementy sprzyjajace udanej wspolpracy miedzyorganizacyjnej, ktora mozna

takze zarzadza¢ w projektach przy pomocy okreslonych modeli.

W literaturze prezentowane sg réoznorodne modele zarzadzania relacjami, ktore
akcentuja znaczenie interesariuszy przede wszystkim w procesach biznesowych,
natomiast znacznie mniej jest modeli odnoszacych si¢ wprost do sSrodowiska
projektowego®!l. W oparciu o wnioski z przegladu literatury autor pracy przyjat

zalozenie badawcze, iz mozliwe jest opracowanie modelu zarzadzania relacjami

309 Por.: Prawelska-Skrzypek G., Zarzqdzanie projektami jako nowoczesny ...

310 por: Borins S., The Challenge...

31 Probe uchwycenia tego wyzwania podjeli m.in.: Danielak, W., Zarzqdzanie relacjami
z interesariuszami..., S. 47-60 czy Leszczynski, G. [i in.], Zarzqdzanie relacjami..., s. 15-19.
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w projektach innowacyjnych w administracji publicznej. Tego typu model powinien
uwzglednia¢ specyfike projektow innowacyjnych planowanych i realizowanych
w §rodowisku administracji publicznej, a takze rdznorodnos$¢ interesariuszy, ktorzy
zaangazowani s3 w te dziatlania na poszczegdlnych etapach cyklu zycia projektu.
Opracowanie modelu powinno usprawni¢ i usystematyzowa¢ komunikacj¢ jednostek
administracji realizujagcych projekty z ich interesariuszami, a takze poprawié jej
efektywnos¢ oraz wzmocni¢ proces decyzyjny i zapewni¢ bardziej efektywne
i skuteczne zarzadzanie projektami. Przestankg do opracowania takiego modelu jest
rowniez rozwijajaca si¢ praktyka konsultowania dzialan administracji z otoczeniem
zewnetrznym. Forma takiej konsultacji moze by¢ np. zaméwienie publiczne w drodze
dialogu lub partnerstwa innowacyjnego®? lub przeprowadzanie warsztatdow badz

spotkan otwartych zwigzanych z konkretnymi projektami.

Mimo wielu czynnikdw i uwarunkowan determinujacych realizacje projektow
innowacyjnych w sferze publicznej, w tym relacji z interesariuszami w tych projektach,
autor pracy zaklada, iz mozliwe jest opracowanie modelu zarzadzania relacjami
uwzgledniajacego dynamike tych relacji oraz interakcje mi¢dzy interesariuszami na tle
etapOw zarzadzania projektem, a takze wplyw czynnikbw wewnetrznych
| zewngtrznych na rozwoj tych relacji i osiaganie dotyczacych ich celow. W procesie
budowy modelu zarzgdzania relacjami w projekcie innowacyjnym autor pracy
uwzglednia uproszczone odwzorowanie rzeczywistosci i analizuje jedynie kluczowe

czynniki ksztaltujace relacje.

Jesli chodzi o budowe¢ modelu zarzadzania relacjami, autor opowiada si¢ za
zastosowaniem podejscia procesowego, poniewaz relacje miedzy interesariuszami maja
dynamiczny charakter i ewoluujg w czasie — od inicjacji projektu, przez jego realizacje,
az po zakonczenie. Podejscie procesowe pozwala uchwyci¢ te zmienno$¢, opisujac
kolejne etapy budowania, utrzymywania i rozwijania relacji, takie jak identyfikacja
interesariuszy,  komunikacja, zarzadzanie  konfliktami czy  monitorowanie
zaangazowania. Dzieki temu mozliwe jest modelowanie sekwencji dzialan,
identyfikowanie kluczowych momentow procesu 1 przewidywanie efektow
zarzadczych. Z kolei podejScie oparte na modelu zmienno$ci moze by¢ cennym

uzupehieniem, szczegdlnie gdy celem jest identyfikacja kluczowych czynnikow

312 Ustawa z dnia 11 wrze$nia 2019 r. - Prawo zamowien publicznych, Dz. U. 2019 poz. 2019.
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wplywajacych na jakos$¢ relacji, takich jak poziom zaufania, styl komunikacji czy
struktura zespolu. Reasumujac, optymalnym rozwigzaniem wydaje si¢ zintegrowanie
obu podejs¢ (model zmiennosci, model procesowy), co pozwala stworzy¢ model
uwzgledniajacy zaréwno dynamiczny charakter procesow relacyjnych, jak i czynniki

determinujace ich przebieg.

3.2 Zalozenia dotyczace budowy modelu zarzadzania relacjami Metropolii GZM

z interesariuszami w projektach innowacyjnych

Aby stworzy¢ model zarzadzania relacjami Metropolii GZM z interesariuszami
w projektach innowacyjnych, niezbedne byto zdefiniowanie zalozen dotyczacych
struktury i sktadnikow tego modelu. Pierwszym krokiem byto okreslenie, jakie
zmienne, procesy 1 mechanizmy beda podstawa jego budowy. By poznaé te zmienne,
konieczna jest analiza literatury przedmiotu, a takze dosSwiadczenie i wiedza na temat
funkcjonowania GZM. Wazne jest, by uwzgledni¢ specyficzne dla Metropolii GZM
cechy, takie jak: wielo$¢ interesariuszy, ztozono$¢ relacji, wynikajaca zaréwno
z uwarunkowan formalnych (przepisy prawa), jak i relacji interpersonalnych, oraz
unikalne wyzwania zwigzane z wdrazaniem projektow innowacyjnych, ktore wymagaja
podejécia dostosowanego do specyfiki Metropolii GZM funkcjonujacej w oparciu
0 Ustawe o zwigzku metropolitalnym w wojewédztwie $laskim z 2017 roku®,
W procesie budowy modelu zarzadzania relacjami Metropolii GZM z interesariuszami
w projekcie innowacyjnym autor pracy przyjal zatozenia przedstawione w Tabeli 20.

Tabela 20. Zatozenia dotyczace budowy modelu zarzgdzania relacjami z interesariuszami
w projekcie innowacyjnym GZM

Zatozenia budowy modelu zarzadzania relacjami z interesariuszami projektow
innowacyjnych w Metropolii GZM

Pytania bazowe Wstepna diagnoza w odniesieniu do Metropolii
GZM
Jak mozna zdefiniowaé problem — Brak metodyk i niewystarczajace narzgdzia wspierajace
zwigzany z zarzadzaniem relacjami | zarzadzanie relacjami z interesariuszami w projektach
z interesariuszami w projektach innowacyjnych realizowanych przez Metropoli¢ GZM
innowacyjnych w Metropolii GZM? | — Niska $wiadomo$¢ wagi zagadnienia w GZM

— Niska $wiadomo$¢ warunkow i celow zaangazowania
interesariuszy w projekty innowacyjne realizowane przez
Metropoli¢ GZM

313 Ustawa z dnia 9 marca 2017 r. o zwigzku metropolitalnym w wojewodztwie §laskim, Dz. U. 2017
poz. 730.
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Zatozenia budowy modelu zarzadzania relacjami z interesariuszami projektow
innowacyjnych w Metropolii GZM

Pytania bazowe

Wstepna diagnoza w odniesieniu do Metropolii
GZM

W jakim celu tworzony jest model?

— Prawidlowe zarzadzanie relacjami z interesariuszami
projektow poprzez:

—rozwdj kompetencji zarzadczych;

— profesjonalizacja relacji z interesariuszami;

— poprawa wspotpracy Metropolii GZM

z interesariuszami w projektach innowacyjnych

Jakie warunki powinien spetnia¢
model dla funkcji: naukowej
i wdrozeniowej?

— Spetniajacy warunki metodyczne, tj. zbudowany w oparciu
o ustalenia naukowe

— Spetniajacy warunki aplikacyjne, tj. mozliwy do wdrozenia
w Metropolii GZM

Z jakich elementéw powinien
sktadaé si¢ model?

— Identyfikacja czgsci sktadowych modelu w wyniku analizy
literatury przedmiotu oraz badan empirycznych

— Okreslenie elementow sktadowych modelu i powiazan
pomigdzy nimi w oparciu o badania prowadzone

z interesariuszami projektu ,,Drony nad Metropolig”

Jak nalezy wdrozy¢ model
w Metropolii GZM?

— Opracowanie graficzne i opisowe modelu

— Rekomendacje dotyczace sposobu wdrozenia modelu
w Metropolii GZM

Zrédto: Opracowanie wiasne

Aby odpowiednio przygotowa¢ model, ktéry nastepnie zostanie poddany

badaniom, nalezy odpowiedzie¢ na szereg pytan®, takich jak:

— Kim sg interesariusze projektéw innowacyjnych Metropolii GZM?

— Jak obecnie przebiega zarzadzanie relacjami w projektach innowacyjnych
w Metropolii GZM?

— Co sklada si¢ na zarzadzanie relacjami z interesariuszami w Metropoliit GZM?
— Co utrudnia, a co wspiera zarzadzanie relacjami z interesariuszami projektow
innowacyjnych w Metropolii GZM?

— Ktére czynniki zewngtrzne (niezalezne od GZM) i wewnetrzne (zalezne od
GZM) wplywaja na zarzadzanie relacjami z interesariuszami w projektach
innowacyjnych?

— Jakie elementy i zaleznosci pomigdzy nimi powinien uwzglednia¢é model
zarzadzania relacjami z interesariuszami w projektach innowacyjnych?

— W jaki sposob model moze by¢ wdrozony w Metropolii GZM?

Odpowiedzi na powyzsze pytania autor pracy staratl si¢ udzieli¢ zaréwno

W czgéci teoretycznej dysertacji, jak i w cze$ci empirycznej, prezentujacej wyniki

badan, co jest niezbedne dla opracowania koncepcji modelu.

314 por: Krawczyk S., Modele proceséw w zarzqdzaniu..., S. 67.



Zaprojektowanie modelu dedykowanego Metropolii GZM wymaga analizy
sposobu funkcjonowania tej organizacji przede wszystkim w aspekcie zarzadzania
projektami innowacyjnymi oraz relacji z interesariuszami w tych projektach.
Zrozumienie, jak te procesy sa realizowane w codziennej praktyce funkcjonowania
Metropolii, jest niezbedne, aby uchwyci¢ je we wlasciwy sposob w projektowanym
modelu. Metropolia GZM, bedaca jedynym w swoim rodzaju podmiotem w Polsce,
charakteryzuje si¢ specyficzng strukturg zarzadzania, ktora obejmuje 41 miast,
zréznicowane interesy oraz roézne poziomy zaangazowania poszczegdlnych grup
interesariuszy. W kontek$cie innowacyjnych projektow, zwigzanych np. ze
zrbwnowazonym rozwojem czy nowymi technologiami, obecne procesy musza by¢
odpowiednio zoptymalizowane, aby umozliwi¢ efektywna wspodlprace pomiedzy

réznymi interesariuszami.

Stworzenie modelu zarzadzania relacjami z interesariuszami polega na
stworzeniu wzorca uwzgledniajagcego wszystkie kluczowe dla prawidtowego

zarzadzania elementy, a takze ilustrujgcego powigzania migdzy nimi.

Na etapie wstepnych prac badawczych autor przyjat zatozenie, ze mozliwe jest
zaprojektowanie modelu zarzadzania relacjami z interesariuszami w projektach
innowacyjnych, ktéry odzwierciedlalby zaréwno specyfik¢ $rodowiska administracji
publicznej, jak i ztozono$¢ projektow innowacyjnych realizowanych w Metropolii
GZM. Punktem wyjscia byla koncepcja modelu o charakterze otwartym i1 ogolnym,

uwzgledniajgca nastepujace gtdéwne komponenty:

— rdzen modelu: projekt innowacyjny, ktory jest realizowany w Metropolii
GZM, z uwzglednieniem zarzadzania relacjami z interesariuszami zewnetrznymi
tego projektu jako sktadowej zarzadzania tym projektem przez Metropoli¢
GZM;

— kompetencje pracownikow Metropolii GZM do zarzadzania relacjami
Z interesariuszami zewnetrznymi w projektach innowacyjnych;

— narzedzia niezbedne w Metropolii GZM do zarzadzania relacjami
Z interesariuszami projektow innowacyjnych;

— czynniki wewnetrzne wynikajace z uwarunkowan dziatalno$ci Metropolii
GZM, a wplywajace na zarzadzanie relacjami z interesariuszami zewngetrznymi

w projektach innowacyjnych;
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— czynniki zewnetrzne wyptywajace z otoczenia Metropolii GZM, a wptywajace
na zarzadzanie relacjami z interesariuszami zewnetrznymi w projektach

innowacyjnych.

W koncepcji modelu uwzgledniono zaréwno interesariuszy wewnetrznych,
tj. pracownikow i kierownictwo Urzgdu Metropolitalnego, jak tez interesariuszy
zewnetrznych, ktorzy sga partnerami Metropolii GZM w projektach innowacyjnych.
Ze wzgledu na cel pracy autor skupit si¢ w dalszych analizach wytacznie na zarzadzaniu
relacjami z interesariuszami zewng¢trznymi projektoéw innowacyjnych, majac przy tym
swiadomos$¢, ze zarzadzanie relacjami wewnatrz organizacji jest rOwnie wazne i moze

by¢ przedmiotem dalszych badan.

Przedstawione ponizej zalozenie dotyczace modelu uwzglednia kluczowe
elementy i zatozenia W kwestii jego przysztej budowy, ktore autor wzigl pod uwagg,
projektujac badania empiryczne. Proponujac to zalozenie, autor inspirowal si¢
m.in. modelem opracowanym na Uniwersytecie St. Gallen, dotyczacym zarzadzania
projektami 1 uwzgledniajacym zaréwno otoczenie organizacji, jak 1 jej wewngtrzne

uwarunkowania3®,

Rysunek 9. Zatozenie dotyczace modelu zarzadzania relacjami z interesariuszami projektow
innowacyjnych w Metropolii GZM

Czynniki wewnetrzne wplywajace
na zarzadzanie relacjami relacjami
Z interesariuszami projektow
innowacyjnych
w Metropolii GZM

Interesariusze wewnetrzni projektéw
innowacyjnych w Metropolii GZM

Projekt innowacyjny realizowany w Metropolii GZM

lwefe|as sluezpeziez

Zarzadzanie projektami innowacyjnymi w Metropolii GZM
uwzgledniajace zarzadzanie relacjami z interesariuszami

mopjafoad jwezsniesalalul z

zewnetrznymi

INIZD 1jodoaia|Nl m yaAufAsemouul

Kompetencje Narzedzia wspierajace zarzadzanie
pracownikéw Metropolii GZM relacjami w Metropolii GZM

Interesariusze zewnetrzni projektow
eu dkfemAjdm auzaidumaz pjiuuAz)

innowacyjnych w Metropolii GZM

Zrodto: Opracowanie wlasne

Metropolia GZM, jako pionierska i jedyna organizacja w Polsce funkcjonujaca
w tej formie, posiada juz pewne, cho¢ jeszcze niedoskonale narzedzia do zarzadzania

projektami, odnoszace si¢ m.in. do zarzadzania relacjami z interesariuszami, ale

815 www: https://ebrary.net/11782/business_finance/management_tools, [22.03.2025]
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w kontekscie realizacji innowacyjnych projektéw istnieje potrzeba ich dalszego
rozwoju. Model zarzadzania relacjami w projektach innowacyjnych begdzie istotnym
elementem budowania spojnej strategii wspotpracy Metropolii GZM z interesariuszami,
ktora  umozliwi  skuteczniejsze  realizowanie  projektdéw  innowacyjnych
z uwzglednieniem szerokiego grona interesariuszy. Bioragc pod uwage uwarunkowania
dziatalnosci Metropolii GZM, powinna ona posiada¢ mechanizmy, ktore pozwolg na
skuteczne angazowanie interesariuszy, rozwigzywanie potencjalnych probleméw oraz

zapewnienie, ze wszystkie strony majg realny wpltyw na decyzje dotyczace projektow.

W przypadku GZM, taki model jest niezwykle istotny, gdyz realizowane przez
Metropolic GZM liczne projekty innowacyjne wymagaja efektywnej wspotpracy
pomigdzy réznymi grupami interesariuszy, a model zarzadzania relacjami z nimi
pozwoli na precyzyjne okreslenie, jakie dzialania nalezy podjaé, by zaangazowal
interesariuszy, zminimalizowa¢ konflikty i zwigkszy¢ efektywnos$¢ dziatan. Przyczyni
si¢ to do usprawnienia procesu decyzyjnego w zarzadzaniu projektami i poprawy

efektywnosci zarzadzania relacjami z interesariuszami w tych projektach.
3.3 Dobor postepowania badawczego oraz metod badawczych

Zamierzeniem autora pracy bylo skonstruowanie i zrealizowanie postgpowania
badawczego w taki sposob, aby rozwigza¢ dwa problemy: naukowy oraz praktyczny.
Powyzsze determinuje, w jaki sposob autor mysli, jakie podejmuje dziatania badawcze

316

oraz jak przekuwa je w praktyke®°, uwzgledniajac takze swoja osobista perspektywe

zwigzang z zatrudnieniem w Metropoliit GZM.

Aby osiggnac¢ cele rozprawy, zarowno naukowe, jak i praktyczne, konieczne jest
dobranie odpowiedniej koncepcji metodologicznej, a nastepnie uzupelnienie jej

adekwatng metodyka®!’

. Kazde postepowanie badawcze powinno by¢ realizowane pod
rygorem metodologicznym, a wiarygodno$¢ wynikéw prac badawczych jest

warunkowana odpowiednim doborem metod3!8.

Metoda to ,,sposdb wykonywania czynu ztoZzonego, polegajacego na okreslonym

doborze i1 uktadzie jego dziatan sktadowych, a przy tym nadajacy si¢ do wielokrotnego

316 Por.: Krzyzanowski L., Podstawy nauk o organizacji i zarzqdzaniu, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1992, s. 93.

317 Lisinski M., Szarucki M., Metody badawcze w naukach o zarzqdzaniu, PWE, Warszawa 2020, s. 40.
318 T isinski M., Szarucki M., Tamze, s. 39
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stosowania™3°, Inaczej mowigc, metoda jest to usystematyzowany sposob dziatania
prowadzacy do okreslonego celu. Sposdéb ten powinien charakteryzowac
powtarzalno$cia, wieloetapowoscia i byé redukcjonistyczny®?’. Metodologie najszerzej
mozna rozumie¢ jako nauke ,,0 metodach dziatalnosci naukowej i stosowanych w nauce
procedurach badawczych™®?! lub po prostu jako ,,nauke o metodach nauki”*?2. Wezsza
perspektywe — z poziomu nauk o zarzadzaniu — przyjmuje, piszac o metodologii,
L. Sutkowski. Podkresla, ze metodologia zarzadzania to poszukiwanie zasad
,,prowadzacych do uzyskania wiarygodnej wiedzy i wdrazania zmian” w organizacji®?®.
Metodyka natomiast to ,system zalozen 1 regul, ktore umozliwiajg takie
uporzadkowanie teoretycznej lub praktycznej dzialalnosci, aby mozliwe byto

osiagniecie $wiadomie postawionego celu”3%,

Dokonujac wyboru metodyki badawczej odpowiedniej dla zbudowania modelu
zarzadzania relacjami z interesariuszami projektow innowacyjnych w Metropolii GZM,

nalezy przede wszystkim okresli¢ dominujacy paradygmat metodologiczny.

W kontekscie niniejszej pracy, ktorej celem jest zbudowanie modelu zarzadzania
relacjami GZM z interesariuszami w projektach innowacyjnych, najbardziej odpowiedni
wydaje si¢ konstruktywistyczny paradygmat badawczy. Jest on bardziej adekwatny niz
pozytywistyczny z uwagi na specyfik¢ badanych zjawisk oraz charakter przedmiotu

badan.

Konstruktywizm uznaje, ze rzeczywistos¢ jest wielowymiarowa, dynamiczna

i tworzona w procesie interakcji spotecznych3%

. W przeciwienstwie do pozytywizmu,
ktory traktuje rzeczywistos¢ jako obiektywng 1 niezalezng od obserwatora,
konstruktywizm akcentuje jej subiektywny charakter oraz kluczowa role¢ kontekstu
W zrozumieniu badanych zjawisk. Takie podejScie jest szczegolnie zasadne

w przypadku zarzadzania relacjami w projektach innowacyjnych, ktére sa silnie

819 Kotarbinski T., Traktat o dobrej robocie

320 Suikowski L., Metodologia zarzqdzania — od fundamentalizmu do pluralizmu, w: Podstawy
metodologii badan..., S. 29.

%21 Krajewski M., O metodologii nauk i zasadach pisarstwa naukowego, Oficyna Wydawnicza Szkoty
Wyzszej im. Pawta Wiodkowica, Ptock 2020, s. 37.

322 Sutek A., Ogrod metodologii socjologicznej, Scholar, Warszawa 2002, s. 18.

323 Sutkowski L., Tamze., s. 29.

324 Dzwigot H., Warsztat badawczy w naukach o zarzgdzaniu, ,,Zeszyty naukowe Politechniki Slaskiej.
Organizacja i zarzadzanie” 2015, nr 83, 5.136.

325 Por.: Brycz B., Dudycz T., Paradygmat jako podstawa metody naukowej w naukach o zarzqdzaniu,
,,Prace naukowe UE we Wroctawiu” 2010, nr 144, s. 55-59.
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osadzone w  konkretnych uwarunkowaniach  spotecznych, organizacyjnych
I kulturowych. Konstruktywistyczny paradygmat umozliwia uwzglednienie specyfiki
dziatan GZM, ktéra jako podmiot unikatowy i pionierski na polu wspOtpracy
miedzygminnej ksztattuje subiektywnie sposéb zarzadzania projektami innowacyjnymi
I formy oraz zakres aktywnego zaangazowania roznorodnych interesariuszy w ich
realizacje. Dzigki podejsciu konstruktywistycznemu badacz moze zrozumieé, jak
lokalne konteksty, relacje i procesy wptywaja na wspotprace, a nastepnie opracowac
model, ktory nie tylko odzwierciedli istniejace zaleznosci, ale takze wskaze kierunki ich
usprawnienia. Wazne jest rowniez, ze w konstruktywizmie badacz nie jest neutralnym
obserwatorem, lecz aktywnym uczestnikiem procesu badawczego, co pozwala na lepsze
uchwycenie potrzeb interesariuszy i wspoitworzenie praktycznych rozwigzan. Wtasnie
taka sytuacja wystepuje w przypadku autora pracy, ktory jest rOwniez zaangazowany
zawodowo w Metropolii GZM w proces zarzadzania projektami innowacyjnymi

I w relacje z interesariuszami.

Nastepnie konieczne jest osadzenie pracy w paradygmacie wedlug bardziej
precyzyjnej klasyfikacji. Obszerne omoéwienie paradygmatéw metodologicznych nauk
0 zarzadzaniu znajduje si¢ w literaturze przedmiotu, m.in. w pracy M. Lisinskiego,

w ktorej wyrdznil siedem ich rodzajow. Sa to:

— paradygmat analityczno-ulepszajacy,

— paradygmat funkcjonalno-kompleksowy,
— paradygmat funkcjonalno-systemowy,
— paradygmat funkcjonalno-diagnostyczny,
— paradygmat interpretatywny,

— paradygmat krytyczny,

— paradygmat postmodernistyczny32°,

Mniej rozbudowany podziat proponuja L. Sutkowski i R. Lenart-Gansiniec,
ktorzy przytaczaja klasyfikacje G. Burrella 1 G.Morgana:

— paradygmat neopozytywistyczno-funkcjonalistyczno-systemowy,
— paradygmat interpretatywno-symboliczny,

— paradygmat krytyczny®?’,

326 M. Lisinski, Paradygmaty metodologiczne nauk o zarzqdzaniu, ,,Prace naukowe UE we Wroclawiu”
2016, nr 421, s. 480-482.
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Po przeanalizowaniu powyzszych paradygmatow oraz skonfrontowaniu ich
Z problematyka naukowa niniejszej pracy, dokonano wyboru dominujacego podejs$cia
badawczego. W opinii autora podstawowym zatozeniem, ktére powinno kierowaé
procesem badawczym dotyczacym zarzadzania relacjami z interesariuszami projektow
innowacyjnych w GZM, jest przyj¢cie paradygmatu interpretatywnego za M. Lisinskim,
ktéry w uzyciu tego paradygmatu widzi dazenie do ,,doskonalenia funkcjonowania
organizacji poprzez opis zaleznosci wystepujacych w zlozonych strukturach

spotecznych organizaciji”3%.

Nastepnym etapem jest wybor metody ogdlnej i metod szczegdtowych badan.
W naukach o zarzadzaniu i jakosci funkcjonuja dwie podstawowe metody ogdlne:
indukcja i dedukcja®®. Z uwagi na praktyczny charakter nauk o zarzadzaniu oraz
specyfike problemu badawczego niniejszej pracy przyjeto, ze najbardziej odpowiednia
metoda bedzie indukcja. Jest to jedna z podstawowych metod rozwigzywania
problemow naukowych, ktora polega na przechodzeniu od obserwacji szczegétowych

do uogo6lnien teoretycznych.

W pracy przyjeto idiograficzne podej$cie badawcze, koncentrujace si¢ na
doglebnym zrozumieniu jednostkowych przypadkow i kontekstu badanych zjawisk, co

znalazto wyraz w zastosowaniu metod badan jakosciowych33,

Badania empiryczne wlasciwe poprzedzone zostaly badaniem wstgpnym
(pilotazowym). Po zakofczeniu badan ankietowych i sformutowaniu wstepnych
wnioskow przeprowadzono badania jako$ciowe, umozliwiajace rozwinigcie wybranych

wnioskoéw plynacych z badan ankietowego.
W pracy zastosowano triangulacje®:

— zrodet danych (badanie oparto na zroditach pierwotnych i wtérnych),

327 Sulkowski L., Lenart-Gansiniec R., Epistemologia, metodologia i metody badah w naukach
0 zarzqdzaniu, Wyd. Spotecznej Akademii Nauk, £.6dz, 2021, s. 22.

328 M. Lisinski, Paradygmaty metodologiczne..., s. 481-482.

329 Niemczyk J., Metodologia nauk o zarzqdzaniu, W: Podstawy metodologii badan..., s. 19-20.

330 Szarucki M., Analiza zakreséw tematycznych teoretycznych rozwazan w subdyscyplinie metodologia
nauk o  zarzqdzaniu,  ,Organizacja i  Kierowanie” 2018, nr181(2), s.  27-40;
Chetpa S., Indukcja i dedukcja w zarzqdzaniu - problem teorii i praktyki, w: Nowe kierunki w zarzqdzaniu
- migdzy teorig a praktykg, pod red. Przybyta M., ,,Prace Naukowe AE we Wroctawiu” 2004, nr 1014,
s. 117.

31 Konecki K., Studia z metodologii badar jakosciowych. Teoria ugruntowana, PWN, Warszawa 2000.
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— perspektyw uczestnikow badania (dane pozyskano od kilku grup

respondentéw oceniajacych problem badawczy z roznych perspektyw)332,

Triangulacja zastosowana w pracy zwieksza wiarygodno$¢ i rzetelnos¢ wynikow
badania, umozliwiajagc lepsze uchwycenie ztozono$ci zarzadzania relacjami
Z interesariuszami w projektach innowacyjnych. Dzigki roéznorodnym metodom,
zrédtom 1 perspektywom badawczym mozliwe jest uzyskanie pelniejszego obrazu
analizowanego zagadnienia oraz minimalizacja ryzyka blednej interpretacji wynikow.
Takie podejscie pozwala takze na weryfikacje spdjnosci uzyskanych danych

i identyfikacje potencjalnych rozbieznosci>*.

W pracy wykorzystano nastepujace techniki®** pozyskiwania danych:

— badania jakoSciowe zrealizowane metodg ankiety przeprowadzonej przy
uzyciu technik: CAWI (ang. Computer-Assisted Web Interview);

— badania jako$ciowe zrealizowane metoda wywiadu przeprowadzonego przy
uzyciu techniki zogniskowanego wywiadu grupowego a takze studium

przypadku wybranego projektu innowacyjnego (,,Drony nad Metropolig”).
W pracy zastosowano nastepujace narzedzia badawcze:

— scenariusz studium przypadku,
— elektroniczny kwestionariusz ankiety zawierajacy pytania otwarte, pototwarte
i zamknigte (w badaniach technikg CAWTI),

— scenariusz zogniskowanego wywiadu grupowego.

Studium przypadku to metoda badawcza polegajaca na doglgbnej analizie

jednego lub kilku przypadkéw w ich rzeczywistym kontekscie®®.

W niniejszej
rozprawie przeprowadzone studium przypadku dotyczy projektu ,,Drony nad
Metropolig”, finansowanego ze $rodkéw wilasnych GZM, realizowanego w sposob
cigglty od 2018 roku. Projekt ten zostal wybrany jako przedmiot studium przypadku ze

wzgledu na jego innowacyjny charakter oraz szerokie zaangazowanie wielu grup

332 Por: Mazurek-Lopacinska K., Sobocifiska M., Triangulacja w badaniach jakosciowych, ,,Prace
Naukowe UE we Wroctawiu”, 2018, nr 525, s. 15-17

388 Dzwigot H., Warsztat badawczy w naukach o zarzqdzaniu, ,,Zeszyty naukowe Politechniki Slaskiej”
2015, nr 83, s. 139.

334 7a H. Dzwigolem: technike mozna zidentyfikowa¢ jako narzedzie stuzace rozwigzywaniu problemow,
jednak w praktyce rozroznienie technik i metod nie jest klarowne: Tamze, s. 135.

335 | atusek-Jurczak D., Studium przypadku jako metoda dydaktyczna, ,,Studia i prace wydzialu nauk
ekonomicznych i zarzadzania US” 2015, nr 39, s. 129.
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Interesariuszy na wszystkich etapach zarzadzania tym przedsiewzigciem. Wybor tego
projektu jako studium przypadku pozwolit na uzyskanie glebokiego wgladu w procesy
decyzyjne dotyczace m.in. relacji z interesariuszami oraz mechanizméw wspOlpracy
Z interesariuszami, a takze umozliwil przeprowadzenie identyfikacji i analizy
interesariuszy projektu. Celem przeprowadzenia studium przypadku byla analiza —
z perspektywy calej organizacji — procesu zarzadzania relacjami z interesariuszami
w projekcie innowacyjnym realizowanym przez Metropolic GZM. Badanie miato
dostarczy¢ odpowiedzi na pytania ,,c0?”, ,,gdzie?”, ,kto?”. Autor nie koncentrowat si¢
w badaniu studium przypadku na poszukiwaniu odpowiedzi na pytania ,jak?” czy

,.dlaczego?3%,

Glownym celem badania bylo zrozumienie procesu wdrazania technologii
dronowych w Metropolii GZM, identyfikacja kluczowych wyzwan oraz ocena

efektywnosci wspolpracy migdzy roznymi interesariuszami.
Zakres studium przypadku obejmowat:

— Przeglgd dokumentacji projektowej. Analiza dokumentow, raportéw oraz
materiatow promocyjnych zwigzanych z projektem.

— Wywiady z kluczowymi pracownikami. Rozmowy z liderami projektu,
przedstawicielami partnerow oraz ekspertami w dziedzinie technologii
dronowych.

— Obserwacje uczestniczqgce. Udzial w wydarzeniach, warsztatach oraz
prezentacjach zwigzanych z projektem.

— Analize interesariuszy projektu.

Wyniki studium przypadku, obok analizy literaturowej, staty si¢ podstawa do
opracowania kwestionariusza wywiadu do badania technika CAWI. Z uwagi na to, ze
celem pracy jest eksploracja nowego dla jedynej w Polsce metropolii (tj. Metropolii
GZM) obszaru, autor nie stawial sobie celu odkrycia ,,uniwersalnych prawidto$ci” —

stad dobor metody, ktora najlepiej oddaje charakter pracy, a zatem: bada konkretny

3% Glinka B., Czakon W., Podstawy badan jakosciowych, PWE, Warszawa 2021, s. 56.
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obiekt (projekt) z uwzglednieniem jego otoczenia i wplywu otoczenia na procesy

zachodzace w projekcie®’.

Wykorzystanie w badaniu metody wywiadu technikg CAWI (Computer-Assisted
Web Interview) polegato na przeprowadzaniu internetowego badania z wykorzystaniem
ustrukturyzowanego kwestionariusza, co umozliwia dotarcic do szerokiego grona
respondentdow w sposob efektywny i ekonomiczny®®. Prosbe o udzial w wywiadzie
prowadzonym metodg CAWI autor pracy skierowat do grupy docelowej sktadajace;j si¢
z kluczowych interesariuszy projektu ,,.Drony nad Metropolig”, ktorych z uwagi na
tematyke 1 zakres tego projektu mozna utozsamia¢ z wszystkimi kluczowymi
interesariuszami Metropolii GZM, takimi jak: przedstawiciele administracji publicznej,
reprezentanci firm technologicznych oraz organizacji pozarzadowych zaangazowanych

w projekt.

Kwestionariusz wywiadu (Zatacznik nr 1) sktadal si¢ z kilku sekcji, z ktorych

kazda miata na celu zglebienie réznych aspektow projektu, m.in.:

— Skuteczno$¢ dziatan komunikacyjnych, monitorujacych;

— Wartosciowanie wybranych czynnikow wplywajacych na zarzadzanie
relacjami;

— Skuteczno$¢ narzgdzi wspierajacych zarzadzanie relacjami,

— Ocena wyplywu wybranych kompetencji na zarzadzanie relacjami;

— Ocena wptywu kultury organizacyjnej Metropolii GZM na zarzadzanie
relacjami;

— Skutecznos$¢ dzialan w zarzadzaniu presjg oraz oczekiwaniami spolecznymi

w projektach innowacyjnych.

Probe do badania technika CAWI skonstruowano w oparciu 0 operat stworzony
na podstawie rozpoznania interesariuszy analizowanego w pracy projektu ,,Drony nad
Metropolig”, ktorzy stanowia zarazem kluczowych interesariuszy Metropolii GZM.
Kwestionariusz wywiadu wystano do 90 interesariuszy, w badaniu wzielo udziat

76 respondentow.

337 Wiecej: Czakon W., Zastosowanie studiéw przypadku w badaniach nauk o zarzgdzaniu, w: Podstawy
metodologii badar..., s. 191.

338 Por.: Macik J., Ankiety internetowe w percepcji 0séb korzystajgcych i niekorzystajgcych z nich
w pracy zawodowe, ,,Zeszyty Naukowe UEK Katowice” 2014, nr 195
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W pracy wykorzystano takze technike wywiadu zogniskowanego grupowego
FGI (Focus Group Interview). Jest to metoda badawcza polegajaca na przeprowadzaniu
dyskusji w matych grupach moderowanych przez badacza w celu zglgbienia opinii,

postaw i do$wiadczen uczestnikow na okreslony temat®°,

W ramach badania
zrealizowano dwa wywiady grupowe poglebione, ktorych moderatorem byt autor pracy
(scenariusz wywiadu stanowi Zatacznik nr 2). W pierwszym z nich grupa docelowg byli
interesariusze zewngtrzni. Grupa fokusowa skladata si¢ z przedstawicieli firm
technologicznych, organizacji pozarzadowych oraz administracji publicznej. Celem
bylo zrozumienie, jak zarzadzanie relacjami w projekcie jest postrzegane przez
interesariuszy zewnetrznych Metropolii GZM, jakie sg ich oczekiwania, obawy oraz
propozycje dotyczace elementéw przysztego modelu zarzadzania relacjami. W drugim
wywiadzie grupowym poglebionym udziat wzigli kierownicy projektéw 1 pracownicy
projektowi w Metropolii GZM. Byli to pracownicy Metropolii GZM bezposrednio
zaangazowani w realizacj¢ projektu ,,.Drony nad Metropolig” oraz w inne projekty
realizowane w Metropolii. Dyskusja miata na celu identyfikacj¢ wewngtrznych

wyzwan, doswiadczen oraz najlepszych praktyk zwigzanych z zarzadzaniem relacjami

w projektach innowacyjnych i wspotpracy z interesariuszami.

Zogniskowane wywiady grupowe zrealizowano w celu oméwienia wynikoéw
badan ankietowych zgromadzonych technikg wywiadu CAWI, a takze w celu zebrania
innych charakterystycznych, jednostkowych obserwacji i wnioskow. Wigczenie tych
dwoéch grup interesariuszy pozwolito na wieloaspektowa ocen¢ wnioskow z badan
ankietowych, zarowno z perspektywy interesariuszy zewnetrznych, ktorych dotycza
relacje analizowane w ramach modelu, jak i pracownikoéw Metropolii GZM

odpowiedzialnych za zarzadzanie relacjami z Metropolii GZM.
3.4. Organizacja i przebieg postepowania badawczego

Proces badawczy w ramach pracy rozpoczal si¢ od przeprowadzenia badan
wtornych, tj. przegladu literatury naukowej oraz analizy danych zastanych: przepisow
prawa i dokumentow dotyczacych funkcjonowania Metropolii GZM, dotyczacych
m.in. zarzadzania projektami innowacyjnymi oraz relacji z interesariuszami. Nastepnie

dokonano wyboru projektu jako studium przypadku — ,,Drony nad Metropolig”.

339 Wiecej: Daszkiewicz M., Wrona S., Zogniskowane wywiady grupowe online jako alternatywa dla
tradycyjnych metod gromadzenia danych — szanse rozwoju i wyzwania dla badaczy, ,,Prace naukowe
UEK Wroctaw” 2014, nr 336
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Wybrano ten projekt ze wzgledu na jego innowacyjny charakter oraz zaangazowanie
réznorodnych grup interesariuszy, co czynilo go idealnym przyktadem do oceny
zaprojektowanego modelu zarzadzania relacjami. Przeprowadzenie studium przypadku
pozwolito na skonfrontowanie teoretycznych zalozen 1 praktycznego podejscia
Metropolii GZM do relacji z interesariuszami, co umozliwilo lepsze zrozumienie tego
problematyki w kontek$cie dzialalno$ci Metropolii GZM. Zbadanie studium przypadku

pozwolito na lepsze przygotowanie autora do dalszych badan empirycznych.

Kolejnym etapem byto przygotowanie do realizacji badan pierwotnych
i opracowanie szczegdtowej procedury zbierania danych pierwotnych. W tym celu
skonstruowano  kwestionariusz wywiadu. Aby sprawdzi¢ prawidlowos¢ jego
zaprojektowania, przeprowadzono badanie pilotazowe na grupie 16 przedstawicieli
interesariuszy zewngetrznych wspotpracujacych z Metropolia GZM w projekcie ,,Drony
nad Metropolig”. Na podstawie wynikow badania pilotazowego wprowadzono

niezbedne korekty do kwestionariusza ankiety.

Nastepnie zrealizowano wilasciwe badania empiryczne, ktore podzielono na dwie
fazy. Pierwsza faza obejmowata badania w formie ankiety elektronicznej, ktoéra
pozwolila na zebranie szerokiego zakresu danych od réznorodnych grup interesariuszy,
takich jak przedstawiciele administracji, biznesu czy organizacji pozarzadowych
wspotpracujacy z Metropolia GZM. Préba badawcza wyniosta 76 przedstawicieli
interesariuszy. Druga faza skupila si¢ na badaniach jakosciowych w postaci
zogniskowanych wywiadow grupowych, umozliwiajacych analize wynikow badania

ankietowego.

W dalszej czeSci postgpowania prowadzono analiz¢ wynikéw badan
ankietowych 1 jakosciowych w celu uzyskania odpowiedzi na postawione w pracy
pytania badawcze. Na tej podstawie opracowano model zarzadzania relacjami, Kierujac
si¢ ustaleniami badawczymi oraz rzeczywistymi potrzebami i warunkami
funkcjonowania Metropolii GZM. Model ten zostal uszczegétowiony o metodyke jego
wdrozenia, obejmujaca m.in. identyfikacje kluczowych obszaréw interwencji, takich jak

komunikacja, zaangazowanie interesariuszy czy zarzadzanie konfliktem.
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Rysunek 10. Schemat postgpowania badawczego

Okreslenie procedury badawczej
Postawienie problemu badawczego
Postawienie pytan badawczych

Etap pierwszy: badania eksploracyjne

Analiza literatury przedmiotu

Analiza Metropolii GZM jako organizacji oraz analiza procesow zarzadzania projektami i relacjami w Metropolii
GZM

Etap drugi: Konceptualizacja modelu zarzadzania relacjami z interesariuszami projektow
innowacyjnych

Etap trzeci: Wybdr projektu innowacyjnego jako studium przypadku
Analiza studium przypadku poprzez obserwacje uczestniczaca, analiz¢ interesariuszy projektu,
wywiady poglebione z kluczowymi pracownikami

Etap czwarty: Opracowanie narzedzi badawczych w oparciu o wnioski z badan eksploracyjnych oraz
studium przypadku

Kwestionariusz wywiadu CAWI
Scenariusz zognioskowanego wywiadu grupowego FGI

A 4

Etap piaty: Testowanie narzgdzi badawczych
Korekta narzgdzi badawczych

Etap szosty: Przeprowadzenie badan wtasciwych

Wywiad CAWI: interesariusze projektu Drony nad Metropolia

Zogniskowane wywiady grupowe: grupa wybranych interesariuszy projektu i grupa kierownikow projektow GZM

Etap siodmy: Analiza wynikéw badan empirycznych

Etap 6smy: Opracowanie modelu zarzadzania relacjami z interesariuszami w projektach
innowacyjnych w Metropolii GZM

Opracowanie rekomendacji do wdrozenia modelu

Zrodto: Opracowanie wlasne
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3.5. Problem naukowy, cele, zakresy oraz pytania badawcze

Krytyczny przeglad literatury przeprowadzony na wstepnym etapie tworzenia
koncepcji pracy, doprowadzit autora pracy do nastepujacych ustalen:

— brakuje analiz integrujacych problemy dotyczace zarzadzania projektami,
zarzadzania innowacjami oraz zarzadzania relacjami, za$ zidentyfikowane przez
autora publikacje teoretyczne oraz publikacje zawierajagce wyniki empirycznych
badan naukowych koncentruja si¢ przewaznie na sektorowym 13czeniu
problematyki zarzadzania projektami, zarzadzania innowacjami i zarzadzania
relacjami w sferze prywatnej (np. w projektach komercyjnych), a nie w sferze
publicznej, gdzie realizacja projektow skierowanych do rdéznych grup

interesariuszy znacznie rzadziej jest taczona z innowacyjnoscia;

— miedzynarodowe badania prowadzone w sferze innowacyjnosci koncentruja
si¢ na sferze komercyjnej, znacznie stabiej rozpoznane sg problemy rozwoju
innowacyjnosci w administracji publicznej (szczegélnie w polskojezycznym
piSmiennictwie);

— problemy zarzadzania relacjami w projektach publicznych czesto taczone sa
z nowym podejéciem do zarzadzania w administracji publicznej (np. new public
management), lecz w tych rozwazaniach autorzy koncentruja si¢ na celach
teoriopoznawczych, a kwestie operacyjne sg pomijane;

— Metropolia GZM jako jedyna tego typu organizacja w Polsce jest obecnie
nadal slabo zbadanym obiektem ze wzgledu na krétki czas funkcjonowania;
W literaturze dostgpnych jest niewiele badan dotyczacych operacyjnych

aspektow dziatania Metropolii GZM.

Jak wynika z powyzszego, mozna zidentyfikowac luk¢ poznawcza dotyczaca
niewystarczajacej wiedzy na temat modeli zarzadzania relacjami z interesariuszami
w projektach innowacyjnych realizowanych przez administracje publiczna, jak roéwniez

braku wytycznych dotyczacych wdrazania takich modelu w organizacjach publicznych.

Ten problem badawczy pozostaje niezbadany takze w odniesieniu do Metropolii
GZM, jako jedynej tego typu jednostki administracji publicznej w Polsce, ktora z uwagi
na uwarunkowania prawne i terytorialne zarzadza relacjami z wieloma ré6znymi grupami

interesariuszy w ramach projektow (w tym projektéw innowacyjnych). Problem
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badawczy pracy mozna zawrze¢ w pytaniu: z jakich elementow sklada si¢ model
zarzadzania relacjami Metropolii GZM z interesariuszami zewng¢trznymi w projektach

innowacyjnych i jakie sg powigzania pomi¢dzy tymi elementami?

W celu rozwigzania problemu badawczego i wypekienia luki badawczej

W pracy postawiono nastepujace pytania badawcze:

Czym charakteryzuje si¢ proces zarzadzania projektem innowacyjnym w jednostkach

administracji publicznej?

1. Ktore elementy teorii interesariuszy majg znaczenie dla ksztalttowania
relacji miedzyorganizacyjnych w projekcie innowacyjnym?

2. Jak przebiega proces ksztaltowania relacji jednostki administracji
publicznej z interesariuszami?

3. Ktore elementy nalezy uwzgledni¢ w zarzadzaniu relacjami jednostki
administracji publicznej z interesariuszami w projektach innowacyjnych?

4. Ktore czynniki i w jaki sposob wplywaja na zarzadzanie relacjami
Metropolii GZM z interesariuszami w projektach innowacyjnych?

5. Jakie kompetencje sa niezbedne pracownikom Metropolii GZM do
zarzadzania relacjami z interesariuszami w projektach innowacyjnych?

6. Jakimi narzedziami powinna dysponowaé Metropolia GZM, aby
mozliwe bylo zarzadzanie relacjami z interesariuszami w projektach
innowacyjnych?

1. Jakie dziatania powinna podja¢ Metropolia GZM, aby wdrozy¢ model
zarzadzania relacjami z interesariuszami do realizowanych projektow

innowacyjnych?

Celem glownym pracy jest opracowanie modelu zarzadzania relacjami

Z interesariuszami zewnetrznymi w projektach innowacyjnych w Metropolii GZM.
Cele szczegotowe:

Charakterystyka procesu zarzagdzania projektem innowacyjnym w jednostkach

administracji publicznej.

1. Identyfikacja elementow teorii interesariuszy istotnych dla ksztaltowania

relacji migdzyorganizacyjnych w projekcie innowacyjnym.
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2. Przedstawienie przebiegu procesu ksztaltowania relacji jednostki
administracji publicznej z interesariuszami.

3. Identyfikacja istotnych elementéw procesu zarzadzaniu relacjami
jednostki administracji publicznej z interesariuszami w ramach realizowanych
projektéw innowacyjnych.

4. Zdefiniowanie czynnikow wewngtrznych 1 zewngtrznych, ktore
wplywaja na zarzadzanie relacjami Metropolii GZM z interesariuszami
w projektach innowacyjnych, oraz okreslenie charakteru tego wplywu.

5. Wskazanie kompetencji, ktore powinni posiada¢ pracownicy Metropolii
GZM, aby zarzadzac relacjami z interesariuszami w projektach innowacyjnych.
6. Wskazanie narzedzi, ktérymi powinna dysponowaé Metropolia GZM,
aby zarzadzac¢ relacjami z interesariuszami w projektach innowacyjnych.

7. Opracowanie rekomendacji dotyczacych wdrozenia modelu zarzadzania
relacjami z interesariuszami w projektach innowacyjnych realizowanych
w Metropolii GZM.

Zakres podmiotowy pracy obejmuje Metropoliec GZM3*, w tym Urzad
Metropolitalny jako organizacj¢, oraz interesariuszy zewnetrznych, takich jak gminy
nalezace do Metropolii GZM, a takze przedsigbiorcow, instytucje publiczne,
organizacje pozarzadowe, jednostki naukowe, media oraz innych interesariuszy
zewngtrznych, m.in. wladze panstwowe i partneréw krajowych oraz migdzynarodowych

w realizowanych projektach.

Zakres przedmiotowy pracy dotyczy relacji z interesariuszami zewng¢trznymi

w projektach innowacyjnych realizowanych w Metropolii GZM.

Zakres przestrzenny dysertacji odnosi si¢ do Metropolii GZM , a zakres czasowy

obejmuje lata 2021-2025.

340 Ustawa z dnia 9 marca 2017 r. o zwigzku metropolitalnym w wojewodztwie §laskim, Dz. U. 2017
poz. 730.
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4, PREZENTACJA WYNIKOW BADAN

4.1. Studium przypadku — projekt ,,Drony nad Metropolia” realizowany przez
Metropolie GZM

4.1.1. Metropolia GZM jako unikalny przyklad jednostki administracji publicznej

ksztaltujacej relacje z interesariuszami w projektach innowacyjnych

Metropolia GZM jest pierwszym polskim zwigzkiem metropolitalnym
powotanym na mocy ustawy>*!. Poprzednikiem Metropolii byt Gérnoslaski Zwigzek
Metropolitalny, ktory skupial miasta na prawach powiatu i funkcjonowat jako zwigzek

miedzygminny3*

. Metropoli¢ stanowi 41 gmin cztonkowskich, zamieszkanych przez
ponad 2200 000 mieszkancéw. Metropoli¢ charakteryzuje policentrycznos$¢, ktora
poteguje wyzwania w obszarze zarzadzania obszarem ze wzgledu na kilka osrodkow

rozwojowych i zwigzane z tym konflikty interesow.

Powstanie GZM byto odpowiedzia na rosnaca konieczno$¢ integracji oraz
optymalizacji dziatan miast czlonkowskich. Statut Metropolii wskazuje, ze: ,.celem
Zwigzku Metropolitalnego jest wykorzystanie potencjatu gmin cztonkowskich,
pobudzenie kreatywno$ci mieszkancoOw oraz inspirowanie zmian, umozliwiajacych
przyspieszenie proceséw gospodarczych i spolecznych, prowadzacych do stworzenia
osrodka wzrostu, mogacego skutecznie konkurowa¢ =z innymi obszarami
metropolitalnymi®*3, Procesy metropolizacji sa obecnie jednym z najwiekszych
wyzwan w obszarze zarzadzania na poziomie lokalnym z udziatem interesariuszy
zréznych grup docelowych. Ma to zwigzek z postgpujaca urbanizacja, a takze
koncentracja wiedzy i kapitalu®*4. Pomimo braku regulacji dotyczacych metropolii
w Polsce funkcjonuja obszary metropolitalne, dziatajace jako zwiazki miedzygminne

lub stowarzyszenia®®®. Krokiem w kierunku wzmacniania wspoltpracy migdzygminnej

31 Ustawa z dnia 9 marca 2017 r. o zwigzku metropolitalnym w wojewodztwie §laskim, Dz. U. 2017
poz. 730.

342 Strona internetowa zwiazku przestala istnieg.

343 http://dzienniki.slask.eu/WDU_S/2018/1207/akt.pdf , [30.12.2022]

344 Wiecej: Pyka R., Gornoslgsko-Zagtebiowska Metropolia jako innowacja w samorzqdzie terytorialnym.
Szanse i Wyzwania Pierwszego w Polsce Zwigzku Metropolitalnego, ,,Studia Regionalne i Lokalne” 2008,
nr1(71)
345 Przyktadami moga by¢ Obszar Metropolitalny Gansk—Gdynia—Sopot:
https://www.metropoliagdansk.pl/, [30.12.2022], lub Metropolia Krakowska:
https://metropoliakrakowska.pl/, [30.12.2022].
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W Polsce byto utworzenie Zintegrowanych Inwestycji Terytorialnych®¥. Zachetg do
wspotpracy migdzygminnej byly fundusze unijne na wspoélne projekty. Podobng zacheta
do wspotpracy jest dedykowany budzet GZM, ktoéry pochodzi z cz¢$ci podatku PIT od
mieszkancoOw oraz obowigzkowej sktadki statej gmin cztonkowskich. Budzet ten moze
by¢ wykorzystywany na projekty wtasne GZM lub przekazywany w formie dotacji na

dzialania wlasne miast, zgodnie z przyjetymi w GZM zasadami.

Dla lepszego zrozumienia GZM warto$ciowe bedzie przytoczenie definicji
metropolii (czgsto zamiennie stosowanej dla obszaru metropolitalnego czy obszaru
funkcjonalnego, a mylnie identyfikowanego z duzym miastem). W zalezno$ci od
podejscia, obszary metropolitalne sg definiowane sg w rdznoraki sposob. Istnieje ujecie
okreslajace obszar metropolitalny jako ,,wysoko zurbanizowany uktad osadniczy
0 cechach  charakterystycznych, dotyczacych przede wszystkim potencjatu
jakosciowego”, ktéry odznacza si¢ ,,ponadprzeci¢tng koncentracja potencjatu
gospodarczego, spolecznego, infrastrukturalnego oraz kapitatu wiedzy”3*’. Wedhug
podejscia OECD s3 to gesto zaludnione osrodki miejskie oraz otaczajace je obszary
oddzialywania (z podkre§leniem polaczen komunikacyjnych)®*®. Pojecie obszaru
metropolitalnego czgsto taczone jest réwniez ze zlozonymi ukladami osadniczymi,

ktore identyfikuje sic gtéwnie w kategoriach funkcjonalnych34°

. Uzyteczna wydaje si¢
by¢ definicja proponowana przez Budzynowska, ktora obszar metropolitalny opisuje
jako ,,zaawansowang forme¢ zespolu osadniczego, gdzie dominujacymi cechami sg
koncentracja ludnos$ci, pozarolniczej, produkeji 1 ustug”, dodajac, ze: ,,wielofunkcyjny
| wyspecjalizowany w zakresie produkcji i ustug obszar metropolitalny zaspokaja
potrzeby swoich mieszkancow i otaczajacego go regionu”3°. Kluczowymi kryteriami
delimitacji takich obszaréw funkcjonalnych jest liczba mieszkancoOw oraz powigzania

pomiedzy jednostkami tworzacymi metropolie®®>!. Wérod wymienianych przez badaczy

cech obszaru metropolitalnego znajduja si¢ rowniez takie, ktore wskazuja na rdzne

346 Wiecej: Pyka R., Metropolizacja bez metropolii. Perspektywy upodmiotowienia polskich obszaréw
metropolitalnych na przykiadzie konurbacji gérnosigskiej, ,,Gornoslaskie Studia Socjologiczne. Seria
Nowa” 2016, nr 7, s. 127.

347 Kudlacz M., Dlaczego miasta sq tak wazne..., s. 18.

348Wiecej: Moreno-Monroy A.l., Schiavina M., Veneri P., Metropolitan areas in the world. Delineation
and population trends, ,,Journal of Urban Economics” 2021, nr 125

349 Kaczmarek T., Zarzqdzanie obszarami metropolitalnymi — zagraniczne doswiadczenia i ich polskie
implikacje, ,,Studia KPZK” 2018, t. 183, s. 273.

30 Szlachetko J.H., Normatywny model samorzqdu terytorialnego, Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 2020, s. 55.

%1 Wiecej: Bober J.,, Obszary metropolitalne jako wyzwania dla polityki rozwoju XXI w.,
w: Funkcjonowanie metropolii w Polsce..., s. 106.
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grupy interesariuszy powigzane z tym obszarem, np. lokalizacja firm o kapitale
zagranicznym, lokalizacja osrodkéw badawczo-rozwojowych i naukowych, wielo$¢
jednostek administracyjnych czy tez sie¢ powigzan wyrazajacych si¢ przeptywami dobr,

kapitatu, 0sob%2,

Zarzadzanie obszarami metropolitalnymi jest uwarunkowane wielorako:
politycznie, gospodarczo, spotecznie czy przestrzennie®*®, ale jest takze determinowane
przez wspolpracg, wspoldzialanie, a nawet wspotzarzadzanie. Pierre definiuje
wspotzarzadzanie jako ,procesy 1 mechanizmy, przez ktore kluczowi aktorzy
koordynujg swoje dziatania i integruja zasoby w dazeniu do realizacji wspdlnie
uzgodnionych celow’3**. Kooperacje jednostek administracyjnych mozna zatem uznaé
za niezbgdny element ich sprawnego funkcjonowania, a samo wspotdziatanie — za
odrebne zadanie administracji publicznej®®, w ktérym istotng role odgrywaja nie tylko
samorzady, ale rowniez inne grupy interesariuszy. Latusek-Jurczak podkresla, ze ,,coraz
trudniej jest odnie$¢ sukces w pojedynke”, a ,efektywne zarzadzanie wspolpraca

wymaga nie tylko nowych technologii (...), ale takze nowych metod postepowania”>%®.

W skali kraju mozna zatem traktowa¢ GZM jako eksperyment zarzadczy, a od
jego rezultatow zaleze¢ beda decyzje dotyczace sankcjonowania prawnie kolejnych

obszaréw metropolitalnych w Polsce®’.
Ustawa o zwigzku metropolitalnym wymienia siedem gtownych zadan GZM:

— ksztattowanie tadu przestrzennego;

— rozw{j spoteczny i gospodarczy obszaru zwigzku metropolitalnego;

— planowanie, koordynacja, integracja oraz rozwoj publicznego transportu
zbiorowego, w tym transportu drogowego, kolejowego oraz innego transportu

szynowego, a takze zrdwnowazonej mobilnosci miejskie;j;

%2por.. Szlachetko J.H., Normatywny model..., Kaczmarek T., Zarzqdzanie obszarami
metropolitalnymi...,

8 Kaczmarek T., Zarzqdzanie obszarami metropolitalnymi — zagraniczne dosSwiadczenia i ich polskie
implikacje, ,,Studia KPZK” 2018, t. 183, s. 276

354 Mazur S., Wspoiczesne modele zarzqdzania publicznego a perspektywa miasta, W: Funkcjonowanie
metropolii w Polsce..., s. 278.

35 Kaczmarek T., Miejskie obszary funkcjonalne — problemy integracji zarzqdzania, ,,Studia KPZK.
Polska Akademia Nauk Komitet Przestrzennego Zagospodarowania Kraju” 2017, nr 174, s. 159.

3% |_atusek-Jurczak D., Sieci miedzyorganizacyjne..., S. 23.

357 Warto nadmienié, Ze o ustawe metropolitalng zabiega m.in. £6dZ oraz Tréjmiasto: Wronski M. Na
ustawg metropolitalng czekajg £.6dz i Pomorze. W kolejce sq tez Krakow i Wroclaw, [online] Portal
Samorzadowy,  https://www.portalsamorzadowy.pl/prawo-i-finanse/na-ustawe-metropolitalna-czekaja-
lodz-i-pomorze-w-kolejce-sa-tez-krakow-i-wroclaw,338498.html [14.04.2024].
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— metropolitalne przewozy pasazerskie;

— wspoldziatanie w ustalaniu przebiegu drég krajowych i wojewddzkich na
obszarze zwigzku metropolitalnego;

— promocja zwigzku metropolitalnego i jego obszaru;

— prowadzenie dzialan na rzecz ochrony klimatu oraz adaptacji do zmian

klimatus3°®,

Dziatania GZM precyzuje Statut, w ktorym znajduja si¢ zapisy wyjasniajace, ze

Metropolia realizuje swoje dziatania m.in. poprzez:

— realizacj¢ projektow 1 zadan w szczego6lnosci o znaczeniu ponadlokalnym
i skupieniu aktywno$ci na kluczowych potrzebach oraz problemach obszaru
Zwiazku Metropolitalnego;

— dynamizacj¢ proceséw gospodarczych i zwigkszenie nakladow na inwestycje
infrastrukturalne, badania i rozwdj, a takze podnoszenie jakosci kapitalu
ludzkiego i kulturowego obszaru Zwiazku Metropolitalnego>*’;

— wspieranie nowoczesnej gospodarki opartej na wiedzy, innowacyjnosci,
postepie nauki oraz transferze, komercjalizacji i wykorzystaniu powstajacych
W regionie technologii, wynalazkéw i idei;

— nawigzywanie wspoOlpracy z otoczeniem gospodarczym i akademickim oraz

podmiotami o charakterze metropolitalnym?®¢°.

Dla rozwigzania problemu naukowego rozprawy najistotniejszym wydaje si¢
obszar rozwoju spotecznego 1 gospodarczego, gdyz w ramach tego zadania
W Metropolii realizowanych jest najwigcej projektow o charakterze innowacyjnym.
Warto jednak nadmienié, Zze tym pionierskim podejsciem Metropolia wykazuje si¢ takze
w rozumieniu i realizowaniu polityki zrownowazonej mobilnosci. Dla funkcjonowania
Metropolii, podobnie jak dla innych jednostek administracji publicznej szczebla

regionalnego czy lokalnego, kluczowym dokumentem jest Strategia Rozwoju.

38 Ustawa z dnia 9 marca 2017 r. o zwigzku metropolitalnym w wojewodztwie §laskim, Dz. U. 2017
poz. 730.

359 Kurowska-Pysz J., Wienchor D., Woznikowski J., Identification of Values Shaping Inter-Organizational Relations
on the Example of the Project The Metropolitan Theatres Night, “Cultural Management Science and Education, nr 5,
2021, s. 131-132

360 http://dzienniki.slask.eu/WDU_S/2018/1207/akt.pdf [30.12.2022]
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Dokument ten zostat przyjety przez Zgromadzenie Metropolii w grudniu 2022 roku®®*,

Do momentu przyjecia Strategii Rozwoju Metropolia bazowata na Programie Dziatan
Strategicznych, ktéry byl dokumentem opisujagcym gitowne dziatania Metropolii, ich
finasowanie, a takze stanowil podstawe kontroli wykonywanych w Metropolii

projektow. Strategia Metropolii GZM obowiazuje od 2023 roku®®?.

Organami Metropolii s3: Zgromadzenie Ogo6lne (sktadajace si¢ z delegatow
gmin cztonkowskich) oraz Zarzad Metropolii, ktéry jest organem wykonawczym.
Zarzad swoje zadania wykonuje za pomocg Urzgdu Metropolitalnego Gornoslasko-
Zaglebiowskiej Metropolii. Budzet Metropolii stanowi udziat we wptywach z podatku
dochodowego mieszkancow Metropolii, ktory jest wyliczany zgodnie z artykutem 52

ustawy o zwiazku metropolitalnym Wojewédztwa Slaskiego.

Wickszos¢ zadan Metropolia wykonuje w trybie projektowym, a wiec mozna ja
definiowaé jako organizacj¢ projektowa. Ustawa daje rowniez Metropolii mozliwos¢
przejecia w drodze porozumienia realizacji zadan innych jednostek administracji. W ten
sposob Metropolia stala si¢ organizatorem transportu zbiorowego (w tym celu
powotany zostat Zarzad Transportu Metropolitalnego) dla obszaru Metropolii, a takze

kilku sasiadujacych z nig gmin®®3,

Jesli chodzi o wewnetrzne zasady zarzadzania projektami w Metropolii GZM,
nalezy zaznaczy¢, iz dla lepszej organizacji pracy Urzedu Metropolitalnego przyjeto
zasady raportowania efektow projektow uwzglednionych w Programie Dziatan
Strategicznych, a takze ustanowiono podstawowe zasady prowadzenia projektow
(ustanawianie komitetow sterujacych, zespoldw projektowych itd.). Przed Metropolig

nadal jednak stoi zadanie wdrozenia ujednoliconej metodyki zarzadzania projektami.

Kierownictwo Metropolii od samego poczatku jej funkcjonowania (tj. od
stycznia 2018 roku) zdecydowato o odwaznym wspieraniu innowacyjnych projektow.

Za takie nalezy uzna¢ m.in. zbudowanie metropolitalnego banku otwartych danych®®*,

61 Strategia GZM przyjeta. Dokument okresli cele i kierunki rozwoju Metropolii, [online],
https://metropoliagzm.pl/2022/12/16/strategia-gzm-przyjeta-dokument-okresli-cele-i-kierunki-rozwoju-
metropolii/, [29.12.2022]

%2 W chwili pisania pracy (grudzien 2022) Uchwala Zgromadzenia Metropolii GZM byta opiniowana
przez biuro prawne Wojewody Slaskiego.

363 https://metropoliagzm.pl/transport/, [30.12.2022]

%4 Powstaje  platforma  otwartych  danych  Metropolii  GZM, [online]  Gisplay.pl,
https://gisplay.pl/gis/9195-powstaje-platforma-otwartych-danych-metropolii-gzm.html, [30.12.2022]
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wspieranie technologii wodorowych3® 3¢ wspieranie technologii dronowych®®’.
Podjecie tych wyzwan wigzalo si¢ z jasnym okresleniem wizji organizacji,
tj. przedstawieniu Metropolii jako osrodka rozwoju, cechujacego sie¢ odwaga,
pionierskos$cia, otwartoscig. Nalezy jednak podkresli¢, ze projekty te realizowane sg za

zgoda gmin cztonkowskich GZM.

Metropolic GZM charakteryzuje sieciowo$¢ dziatania®®®, rozumiana jako
koniecznos¢ wspotpracy przy kazdym realizowanym projekcie nie tylko z czlonkami
GZM, ale takze z wieloma grupami docelowymi interesariuszy zewnetrznych. Inaczej
mowigc, Metropolia nie jest w stanie realizowa¢ zadnego projektu, ktérego
beneficjentem bytaby organizacja sama w sobie, niewspotpracujaca z partnerami.
Pierwszoplanowymi interesariuszami zewngtrznymi dla projektow realizowanych przez
Metropolie GZM s3 gminy cztonkowskie. Co wazne, niektore z dziatah GZM s3
kierowane do wszystkich cztonkéw, a cze$¢ inicjatyw czy projektéw realizowana jest
Z ograniczong liczba partneréow samorzadowych®®. Wielokrotnie partnerami czy
beneficjentami dzialania Metropolii sa wylacznie gminy deklarujace zainteresowanie
danym zagadnieniem lub projektem. Widoczne jest jednak uzaleznienie Metropolii od
wspotpracy z gminami czlonkowskimi, ktére wynika zaréwno z uwarunkowan
prawnych, jak i rzeczywistego interesu gmin. Przyktadem ilustrujagcym t¢ zalezno$¢ jest
m.in. cheé aplikowania przez GZM do projektu Polskiej Agencji Zeglugi Powietrznej —
,,Ustugi Cyfrowe dla Bezzatogowych Statkéow Powietrznych3’®. W ramach projektu
wybrano trzy obszary przeznaczone do wyposazenia w infrastrukture naziemng oraz
cyfrowa do =zarzadzania ruchem dronow. Metropolia nie byla uprawniona do
samodzielnego aplikowania o dofinansowanie, poniewaz nie dysponuje terenem, na
ktorym taki projekt mozna zrealizowac, a posiadana infrastruktura (budynki, zajezdnie)
jest niewystarczajaca. Do wspolpracy z GZM zaproszono wszystkie gminy, ktore

spelnialy kryteria (gltéwnie kryteria geograficzne, ale takze kryteria zwigzane

365 Powstata Slgsko-Matopolska Dolina Wodorowa, ,»,Rynek Infrastruktury”,

https://www.rynekinfrastruktury.pl/mobile/powstala-slaskomalopolska-dolina-wodorowa-80135.html,
[30.12.2022]

366 Metropolia kupi autobusy wodorowe. Ogloszono przetarg, [online] Portal Samorzadowy,
https://www.portalsamorzadowy.pl/gospodarka-komunalna/metropolia-kupi-autobusy-wodorowe-
ogloszono-przetarg,428227.html, [30.12.2022]

367 http://dokumenty.rcl.gov.pl/MP/rok/2013/pozycja/80, [30.12.2022]

368 por.: Flieger M., Relacje sieciowe..., s. 15-35.

39 Wynika to zard6wno z charakteru dzialan (np. dziatania skierowane do miast o charakterze
akademickim), jak i z checi oraz zaangazowania poszczegdlnych gmin we wspotprace (np. ze wzgledu na
niewystarczajace zasoby).

370 https:/fwww.pansa.pl/konkurs3obszary/, [30.12.2022]
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z gestoscig zaludnienia). W wyniku podpisanego porozumienia z gminami Gliwice,
Pilchowice i Sos$nicowice Metropolia mogta wskaza¢ konkretny obszar, ktory
ostatecznie zostal wybrany do realizacji dalszych prac®’’. Podobnie rzecz ma sig
z planowanymi do budowy autostradami rowerowymi (velostradami). Stworzenie
szkieletowej sieci bezkolizyjnych drog rowerowych, laczacych gldéwne miasta GZM,
byto inicjatywa Metropolii, jednak ze wzgledu na kwestie wlasnosci gruntéw, a takze
brak doswiadczenia w procesach inwestycyjnych 1 budowlanych, projekty te
realizowane sg w partnerstwie z gminami cztonkowskimi. W tym przypadku Metropolia
jest organizatorem oraz sponsorem projektow, a za wykonawstwo 1 utrzymanie

odpowiedzialne beda gminy cztonkowskie objete zasiegiem projektu®’.

Metropolia, jako wcigz mloda organizacja, pozostaje w procesie budowania sieci
wspotpracy, ale takze korzysta z nawigzanych juz relacji (GZM podpisata
ok. 130 listéw intencyjnych i porozumien o wspotpracy). Konieczne jest zatem
posiadanie kompetencji zarzadczych do eksplorowania otoczenia w celu nawigzania
nowych relacji, jak tez do wykorzystywania relacji juz nawiazanych®®. Metropolia
buduje sie¢ wspdlpracy poprzez szeroka komunikacje swojej dziatalnosci (kreowanie
lub udziat w wydarzeniach branzowych, gospodarczych czy samorzadowych), a takze
udziat w projektach miedzynarodowych (Horyzont2020, Horyzont Europa®#), udziat
W organizacjach miedzynarodowych (METREX®"®), jak réwniez nieformalnych
zrzeszeniach (European Metropolitan Authorities®’®, UIC2%7"). Aktywna obecnoéé
Metropolii GZM na forum mig¢dzynarodowym owocuje dalszymi, licznymi
zaproszeniami do konsorcjow projektowych, a takze do uczestnictwa w konsultacjach

dokumentéw tworzonych przez Komisje Europejska®’®.

371 Gliwice, Pilchowice i Sosnicowice wygrywajg wazny konkurs. Bedg wdrazaé nowoczesne rozwigzania
dla dronéw, [online] https://metropoliagzm.pl/2022/02/07/gliwice-pilchowice-i-sosnicowice-wygrywaja-
wazny-konkurs-beda-wdrazac-nowoczesne-rozwiazania-dla-dronow/, [30.12.2022]

372 Metropolia GZM podpisuje pierwsze umowy w ramach budowy Velostrad, [online] Transport
Publiczny,  https://www.transport-publiczny.pl/wiadomosci/metropolia-podpisuje-pierwsze-umowy-w-
ramach-budowy-velostrad-76552.html, [30.12.2022]

313 Por.: Stanczyk-Hugiet E., Eksplorowaé czy eksploatowaé relacje miedzyorganizacyjne?, ,,Prace
Naukowe UE we Wroctawiu” 2016, nr 420.

374 https://metropoliagzm.pl/projekty-dofinansowane, [30.12.2022]

375 https://www.eurometrex.org/, [30.12.2022]

376 https://www.amb.cat/en/web/amb/area-internacional/ema/presentacio, [30.12.2022]

377 https://civitas.eu/urban-air-mobility, [30.12.2022]

378 Przedstawiciel Metropolii brat udziat w pracach zespolu roboczego, ktérego celem bylo stworzenie
raportu stanowiacego podstawy Strategii Dronowej 2.0, przyjetej w listopadzie 2022 roku:
https://transport.ec.europa.eu/system/files/2022-05/Drone_L eaders_Group_Report_2022-04-26.pdf,
[30.12.2022]
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Metropolia korzysta z réznych form wspotpracy z otoczeniem zewngtrznym,

w tym z interesariuszami zewn¢trznymi, takich jak:

— konsultacje przygotowywanych dokumentow3®: 38,

— konsultacje ze srodowiskami eksperckimi®®;

— tworzenie rad i zespotéw roboczych38? 383,

— prowadzenie dedykowanych profili w mediach spoteczno$ciowych34 38,

— wydawanie biuletynu informacyjnego®®;

— dzialalno$¢ MetroLabu — laboratorium innowacji metropolitalnych
i platformy wspolpracy GZM z otoczeniem zewnetrznym>8';

— realizacja projektéw w formie Metropolitalnych szkot prototypowania®®,

Sposréd wymienionych wyzej form, najbardziej innowacyjny charakter maja
takie dziatania jak MetroLab oraz Metropolitalne Szkoty Prototypowania, pozwalajace
na tworzenie testowych rozwigzan w partycypacyjnej formule (w proces wiaczane sg
gminy GZM, eksperci, pracownicy Metropolii). Formula ta zaktada, ze wspolpraca
nastepuje pomiedzy partnerami, ktérymi sg: sponsor i organizator projektu (Metropolia
GZM), gospodarz projektu (gmina GZM lub inna organizacja — np. Uniwersytet Slaski),

zespot roboczy (ztozony z pracownikéw GZM, oddelegowanych pracownikéw réznych

879 Metropolia GZM kieruje do konsultacji plan transportowy, [online] Transport Publiczny,
https://www.transport-publiczny.pl/wiadomosci/metropolia-gzm-kieruje-do-konsultacji-plan-
transportowy-66650.html, [30.12.2022]

380 Ruszajg konsultacje dot. nowej strategii rozwoju Metropolii, [online] Portal Samorzadowy,
https://www.portalsamorzadowy.pl/komunikacja-spoleczna/ruszaja-konsultacje-dot-nowej-strategii-
rozwoju-metropolii,412691.html, [30.12.2022]

8L Dronem w smog. Powstal unikatowy dokument z wytycznymi dla samorzqdéw, [online] Portal
Samorzadowy, https://www.portalsamorzadowy.pl/ochrona-srodowiska/dronem-w-smog-powstal-
unikatowy-dokument-z-wytycznymi-dla-samorzadow,133896.html, [30.12.2022]

382 https://strategia.metropoliagzm.pl/?page_id=672, [30.12.2022]

383 Mobilnos¢ XXI wieku, [online] Money.pl, https://www.money.pl/gospodarka/mobilnosc-xxi-wieku-
6445342640330881a.html, [30.12.2022]

384 https://www.facebook.com/TransportGZM, [30.12.2022]

385 https://www.facebook.com/CEDDpl, [30.12.2022]

386 Magazyn ,, W Metropolii” [online], https://metropoliagzm.pl/magazyn-w-metropolii/, [30.12.2022]

887 MetroLab:  Powstaje  koncepcja  miejskiego  laboratorium  wspélpracy,  [onling],
https://metropoliagzm.pl/2022/03/24/metrolab-powstaje-koncepcja-miejskiego-laboratorium-wspolpracy/,
[30.12.2022]

38 Metropolitalne szkoly prototypowania to autorska koncepcja pracownikow GZM, ktéra polega na
realizacji projektu (polegajacego najczesciej na wypracowaniu testowego rozwigzania dla
funkcjonujgcego w GZM problemu). Do tej pory zrealizowano 5 projektow w tej formule, np.: Podraza
K., Zielona strefa nauki przy Uniwersytecie Slgskim. Osig projektu ma by¢ Rawa, [online] RMF24,
https://www.rmf24.pl/regiony/slaskie/news-zielona-strefa-nauki-przy-uniwersytecie-slaskim-osia-
projekt,nld,6304483#crp_state=1, [30.12.2022]; Prototypowanie zmian w miescie — Metropolitalna
Szkola Prototypowania, [online], https://pfrdlamiast.pl/baza-miejskich-innowacji/prototypowanie-zmian-
w-miescie-bytom.html, [30.12.2022]
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gmin Metropolii), eksperci zewngtrzni. Warto$ci dodane takiej formuly wspodtpracy

Z ro6znymi grupami interesariuszy to:

— budowanie kultury wspoétpracy;

— budowanie relacji migdzy organizacjami na poziomie kierowniczym
i operacyjnym;

— dzielenie si¢ wiedzg oraz do§wiadczeniem;

— dzielenie ryzyka niepowodzenia projektu na gming gospodarza i Metropolig;
— zdobywanie nowej wiedzy i umiejetnosci;

— prestiz;

— korzysci finansowe dla gmin.

Reasumujac, do grona zewngtrznych interesariuszy Metropolii GZM zaliczy¢
mozna przede wszystkim gminy czlonkowskie, ale takze szerokie grono partnerow
z sektora akademickiego, gospodarczego, eksperckiego czy spolecznego. Wspolpraca
Z tymi interesariuszami, zwlaszcza w formule projektowej, stanowi codzienng praktyke
funkcjonowania Metropolii, chociaz zasady zarzadzania projektami realizowanymi
W Metropolii, w tym zasady zarzadzania relacjami z interesariuszami, nie zostaty
jeszcze w pelni sformalizowane. W przypadku projektéw innowacyjnych — czgsto
obarczonych wigkszym ryzykiem — taka wspotpraca nie tylko umozliwia ograniczenie
(mitygacje) ryzyka, ale réwniez pelni rol¢ niezbednego walidatora postepu prac na

kazdym etapie ich realizacji.
4.1.2. Wprowadzenie do projektu ,,Drony nad Metropolig”

Projekt ,,Drony nad Metropolig” (dalej: projekt lub DnM) to innowacyjne
przedsigwzigcie realizowane w ramach dzialan GZM, ktoérego celem jest wykorzystanie
technologii dronéw do wsparcia zadan zwigzanych z transportem, monitorowaniem
przestrzeni miejskiej, ochrong $rodowiska i bezpieczenstwem publicznym. Program
wpisuje si¢ w Strategie rozwoju inteligentnych miast oraz nowoczesnych technologii

W zarzadzaniu metropolig®®®,

Wspomniana wczesniej ambicja Metropolii GZM do realizacji innowacyjnych

projektéw doprowadzita do porozumienia z Polska Agencja Zeglugi Powietrznej oraz

389 Strategia Rozwoju Gornoslgsko-Zaglebiowskiej Metropolii na lata 2022-2027 z perspektywa do
2035r., [online], https://bip.metropoliagzm.pl/artykul/34552/129693/strategia-rozwoju-gornoslasko-
zaglebiowskiej-metropolii-na-lata-20222027-z-perspektywa-do-2035-r, [13.03.2025]
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Urzegdem Lotnictwa Cywilnego, na mocy ktérego utworzono Centralnoeuropejski

Demonstrator Dronow3%,

Podstawa porozumienia ze strony GZM byta uchwala
Zarzadu GZM z dnia 12 wrze$nia 2018 roku w sprawie wyrazenia zgody na
przystgpienie przez Gornoslagsko-Zaglebiowska Metropolie do porozumienia pod
nazwa. ,Realizacia w ramach programu Zwirko i Wigura Programu

Centralnoeuropejskiego Demonstratora Dronow”*3%,

Dla tego projektu ustanowiony zostat Komitet Sterujacy, w sklad ktorego
wchodzito dwoch cztonkow Zarzadu, Dyrektor Departamentu Rozwoju Spoteczno-
Gospodarczego 1 Wspotpracy, a takze Dyrektor Departamentu Funduszy Zewngtrznych
Metropolii GZM. Jako projekt strategiczny w GZM byt on na biezaco raportowany
Zarzadowi oraz na potrzeby Programu dla Slaska. Dzialania GZM w tym zakresie byly

raportowane takze do Ministerstwa Infrastruktury.

W 2018 roku ustanowiono cele i zadania dla GZM oraz interesariuszy dla tego
projektu. Cel biznesowy dotyczy budowania ekosystemu biznesowego, tworzenia
realnej platformy wspotpracy i kojarzenia zainteresowanych. Obejmuje on zadania,
takie jak:

— Powotanie interdyscyplinarnego zespotu przy GZM do badania, testowania
I wdrazania technologii dronowych na obszarze Metropolii.

— Zmapowanie podmiotéw oraz ustug z obszaru UAV (dzialajacych na i poza
obszarem GZM) - zbudowanie bazy dostawcow ushug, produktow oraz
mozliwo$ci zastosowania BSP na obszarach miejskich.

— Zbadanie rynku — strony podazowej i popytowej — dla biznesu, administracji
i nauki.

— Pozyskanie przez GZM partner6w zagranicznych oraz promowanie
Metropolii jako living labu dla technologii dronowych.

— Scista wspétpraca biznesu z administracja i nauka — zebranie wszystkich
podmiotow w jednym miejscu pozwala na szybkie uruchamianie pilotazowych

rozwigzan, a nastepnie ich przeskalowanie.

30 powstal Centralnoeuropejski Demonstrator Dronéw (CEDD) na Slgsku, [online], Urzad Lotnictwa
Cywilnego, https://www.ulc.gov.pl/pl/prawo/projekty/krajowe/107-aktualnosci/wiadomosci/4465-
powstal-centralnoeuropejski-demonstrator-dronow-cedd-na-slasku, [20.03.2025]

%1 Uchwata nr 182/2018, [online], https://bip.metropoliagzm.pl/uchwala/122141/uchwala-nr-182-2018,
[20.03.2025]
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— Podjecie dziatan o charakterze promocyjno-informacyjnym (strona www,
eventy, szkolenia, seminaria).

— Uruchomienie symulatora lotéw BSP na obszarze Metropolii, zawierajagcego
uprzednio fotogrametrycznie zdigitalizowany teren  Metropolii  (wraz

z budynkami).

Cel naukowy dotyczy budowy centrum kompetencji i akceleratora start-upow
I obejmuje takie zadania jak:

— Zawigzanie formalnego porozumienia pomi¢dzy podmiotami sfery B+R
aGZM w celu integracji i koordynacji dziatan zwigzanych z rozwojem
technologii BSP.

— Wsparcie instytucji B+R w nawiazywaniu partnerstw mi¢dzynarodowych.

— Wypracowanie modelu wspotpracy na linii nauka—biznes—samorzad.

Cel reprezentacyjny oznacza, ze GZM staje si¢ prekursorem dla definiowania

regulacji i rekomendacji dla samorzadéw. Obejmuje nastepujace zadania:

— Identyfikacja barier w zakresie mozliwo$ci wykorzystania technologii BSP
oraz praca nad minimalizacja tych barier w obszarach bezpieczenstwa,
spotecznym oraz komercyjnym.

— Wypracowanie rekomendacji oraz standardow we wspolpracy z podmiotami
regulujgcymi przedmiotowy obszar, dla wykorzystania technologii BSP

w obszarach miejskich®®,

Partnerstwo z Urzedem Lotnictwa Cywilnego oraz Polska Agencja Zeglugi
powietrznej stworzyto GZM mozliwos¢ wymiany zasobow (wiedzy, know-how,
kontaktow), za§ sama GZM wniosta do partnerstwa zasoby finansowe (budzet wtasny)

oraz stworzyta okazje do zawigzania relacji z samorzadami cztonkowskimi GZM.

Od poczatku realizacji projektu istotne byto zapewnienie wspolpracy z branza
dronowa. W tym celu GZM zawarla liczne porozumienia w formie listow intencyjnych.

Podpisali je partnerzy tacy jak:

— Polski Fundusz Rozwoju®%,

39.2 Notatka ze spotkania Podzespotu ds. Komponentu U-space Infrastruktura i Zastosowania Programu
»Zwirko 1 Wigura” 2018.
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— Euroterminal Stawkow,

— FlyTech UAV Sp. z 0.0,

— Spartags Sp. z 0.0.,

— Flytronic S.A,

— Dronehub Group Sp. z 0.0.3%,
— JSW Nowe Projekty S.A.3%,

— InPost Sp. z 0.0.3%,

Projekt DnM zostat wpisany do Programu Dziatan Strategicznych GZM w roku
2019%%7. Program ten byl tzw. ,malg strategia” GZM, tj. dokumentem okreslajacym

kierunki i obszary dziatania GZM do momentu przyjgcia strategii rozwoju.

W roku 2019 partnerem GZM zostata Politechnika Slaska®®. Partnerstwo to
zostato rozwinigte do poziomu partnerstwa strategicznego, ktore sformalizowano

w 2024 roku®®. Wspétpraca ta obejmuje nastepujace elementy:

— organizowanie testow ustug (rok 2025),
— rozbudowa zaplecza badawczego Politechniki Slaskiej ze srodkow GZM,
— wspdlne reprezentowanie intereséw projektu DnM przed Urzedem Lotnictwa

Cywilnego oraz Polska Agencja Zeglugi Powietrzne;.

W ramach projektu realizuje si¢ szereg wspierajacych aktywnosci 1 zadan. GZM
od lat wspoétorganizuje konkurs Droniada — technologiczne laboratorium testowe dla
rozwigzan z zakresu automatyzacji lotdw 1 przetwarzania danych, wspierajgce projekt
,Drony nad Metropolia”. Z kolet w ramach projektu ,,ASSURED-UAM”,

dofinansowanego ze $rodkow Unii Europejskiej, GZM testowata miejskie wdrozenia

398 Porozumienia o wspétpracy PFR z GZM nad wdrozeniem pilotazy ustug BSP, [online]. Ministerstwo
Rozwoju i Technologii, https://www.gov.pl/web/rozwoj-technologia/porozumienia-o-wspolpracy-pfr-z-
gzm-nad-wdrozeniem-pilotazy-uslug-bsp, [20.03.2025]

8%4Uchwata nr 135/2021 [online] https://bip.metropoliagzm.pl/uchwala/127370/uchwala-nr-135-
2021[20.03.2025]

3% Uchwata nr 44/2025 [online] https://bip.metropoliagzm.pl/uchwala/133328/uchwala-nr-44-2025
[20.03.2025]

3% Uchwata nr 79/2023 [online] https:/bip.metropoliagzm.pl/uchwala/130096/uchwala-nr-79-2023
[20.03.2025]

397 Uchwatla nr 228/2018, [online], https://bip.metropoliagzm.pl/uchwala/123751/uchwala-nr-228-2018,
[20.03.2025]

3% Uchwata nr 186/201, [online] https://bip.metropoliagzm.pl/uchwala/125470/uchwala-nr-186-201,
[20.03.2025]

39 | ewandowski R., GZM i Politechnika Slgska rozpoczynajg wspélprace przy technologiach
bezzatogowych. Przysztoscig sq drony?, ,Dziennik Zachodni” https://dziennikzachodni.pl/gzm-i-
politechnika-slaska-rozpoczynaja-wspolprace-przy-technologiach-bezzalogowych-przyszloscia-sa-
drony/ar/c3-18637501, [20.03.2025].
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I scenariusze uzycia drondéw, wspottworzac rekomendacje dla Unii Europejskiej. Od
2021 roku GZM aktywnie dziata w inicjatywie UIC2 Komisji Europejskiej, dzielac si¢
do$wiadczeniami, wspierajac rozwdj zielonych korytarzy powietrznych i wspottworzac

400 Waznym krokiem w kierunku

polityki integrujace drony z transportem miejskim
wdrazania infrastruktury dla BSP byt udziat GZM w projekcie ,,Ustugi cyfrowe dla
bezzatogowych statkéw powietrznych” realizowanym przez Polska Agencje Zeglugi
Powietrznej w ramach Programu Operacyjnego Polska Cyfrowa*®!. Projekt zaktadat
wybor trzech lokalizacji w Polsce do uruchomienia naziemnej i cyfrowej infrastruktury,
umozliwiajacej testy zarzadzania ruchem dronow. GZM nie mogta zglosi¢ obszaru
samodzielnie ze wzgledu na brak wiasnych terenow, dlatego nawigzala partnerstwo

z gminami Gliwice, Pilchowice 1 So$nicowice.

Innowacyjnos$¢ projektu ,,.Drony nad Metropolig” polega na stworzeniu
ekosystemu wspoipracy miedzysektorowej dla rozwoju branzy dronowej poprzez
realizacj¢ szeregu zadan i dziatan pobudzajacych rynek. Ta mnogos$¢ podejmowanych
W projekcie zadan wigze si¢ wprost z duzg liczbg interesariuszy zewnetrznych projektu.
Tym samym projekt stanowi studium przypadku, ktéore moze przyczyni¢ si¢ do

rozwigzania problemu badawczego bedacego przedmiotem niniejszej rozprawy.
4.1.3. Mapowanie interesariuszy projektu ,,Drony nad Metropolig”

Interesariusze projektu ,,Drony nad Metropolia” to szerokie grono podmiotow
reprezentujacych roézne sektory — od administracji publicznej i instytucji regulacyjnych,
przez sektor naukowy 1 biznesowy, az po spolecznos¢ lokalng. Ze wzgledu na charakter
projektu, ktory dotyka =zarowno aspektow technologicznych, prawnych, jak
i spotecznych, kluczowe bylo zrozumienie roli, poziomu zaangazowania i wpltywu

poszczegblnych grup interesariuszy na realizacje przedsigwzigcia.

400 Notatki wewnetrzne, raporty kwartalne projektu ,,Drony nad Metropolig”.

401 Wspotpraca z Gornoslgsko-Zagtebiowskq Metropoliq — System DTM Autonomy dla rejonu Gliwic,
[online], Pansa, https://www.pansa.pl/wspolpraca-z-gornoslasko-zaglebiowska-metropolia-system-dtm-
autonomy-dla-rejonu-gliwic/, [13.04.2025]
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Rysunek 11. Mapa kluczowych interesariuszy projektu ,,Drony nad Metropolig”

Gminy
Komisja czlonkowskie
Europejska, Metropolii
Eurocontrol,
Europejska
Agencja ds.
Bezpieczenstwa
Lotniczego

Przedsigbiorcy,
dostawcy g
eksperci
zewngtrzni

Inne samorzady
(krajowe oraz
zagraniczne)

Urzad Lotnictwa
Cywilnego, . Shuzby
Polska Agencja Projekt

Zeglugi ,,Drony nad
Powietrznej, Metropolig”
Ministerstwo
Infrastruktury

Partnerzy
z projektow
badwczych
(Horyzont 2020)

Instytucje
otoczenia biznesu:
Klaster Lotniczy,
Instytut Izba Systemow
Lotnictwa, Bezzalogowych
Politecnika
Slaska,
EMAG

Organizacje
pozarzadowe

Zrédto: Opracowanie wiasne

Gminy odgrywaja kluczowa role jako interesariusze zewngtrzni, beneficjenci
| wspotrealizatorzy analizowanego projektu, poniewaz to na ich terenie testowane sa
ustugi z wykorzystaniem drondéw. Ze wzgledu na rézne poziomy zaangazowania mozna

je podzieli¢ na dwie grupy:

— Gminy zaangazowane w ramach Metropolii GZM (Gliwice, Pilchowice,
Sosnicowice, Stawkow, Radzionkow, Bytom, Bedzin, Sosnowiec, Mikotow). Te
samorzady aktywnie uczestniczyly w projekcie, udostepniajac przestrzen do
testow, angazujac swoje stuzby 1 wspierajagc administracyjnie wdrazanie
innowacyjnych rozwigzan. Ich wsparcie miato kluczowe znaczenie dla

budowania spolecznej akceptacji technologii dronowych.

— Pozostate gminy Metropolii GZM (Tychy, Katowice, Dgbrowa Gornicza,
Siemianowice, S’wigtochiowice, Ruda S'lqska, Tarnowskie Gory, Piekary

Slgskie). Te gminy nie uczestniczyly bezposrednio w realizacji projektu. Moze
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to wynika¢ z réznych priorytetow inwestycyjnych, ograniczen organizacyjnych

lub braku zainteresowania technologiami dronowymi w danym momencie.

Urzad Marszatkowski Wojewoddztwa Slaskiego oraz pozostate gminy
wojewodztwa $laskiego pelnia w projekcie réwniez funkcje interesariuszy
zewngtrznych, ale nie sg jego aktywnymi uczestnikami. Interesariuszami projektu sg
takze miasta europejskie — szczegdlnie partnerzy inicjatywy UIC2, z ktorymi GZM
tworzy sie¢ wymiany wiedzy i dobrych praktyk (np. Hamburg, Aachen, Helsinki).

Kluczowg role w projekcie odgrywaja instytucje centralne, ktore odpowiadajg za

regulacje dotyczace przestrzeni powietrznej, bezpieczenstwa i wdrazania innowacji:

— Ministerstwo Infrastruktury, Ministerstwo Rozwoju, Ministerstwo Zdrowia —
nadzoruja kwestie prawne 1 technologiczne zwigzane z wdrazaniem systemow
dronowych w administracji publicznej, transporcie i medycynie.

— Urzqd Lotnictwa Cywilnego (ULC) — odpowiada za przepisy dotyczace
operacji lotniczych dronéw i nadzor nad ich bezpieczenstwem.

— Polska Agencja Zeglugi Powietrznej (PAZP) — kluczowy podmiot w zakresie
zarzadzania ruchem drondéw w przestrzeni powietrznej GZM.

— Komisja Europejska (DG Move), Europejska Agencja Bezpieczenstwa
Przestrzeni Powietrznej (EASA), Eurocontrol — podmioty europejskie regulujace
polityke lotnicza 1 wspierajace rozwod] technologii bezzatogowych na

poziomie UE.

Do kluczowych zadan w projekcie nalezy wspoipraca Metropolii GZM
z sektorem naukowym, ktory dostarczat ekspertyzy technologiczne, wspierat testy

I analizowat dane. Wsrod partnerow znajduja sie:

— Instytut Lotnictwa, EMAG, Instytut Logistyki i Magazynowania — instytuty
badawcze zajmujace si¢ analizg technologii dronowych 1 ich wdrazaniem
w praktyce.

— Politechnika Slgska — kluczowy partner naukowy wspierajacy rozwoj
algorytmow, optymalizacje tras lotow oraz analize danych zebranych z dronow.

Od roku 2024 strategiczny partner GZM.

W projekcie uwzgledniono opinie 1 perspektywy roznych innych grup

interesariuszy zewnetrznych, takich jak:
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— Mieszkancy GZM,

—  Slgski Klaster Lotniczy, Klaster AI/IOT, Polska Izba Systeméw
Bezzatogowych — organizacje branzowe wspierajagce rozwdj technologii
dronowych w Polsce i reprezentujgce interesy przedsigbiorstw zajmujgcych sie
statkami bezzatogowymi;

— Fundacja MikroMakro, UIC2 — organizacje pozarzadowe zajmujace si¢
rozwojem innowacji miejskich 1 nowoczesnych technologii w zarzadzaniu

przestrzenig miejska.

Istotng grupa interesariuszy zewnetrznych sg stuzby (zarowno stuzby zarzadzane

przez gminy Metropolii GZM, jak i zarzadzane przez Wojewode), w tym:

— straze miejskie — odpowiedzialne za kontrole przestrzeni miejskiej
I monitorowanie wybranych obszarow przy uzyciu drondw;

— stuzby mundurowe (straz pozarna, policja) — moga korzysta¢ z technologii
dronowych do obserwacji, patrolowania i dziatan operacyjnych;

— stuzby ratunkowe i szpitale — testowalty mozliwos¢ wykorzystania drondw do

transportu medycznego (np. dostaw lekow czy defibrylatorow).

Waznym interesariuszem projektu byly firmy dostarczajace sprzet,
oprogramowanie i dane niezbedne do dziatania systemu dronowego. Ws$rdd nich

znalezli si¢:

— Producentow dronow i systemow UAV: Flytronic, FARADA, DroneRadar,
HawkE, Tomkov, Spartags, Pelixar, Creotech — firmy rozwijajace rozwigzania
sprzgtowe i programowe dla dronow.

— Potencjalni biorcy ustug: firmy kurierskie, laboratoria medyczne.

— Dostawcy ushug cyfrowych, danych, firmy Zwigzane

z cyberbezpieczenstwem itp.

Projekt ,,Drony nad Metropolia” zgromadzit liczne grono interesariuszy
zewngtrznych z sektora publicznego, prywatnego 1 spolecznego, co wigzalo sie¢
z wyzwaniami zarzadczymi, takimi jak koordynacja interesow, redukcja barier
administracyjnych 1 spotecznych, zapewnienie wtlasciwej komunikacji. Dzigki
zaangazowaniu samorzadow i shuzb miejskich mozliwe bylo testowanie rozwigzan,

a sektor naukowy dostarczal technologicznej wiedzy eksperckiej. Udziat firm
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prywatnych podkre§la potencjat komercjalizacji. Projekt ten stanowi przyklad
skutecznej  wspotpracy wielu podmiotdow w  innowacyjnych inicjatywach

metropolitalnych.

4.1.4. Opis przebiegu projektu z uwzglednieniem analizy procesu zarzadzania

relacjami

Realizacja projektu ,,.Drony nad Metropolig” przez Gornoslasko-Zaglebiowska
Metropoli¢ odbywa si¢ w warunkach duzej ztozonosci relacji z wieloma grupami
interesariuszy zewnetrznych. Nalezy takze nadmienié, iz przystepujac do realizacji tak
ztozonego projektu Metropolia GZM nie byla w wystarczajagcym stopniu wyposazona
W narzedzia oraz procedury dotyczace zarzadzania projektami, w tym zarzadzania
relacjami z interesariuszami. Posiadane przez Metropolie GZM procedury*®? narzucaty
obowigzek ustanawiania komitetow sterujacych projektow oraz wprowadzania
podstawowych danych o projektach (np. wysoko§¢ zaangazowanego budzetu) do
systemu obiegu dokumentéw eDokumenty. Warto zaznaczy¢, ze prowadzenie
projektow w jednostce administracji publicznej wigze si¢ z konieczno$cig uzyskania
przez osoby zarzadzajace projektami uprawnien do korzystania z systemow
informatycznych (wewnetrznych i zewngtrznych), a takze uprawnien do przetwarzania

danych osobowych.

Projekt ,,.Drony nad Metropolig” to jedno z pierwszych duzych przedsigwzigc
o0 charakterze innowacyjnym realizowanych poza obszarem kompetencji ustawowych
Metropolii GZM, co wymagalo nie tylko odwagi organizacyjnej, ale roéwniez

elastycznosci w dziataniu. Wobec braku w Metropolii GZM metodyki‘®3

zarzadzania
projektami oraz tworzacymi si¢ dopiero®* zrebami procedur porzadkujacych te procesy,
prace nad projektem prowadzone byly w sposob intuicyjny, oparty na do$wiadczeniu
i nieformalnym zespole pracownikow oraz kierownictwa GZM. Deficyt metodyki oraz
narzedzi, a takze tworzaca si¢ dopiero kultura organizacyjna w Metropolii GZM

uksztaltowaly specyficzne warunki realizacji tego innowacyjnego projektu. Skutkowato

402 Przyktady: Uchwata nr 251/2024, [online] https://bip.metropoliagzm.pl/uchwala/132558/uchwala-nr-
251-2024, [14.04.2025]; Uchwata nr 111/2022, [online]
https://bip.metropoliagzm.pl/uchwala/128753/uchwala-nr-111-2022, [14.04.2025].

403 W roku 2025 podjeto kolejng inicjatywe na rzecz wzmocnienia kompetencji w obszarze zarzadzania
projektami, programami oraz ustugami w GZM. Ustanowiono zespoét roboczy ds. zarzadzania projektami
oraz podjeto dziatania majace na celu zdiagnozowanie obecnego stanu rzeczy oraz propozycji rozwigzan:
notatki wewngtrzne ze spotkan zespotu.

404 Projekt ,,Drony nad Metropolig” formalnie zostal uruchomiony we wrze$niu 2018 roku.
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to nieregularnym przebiegiem dziatan, zaleznych w duzej mierze od gotowosci
poszczeg6lnych interesariuszy i koniunktury politycznej, a nie tylko od logiki projektu

czy zaplanowanego harmonogramu realizacji zadan projektowych*®®,

Partnerstwa w tym projekcie zawigzywane sg w sposob ciagly, w zaleznosci od
potrzeb, a takze przy okazji tworzenia innych konsorcjow projektowych. Partnerstwa te
czesto byly takze wynikiem nawigzania relacji nieformalnych podczas konferencji
branzowych*®® lub stanowity efekt dziatan promocyjnych. Czestg sytuacjg w projekcie
bylo przycigganie nowych partnerow przez partnerow juz wspoOlpracujacych

Z Metropoliag GZM*",
Formg legalizowania porozumien w Urzedzie Metropolitalnym s3:

— listy intencyjne®®,
— porozumienia o wspolpracy (bez zobowigzan finansowych pomiedzy
stronami porozumienia)*®,

— umowy (z lub bez zobowigzan finansowych pomiedzy stronami umowy)*.

W kontekscie zarzadzania relacjami, w Metropolii GZM istniejg zatem pewne
mechanizmy formalizujace wspotprace i pozwalajace na agregowanie danych (np. dane
kontaktowe, obszary wspotpracy), jednak te dziatania nie wspieraja samego procesu
zarzadzania tymi relacjami, tj. nie funkcjonuja systemy pozwalajace na tworzenie
profilow partnerow z mozliwoscia opisania ich potrzeb, nastawienia itd. Brak takiego
narzedzia powoduje, ze zagrozona jest ciggtos¢ wiedzy i1 doswiadczenia w urzedzie

w przypadku zmian kadrowych?®?,

Jednym z dziatan majacych na celu zbudowanie sieci relacji Metropolii GZM

Z przedsigbiorcami bylo stworzenie bazy przedsigbiorcéw reprezentujacych branze.

405 Rozmowy z kierownikiem projektu oraz cztonkami zespothu.

408 przyktadami takich dzialan bylo organizowanie sesji tematycznych podczas: Europejskiego Kongresu
Gospodarczego, Impact Mobility Revolution czy Slaskiego Festiwalu Nauki.

407 Rozmowy z kierownikiem projektu oraz cztonkami zespotu.

408 przyktad: Uchwata nr 65/2021, [online], https://bip.metropoliagzm.pl/uchwala/127069/uchwala-nr-65-
2021, [14.04.2025]

409 Przyktad: Uchwata nr 182/2018, [online], https://bip.metropoliagzm.pl/uchwala/122141/uchwala-nr-
182-2018, [14.04.2025]

410 przyklad: Realizacja Projektu prowadzenia szkolen pod nazwq ,,Metropolitalna Szkota Dronowa”,
[online],  https://bip.metropoliagzm.pl/rejestr-umowy/130891/realizacja-projektu-prowadzenia-szkolen-
pod-nazwa-metropolitalna-szkola-dronowa, [14.04.2025]

411 Rozmowy z kierownikiem projektu oraz cztonkami zespotu.
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Przygotowany marketplace byt jedng z funkcji strony cedd.pl*?. Metropolia podjeta
takze inicjatywe dotyczaca wsparcia przedsigbiorcow — tj. stworzyla baze
udostepnionych przez polskich przedsigbiorcow zdje¢ rodzimych drondéw. Baza ta byta
stworzona i udostepniona publicznie w celu promocji polskich konstrukcji. Potrzeba ta
byta wynikiem notorycznego uzywania (takze przez strong publiczng) zdj¢¢ konstrukcji
zagranicznych, gléwnie chinskich. Motywacja stojaca za tymi dzialaniami bylo
budowanie wizerunku Metropolii jako podmiotu wspierajagcego polskie, innowacyjne
rozwigzania oraz pozycjonowanie si¢ Metropolii jako aktywnego i gotowego do
dzialania podmiotu. Od poczatku projektu podjeto prace majace wzmacnia¢ pozycje
Metropolii i kojarzenie jej jako organizacji sprawczej i otwartej*'s. W kontekscie
zarzadzania relacjami nie uniknigto bledéw. Jednym z nich bylo zbyt szybkie
zorganizowanie spotkania z reprezentacja branzy. Spotkanie to miatlo na celu
przyblizenie zatozen Centralnoeuropejskiego Demonstratora Dronéw 1 bylo
zorganizowane jeszcze przed formalnym podpisaniem porozumienia. Spotkanie nie
zostato odpowiednio przygotowane i narazilo Metropoli¢ na straty wizerunkowe, gdyz
przedstawiciele GZM nie byli w stanie odpowiedzie¢ na wszystkie pytania branzy*,
Powyzsze zdarzenie dowodzi takze, ze zarzadzanie relacjami wymaga kompetencji
W obszarze  komunikowania  celéw  projektu,  komunikacji = bezposredniej

Z interesariuszami czy zarzadzania ryzykiem.

W trakcie wywiadow z liderami tego projektu autor dysertacji spotkal si¢ z ich
ciekawym spojrzeniem na kwesti¢ relacji z interesariuszami. Kierownik projektu
wyrazil bowiem swoja watpliwos¢ dotyczaca tego, co faktycznie moze zaoferowac
biznesowi strona publiczna i1 czy pozycja, ktorg buduje GZM, jest w dhuzszej
perspektywie wiarygodna*'®. Rozmowa ta miata swoja kontynuacje kilka miesiecy
pozniej, kiedy kierownik projektu wyrazit opini¢, Zeby podstawowym interesariuszem
projektu nie byly przedsigbiorstwa (co wynikalo z oczekiwan wyrazanych przez biznes,
ale takze przez m.in. Ministerstwo Infrastruktury®'®), lecz samorzady. Uzasadnit to
twierdzeniem, iz Metropolia GZM jest naturalng platforma do rozwijania kompetencji
miast w tym obszarze. Konsekwencja takiego nastawienia kierownictwa projektu byto

zacie$nianie relacji z miastami (np. poprzez stworzenie zespotu roboczego czy

412 W chwili pisania pracy narzedzie nie jest juz dostepne.

413 Obserwacja uczestniczaca.

414 Notatka wewnetrzna, spotkanie odbylo si¢ w sierpniu 2018 roku.
415 Rozmowa z kierownikiem projektu.

416 Obserwacja uczestniczaca.
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uruchomienie dedykowanych szkolen w postaci Szkét Prototypowania*’) kosztem

alokowania zasobow w relacje z otoczeniem biznesowym.

Wyjatkowos¢ GZM determinuje sieciowy i partnerski charakter dzialania,
w ktorym niemozliwe byloby samodzielne realizowanie projektow. GZM posiada
zdolnos$¢ taczenia partnerow, ale sama niejednokrotnie nie jest w stanie podejmowac
inicjatyw ze wzgledu brak zasobdw terytorialnych lub kompetencyjnych. Projekt DnM
wymaga wspoltpracy z wieloma podmiotami o bardzo r6znym profilu — od administracji
rzadowej (Ministerstwo Infrastruktury, ULC, PAZP), przez samorzady (np. Gliwice,
Sosnowiec), uczelnie i instytuty badawcze (Politechnika Slaska, Instytut Lotnictwa), po
sektor prywatny i organizacje branzowe (m.in. Flytronic, Dronehub, InPost, Slaski
Klaster Lotniczy). Kazdy z partneréw wnosi do projektu inne zasoby, ale tez inne
oczekiwania — niektorzy partnerzy licza na wsparcie finansowe, inni na dostgp do
przestrzeni testowej, jeszcze inni na budowanie prestizu czy uzyskanie rozglosu

medialnego.

Narzgdzia komunikacyjne projektu to dedykowana strona internetowa:
www.cedd.pl oraz profil na portalu Facebook. Ponadto projekt jest promowany poprzez
kanaty GZM: social media (Facebook, LinkedIn) oraz stron¢ internetowag Metropolii.
Organizowanych jest takze szereg konferencji, webinaréw itp. Przyktadem takiego
dziatania moze by¢ np. spotkanie w formule Miasta Idei Gazety Wyborczej*®
(warsztaty oraz dyskusje na wybrany miejski temat). Interesujgcym przyktadem ztego
sformutowania komunikatu, powodujacego niepokd; lub negatywny odbidér wsrod
interesariuszy projektu, byta demonstracja ustugi podczas pandemii COVID-19. Ustuga
polegata na dezynfekcji obiektow matej architektury w miescie. Demonstracje wykonat
zespot skladajacy si¢ z pracownikow lokalnej firmy, ktoremu towarzyszyly osoby
z zespotu projektowego GZM. Celem bylo pokazanie mozliwos$ci, jakie daje dana
technologia, jednak Zle sformulowany komunikat prasowy skutkowat komentarzami

odwolujagcymi si¢ do niegospodarnosci 1 absurdalnosci oprysku jednej tawki

417 Obserwacja uczestniczaca.

418 Jedlecki P., Miasta Idei o dronach. Bezzalogowe statki zmienig metropolie?, [online] wyborcza.pl,
https://katowice.wyborcza.pl/katowice/7,151344,27053299,miasta-idei-o-dronach-bezzalogowe-statki-
zmienia-metropolie.html, [20.03.2025]
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z wykorzystaniem drona w asyscie kilku 0s6b*'°. Przygotowany komunikat byt dobrze

odebrany w branzowych mediach*?°, jednak nie trafit do interesariuszy spoza branzy.

Jednym z kluczowych dziatan w ramach projektu jest budowanie akceptacji
spotecznej wsrdd roznych grup interesariuszy zewnetrznych. Jedng z kluczowych grup
sg urzednicy gmin czltonkowskich GZM. Dziataniami skierowanymi do tej grupy,
ktérych celem byto wzmocnienie akceptacji poprzez edukacje i treningi, byly Szkoty
Dronowe, polegajace na organizowaniu cykli spotkan, warsztatdw oraz szkolen

praktycznych dla reprezentantéw miast i gmin GZM*2,

Metropolia podejmuje takze szereg dziatan skierowanych do mieszkancéw
GZM. Przyktadami moga by¢ warsztaty dla seniorow oraz mtodych ludzi organizowane
w Sosnowcu*??, Inne dzialanie, ktorego celem jest ,,oswajanie” mieszkancoéw z nowymi
technologiami, to dedykowane dronom stoisko podczas Slaskiego Festiwalu Nauki®?®.
Narzegdziem, ktére Metropolia wykorzystata w celu zbadania opinii publicznej byto

przeprowadzenie badania ankietowego dotyczacego uzycia dronéw w miastach*?4,

Stworzenie mapy interesariuszy projektu, a takze rozmowy dotyczace
zarzadzania relacjami w Metropolii poskutkowaty stworzeniem propozycji strategii
dziatania wzgledem rdéznych grup interesariuszy (w zaleznosci od ich zaangazowania

I wplywu na projekt). Strategie te przedstawia Tabela 21.

Ponizsze strategie dziatan zostaly opracowane w oparciu o wnioski z obserwacji
uczestniczace] projektu ,,.Drony nad Metropolig”, a takze w wyniku rozmow
z pracownikami zespotu. Te przyktadowe dziatania stanowia wskazowki dla zespolu
projektowego. Aby wskazaé strategi¢ odpowiednig dla danej grupy interesariuszy,
nalezy zmapowal interesariuszy, a nastgpnie opisa¢ ich wedlug kryteriow

zaangazowania oraz wptywu na dziatania projektowe.

419 Kadziotka L., Dron latal nad Rynkiem w Katowicach i dezynfekowal tawki [WIDEQ], [online],
Katowice24.info, https://katowice24.info/artykul/dron-latal-nad-rynkiem-w-katowicach-metropolia-
zdezynfekowala-lawki-wideo-n1492599, [14.04.2025]

40 Dronoid  testowo  zdezynfekowal Rynek w  Katowicach, [online] Swiat Drondw,
https://www.swiatdronow.pl/dronoid-testowo-zdezynfekowal-rynek-w-katowicach, [14.04.2025]

421 Dronowi eksperci w urzedach miast i gmin GZM. Rusza druga edycja Metropolitalnej Szkoty
Dronowej, [online], https://metropoliagzm.pl/2023/10/05/dronowi-eksperci-w-urzedach-miast-i-gmin-
gzm-rusza-druga-edycja-dronowej-szkoly-prototypowania/, [20.03.2025]

422 Notatka wewnetrzna.

423 Notatka wewnetrzna.

424 Notatka wewnetrzna.

158



Tabela 21. Strategie dzialania wzgledem wybranych grup interesariuszy

Strategia dziatania skierowana do Przyktadowe typy dziatan

wybranej grupy interesariuszy

Zaangazuj (interesariusze o niskim — organizowanie spotkan

zaangazowaniu w projekt i potencjalnym duzym, | — rozmowy bezposrednie

pozytywnym wptywie na jego przebieg — propozycje wspolpracy na innym polu, by
i rezultaty) zdoby¢ zaufanie

— zaoferowanie warto$ci — np. w postaci zasobu,
na ktorym zalezy interesariuszowi

— analiza kanatow informacyjnych

— podpisywanie listow intencyjnych lub
porozumien o wspotpracy

Wspotpracuj (interesariusze zaangazowani oraz — organizowanie spotkan
0 pozytywnym wplywie na przebieg i rezultaty — utrzymywanie statego kontaktu (formalnego
projektu) i nieformalnego)

— poszukiwanie wspolnych przedsiewzigc
— wykorzystanie zasobow
— formalizowanie wspotpracy

Monitoruj (interesariusze niezaangazowani — obserwacja kanatow informacyjnych (social
0 stabym wptywie na projekt) media, strona www, konta pracownikow — TT,
LinkedIn)

— zdobywanie informacji w drodze wywiadow,
rozméw, spotkan

— analiza dziatalno$ci — realizowane projekty,
planowane projekty

— analiza partneréw interesariusza

Bron si¢ (interesariusze zaangazowani — obserwacja kanalow informacyjnych (social
0 negatywnym wplywie na projekt). media, strona www, konta pracownikow — TT,
Linkedin)

— wykorzystywanie zasobow

— tworzenie partnerstw i aliansow
wzmacniajacych pozycje w stosunku do
negatywnie nastawionych interesariuszy
— budowanie prestizu organizacji

— wspolpraca z mediami

Zrbdto: Opracowanie wiasne

4.1.5. WnioskKi

Projekt ,,Drony nad Metropolia” realizowany przez Metropolie GZM to
wielowatkowe przedsiewzigcie innowacyjne, angazujace szerokie spektrum
interesariuszy z roéznych sektoréow: administracji, biznesu, nauki, organizacji
pozarzadowych oraz spolecznosci lokalnych. Ze wzgledu na jego interdyscyplinarnos¢,
nowatorski charakter oraz brak formalnego umocowania w podstawowych
kompetencjach ustawowych Metropolii GZM, zarzadzanie relacjami z interesariuszami

stato si¢ jednym z kluczowych wyzwan w jego realizacji.
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W projekcie zidentyfikowano roézne formy zaangazowania interesariuszy: od
formalnych uméw i porozumien, przez dziatania komunikacyjne i edukacyjne, az po
budowanie sieci relacji opartych na zaufaniu 1 partnerstwie. Zespot projektowy
opracowatl takze segmentacje¢ interesariuszy na podstawie ich wptywu i zaangazowania,
co postuzyto do opracowania zréznicowanych dziatan w ramach czterech strategii:
zaangazuj, wspolpracuj, monitoruj i bron sie. Mimo tych prob usystematyzowania
relacji z interesariuszami codzienna praktyka dzialania w ramach projektu opierata si¢
w duzej mierze na intuicji, relacjach osobistych oraz adaptacyjnym reagowaniu na

zmieniajace si¢ uwarunkowania zewngtrzne.

Istotnym aspektem tego studium przypadku jest rola kompetencji pracownikow
Metropolii GZM w zarzadzaniu relacjami z interesariuszami zewnetrznymi w ramach
analizowanego projektu. Przyktad projektu DnM pokazuje wyraznie, ze brak
wyspecjalizowanych narzedzi 1 procedur instytucjonalnych nie musi blokowa¢ realizacji
dziatan, o ile pracownicy dysponujag wysokimi kompetencjami migkkimi, takimi jak:
zdolno$¢ do budowania zaufania, komunikacja interpersonalna, orientacja na
wspotprace, a takze umiejetnos¢ funkcjonowania w $Srodowisku zmiennym

I niedookreslonym.

Dobrym przykladem ukazujacym znaczenie kompetencji komunikacyjnych
W zarzadzaniu tym projektem byt incydent z okresu pandemii COVID-19, gdy zesp6t
projektowy zorganizowal publiczng demonstracje dezynfekcji tawki przy uzyciu drona.
Pomimo wlasciwego zamiaru (prezentacja technologii) zle sformutowany komunikat
prasowy wywotat wsérdd czesci odbiorcow (spoza srodowiska branzowego) negatywne
skojarzenia z niegospodarnoscia i nadmiarowoscig. Sytuacja ta pokazata, ze brak
umiejetnosci segmentacji odbiorcow, niedostosowanie jezyka przekazu i niewlasciwe
przewidywania reakcji spotecznych moze skutkowac utratg wiarygodno$ci mimo

merytorycznej poprawnosci dziatania.

Z powyzszego wynika, ze model zarzadzania relacjami z interesariuszami
w projektach innowacyjnych powinien uwzglednia¢ nie tylko metodyki czy narzedzia,
ale réwniez kompetencyjne przygotowanie zespotu projektowego. W przypadku
Metropolii GZM, silna orientacja na dziatanie 1 elastyczno$¢ zespotu umozliwia
realizacj¢ projektu mimo braku formalnych narzedzi 1 struktur wsparcia. Jednak

doswiadczenia zwigzane z realizacja projektu DnM sugeruja, ze dilugofalowe
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I skalowalne zarzadzanie relacjami wymaga instytucjonalizacji wiedzy, inwestycji
W rozwdj kompetencji oraz wdrozenia dedykowanego systemu zarzadzania relacjami
Z interesariuszami (np. narzedzi CRM dostosowanych do potrzeb administracji

publicznej).
4.2 Prezentacja wynikow wywiadow CAWI

Przeprowadzone przez autora pracy wywiady mialy na celu zebranie opinii
kluczowych grup interesariuszy projektu ,,Drony nad Metropolig” na temat zarzgdzania
relacjami w projektach innowacyjnych realizowanych przez Metropoli¢ GZM. Ogétem
udziat w badaniu wzigto 76 respondentow, w tym: przedstawiciele administracji
publicznej (27 os6b — 35,53% badanych), przedstawiciele sektora prywatnego (26 osob
—34,21% badanych), przedstawiciele srodowiska akademickiego i jednostek badawczo-
rozwojowych (11 os6b — 14,47% Dbadanych), przedstawiciele organizacji
pozarzadowych (8 o0s6b — 10,53% badanych), przedstawiciele samorzadow
gospodarczych oraz inne podmioty (4 osoby —5,27% badanych). W strukturze badanej
proby przewazaja respondenci zaangazowani W podejmowanie decyzji operacyjnych
(52,63%) oraz decyzji kierowniczych (43,42%). Pozostata czgs¢ respondentow (3,95%)

nie pelni bezposrednich rol zarzadczych w swoich organizacjach.

Pierwsza poruszang podczas wywiadu kwestig byta ocena wptywu wybranych
czynnikOw na zarzadzanie relacjami Metropolii GZM z organizacjami, ktore
reprezentujg respondenci. Odpowiedzi na to pytanie udzielano w skali od —3
(zdecydowanie negatywny wptyw) do 3 (zdecydowanie pozytywny wpltyw), gdzie 0
oznacza brak wptywu. Rozktad odpowiedzi na to pytanie przedstawia Wykres 1.
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Wykres 1. Ocena czynnikow wplywajacych na zarzadzanie relacjami w projekcie
innowacyjnym w Metropolii GZM.

Ocena czynnikdéw wplywajacych na zarzadzanie relacjami
w projekcie innowacyjnym w Metropolii GZM

Dostep do zasobow interesariusza M | ]
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Zaufanie do GZM m ==
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Presja otocznia GZM s |

Presja wewngtrz GZM I [ |

Blisko$¢ geograficzna I [
Upolitycznienie dziatan GZM I I |
Wartosci reprezentowane przez GZM |
Budzet GZM 1. T

Kompetencje pracownikéw GZM

Poziom zgodnosci celow

Kultura organizacyjna GZM
0,00%  20,00%  40,00%  60,00%  80,00% 100,00% 120,00%

m -3 zdecydowanie negatywny wptyw % odp. ® -2 negatywny wpltyw % odp.
u -1 raczej negatywny wpltyw % odp. 0 neutralny wplyw % odp.
H | raczej pozytywny wpltyw % odp. | 2 pozytywny wptyw % odp.
® 3 zdecydowanie pozytywny wpltyw % odp.

Zrédto: Badania whasne, 2024

Kolejne pytanie dotyczylo oceny wplywu réznych elementow kultury
organizacyjnej Metropolii GZM na zarzadzanie relacjami z interesariuszami
zewnetrznymi W ramach projektu innowacyjnego. Respondenci oceniali kazdy
z wskazanych w badaniu czynnikéw w skali od —3 (bardzo wysoki negatywny wptyw)
do 3 (bardzo wysoki pozytywny wpltyw). Wyniki pokazuja, ktére aspekty wewnetrznej
organizacji 1 sposobu funkcjonowania Metropolii GZM sa kluczowe dla budowania

dobrych relacji z interesariuszami.

W tym kontek$cie najwyzej oceniono wartosci GZM — 35,53% respondentow
przypisato im ocen¢ 2 (pozytywny wptyw), a 13,16% wskazato na ich zdecydowanie
pozytywny wplyw na zarzadzanie relacjami (ocena 3). Wysoko ocenione zostaty takze:
komunikacja wewnatrz GZM (36,84% — ocena 1, 18,42% — ocena 2) oraz rodzaj

przywodztwa (27,63% — ocena 1, 9,21% — ocena 2).
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Znaczacy odsetek wskazan pozytywnych uzyskata infrastruktura GZM — 22,37%
respondentow ocenito ja na 2, a 9,21% — na 3. W przypadku schematu organizacyjnego
GZM najczeéciej wybierano odpowiedZz neutralng (32,89%), natomiast 10,53%
badanych przypisalo mu wpltyw zdecydowanie pozytywny. Najbardziej negatywne
oceny pojawily si¢ w odniesieniu do hierarchicznosci (23,68% — ocena —1), a takze
norm (przepisy prawa, procedury, kodeks etyczny), gdzie 5,26% respondentéw ocenito
ich wptyw jako negatywny (ocena —2), a 14,47% jako raczej negatywny (ocena —1).
Relatywnie duza grupa respondentéw nie miata zdania na temat wplywu na zarzadzanie
relacjami takich czynnikow jak: komunikacja wewnetrzna (11,84%), rodzaj
przywodztwa (11,84%) oraz wartosci GZM (7,89%).

Wykres 2. Ocena wptywu elementow kultury organizacyjnej GZM na zarzadzanie relacjami

Ocena wplywu elementow kultury organizacyjnej GZM na
zarzadzanie relacjami

Rodzaj przywodztwa

Jezyk (stownictwo)

Hierarchicznos$¢

|

m
Infrastruktura GZM 1l

[ D

I

Komunikacja wewnatrz GZM

Wartosci GZM

Normy [N

Schemat organizacyjny I I
0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00%  100,00%  120,00%

B -3 zdecydowanie negatywny wpltyw % odp. B -2 negatywny wplyw % odp.
® -1 raczej negatywny wpltyw % odp. 0 neutralny wptyw % odp.
m | raczej pozytywny wplyw % odp. u 2 pozytywny wptyw % odp.

m 3 zdecydowanie pozytywny wptyw % odp. ®nie mam zdania % odp.

Zrédlo: Badania wlasne, 2024
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Kolejne pytanie dotyczyto wplywu warto$ci etycznych na zarzadzanie relacjami
Metropolii GZM z organizacjami reprezentowanymi przez respondentow. Respondenci

oceniali kazdg proponowang warto$s¢ w skali od 0 (brak wptywu) do 5 (bardzo duzy

wplyw).

Wykres 3. Ocena wplywu wartosci etycznych na zarzadzanie relacjami w projekcie
innowacyjnym

Ocena wplywu wartosci etycznych na zarzadzanie
relacjami w projekcie innowacyjnym

Solidarnos¢
Dyskrecja m=
Uczciwosé |

Zroéwnowazony rozwoj
Odwaga
Lojalnos¢

Transparentno$¢ dziatan GZM

Rowne traktowanie partnerow we wspotpracy
Szacunek

Szczerosé 1

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00% 120,00%

m () brak wptywu % odp. ® | bardzo niski wptyw % odp. ®2 niski wptyw % odp.
3 neutralny wptyw % odp. ®4 duzy wptyw % odp. | 5 bardzo duzy wptyw % odp.
® nie mam zdania % odp.

Zrodlo: Badania wlasne, 2024

Najwyzej oceniong wartoscig byto rowne traktowanie partnerow we wspOtpracy
— az 59,21% respondentéw wskazato na bardzo duzy wplyw tego czynnika na
zarzadzanie relacjami (ocena 5), a 30,26% na duzy wplyw (ocena 4). Wysokie noty
otrzymaly réwniez: uczciwo$é (55,26% — ocena 5, 34,21% — ocena 4), szacunek
(48,68% — ocena 5, 42,11% — ocena 4) oraz szczero$¢ (42,11% — ocena 5, 48,68% —
ocena 4). Transparentno$¢ dziatan GZM roéwniez zostala wysoko oceniona — 39,47%
badanych przypisato jej wptyw bardzo duzy, a 44,74% — duzy. Lojalno$¢ uzyskata
36,84% wskazah na ocen¢ 5 oraz 47,37% na ocen¢ 4. Nieco nizsze oceny uzyskaly
wartosci takie jak: zrownowazony rozwdj (36,84% — ocena 5, 42,11% — ocena 4),
solidarnosc¢ (35,53% — ocena 5, 34,21% — ocena 4) oraz dyskrecja (17,11% — ocena 5,
48,68% — ocena 4), przy czym przy tych wartosciach czesciej pojawiaty si¢ odpowiedzi

neutralne (np. 19,74% — ocena 3 dla dyskrecji) lub brak zdania (np. 6,58% przy
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dyskrecji). Najwiekszy odsetek odpowiedzi neutralnych (ocena 3) odnotowano przy

odwadze (17,11%) oraz solidarnosci (21,05%).

W nastepnym pytaniu respondenci zostali poproszeni o ocen¢ skutecznosci
dziatan komunikacyjnych w projektach innowacyjnych Metropolii GZM. Oceny
dokonano w skali 1-5, gdzie 1 oznaczato dziatanie nieskuteczne, a 5 dziatanie bardzo

skuteczne.
Wykres 4. Ocena skutecznosci dziatan komunikacyjnych w projekcie innowacyjnym

Ocena skutecznosci dziatan komunikacyjnych w projekcie

innowacyjnym
Organizowanie konsultacji spotecznych [N I
Storrytelling N [ [ ]
Organizowanie warsztatow tematycznych [l | ]
Podpisywanie listow intencyjnych/partnerstw [N I
Organizowanie spotkan otwartych [l [ [ ]
Wydawanie biuletynow, prospektow, wydawnictw [N [ | ]
Organizowanie spotkan online [N ]
Organizowanie spotkan na zywo [l [ | ]
Organizowanie konferencji prasowych [N [ | ]
Prowadzenie strony www NN [ ||
R Al m—
0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%120,00%
m | dziatanie nieskuteczne % odp. m 2 dziatanie mato skuteczne % odp.
m 3 dziatanie umiarkowanie skuteczne % odp. 4 dziatanie skuteczne % odp.
m 5. dziatanie bardzo skuteczne % odp. H nie mam zdania % odp.

Zrodlo: Badania wlasne, 2024

Najwyzej oceniono organizowanie warsztatow tematycznych — 53,23%
respondentéw uznalo to dziatanie za skuteczne (ocena 4), a 35,48% za bardzo skuteczne
(ocena 5). Wysoko oceniono rdéwniez organizowanie spotkan z wybranymi
interesariuszami projektu na zywo (50,00% — ocena 4, 33,87% — ocena 5) oraz spotkan
online (54,84% — ocena 4, 25,81% — ocena 5). Rownie dobrze oceniono organizowanie
spotkan otwartych — 66,13% badanych przypisato im oceng¢ 4, a 17,74% ocene 5. Dobre

wyniki uzyskaly takze dziatania w mediach spotecznosciowych (61,29% — ocena 4)
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oraz storytelling (41,94% - ocena 4, 20,97% - ocena 5). Prowadzenie strony
internetowej oraz organizowanie konferencji prasowych uzyskaty umiarkowane noty —
odpowiednio 43,55% 1 43,55% ocen skutecznych (ocena 4), cho¢ dla strony www az
16,13% respondentoéw wskazato na niski poziom skutecznosci (ocena 2), a 3,23% na
brak skutecznos$ci (ocena 1). Najczesciej za mato lub umiarkowanie skuteczne
uznawano takie dziatania jak: wydawanie biuletynéw i prospektow: 19,35% — ocena 2
i 35,48% — ocena 3, przy jednoczesnym najnizszym udziale ocen 5 oznaczajgcych
uznanie za bardzo skuteczne (3,23%). Rowniez podpisywanie listow intencyjnych,
partnerstw 1 uméw zostato ocenione w zréznicowany sposob — 9,68% respondentow
uznato to dziatanie za mato skuteczne (ocena 2), a 12,90% nie miato zdania. Najwyzszy
odsetek odpowiedzi ,,nie mam zdania” odnotowano w przypadku dziatan takich jak:

storytelling (16,13%) oraz podpisywanie listow intencyjnych (12,90%).

Kolejne pytanie miato na celu okreslenie, jakie metody sa postrzegane jako
najskuteczniejsze w pozyskiwaniu informacji o nastawieniu interesariuszy wobec
projektu innowacyjnego realizowanego przez Metropolic GZM. Respondenci mogli
wybra¢ maksymalnie trzy sposrod zaproponowanych dziatan, co pozwala na
identyfikacj¢ preferowanych form monitorowania opinii i oczekiwan badanych grup
interesariuszy. Wyniki wskazuja, ktore narzedzia komunikacyjne i1 analityczne s3
uznawane za najbardziej efektywne w gromadzeniu informacji zwrotnych na temat

projektu.
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Wykres 5. Ocena sposobu pozyskiwania informacji o nastawieniu interesariuszy w projekcie
innowacyjnym

Ocena sposobu pozyskiwania informacji o nastawieniu
Interesariuszy w projekcie innowacyjnym
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Prowadzenie badan ankietowych

Sledzenie komunikatow prasowych

Przeprowadzanie wywiadow grupowych

Sledzenie stron www interesariuszy

o
)
o
N
o

60

Zrodlo: Badania wlasne, 2024

W prowadzonym badaniu respondenci wskazali takze preferowane metody
pozyskiwania informacji zwrotnych o nastawieniu interesariuszy wobec projektu
innowacyjnego realizowanego przez Metropoliec MZG. Najczgsciej] wybieranym
dziataniem bylo organizowanie warsztatow tematycznych (58%). Na dalszych
miejscach uplasowaty si¢: spotkania otwarte (47%) oraz sesje pytan i odpowiedzi

(39%).

Znaczacy odsetek wskazan uzyskaly réwniez konsultacje spoteczne (30%),
indywidualne wywiady (29%) oraz badania ankietowe (25%). Do$¢ duza grupa
respondentow wskazata takze na monitoring medidw spotecznosciowych (26%).
Najrzadziej wybierano analize komunikatéw prasowych interesariuszy (10%), wywiady

grupowe (9%) oraz §ledzenie stron internetowych (8%).

Kolejne pytanie dotyczylo oceny wptywu réznych kompetencji pracownikow
Metropolii GZM na zarzadzanie relacjami z organizacjami reprezentowanymi przez
respondentow w projekcie innowacyjnym. Respondenci oceniali kazda kompetencje
w skali od 0 (brak wptywu) do 5 (bardzo duzy wptyw), co pozwolito na okreslenie,

ktore z nich maja kluczowe znaczenie we wspolpracy z interesariuszami.
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Najwyzszy odsetek odpowiedzi oznaczajacych ,,bardzo duzy wplyw” (ocena 5)
uzyskaly nastepujace kompetencje: jasne komunikowanie si¢ (51,32%), uwazne
stuchanie (51,32%), adaptacja do zmian (zwinnos¢) (46,05%), kreatywnos¢ (50,00%)
oraz umiejetnos¢ pracy zespolowej (48,68%). W przypadku tych kompetencji duza
grupa respondentéw przyznala rowniez oceng 4: 51,32% — dla adaptacji do zmian oraz
4474% — dla jasnego komunikowania si¢. Wysoko oceniono takze zarzadzanie
oczekiwaniami interesariuszy — 53,95% wskazan na oceng 4 oraz 35,53% na oceng 5,
atakze zarzadzanie zmiang (56,58% — ocena 4, 22,37% — ocena 5). Umicjetno$¢
analizowania potrzeb interesariuszy uzyskata 44,74% wskazan na ocen¢ 5 i1 47,37% na
ocen¢ 4. Nizsze oceny dotyczyly m.in. umiej¢tnosci prezentacyjnych, gdzie 6,58%
respondentéw wskazalo ocene 1 (bardzo niski wptyw), 10,53% — oceng 2, a tylko 25%
—oceng 5 (bardzo duzy wptyw). Podobnie w przypadku motywowania pracownikow —
5,26% respondentdw wskazato ocen¢ 1, 10,53% — oceng 2, a 6,58% badanych
zadeklarowato brak zdania w tej sprawie. Stosunkowo wysoki odsetek odpowiedzi
neutralnych (ocena 3) dotyczyt takich kompetencji jak: responsywnos¢ (11,84%),

decyzyjnos¢ (11,84%) oraz radzenie sobie ze stresem (11,84%).
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Wykres 6. Ocena kompetencji pracownikow w obszarze zarzadzania relacjami w projekcie
innowacyjnym

Ocena kompetencji w obszarze zarzadzania relacjami w
projekcie innowacyjnym
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mnie mam zdania % odp.

Zrodlo: Badania wlasne, 2024

Respondenci zostali takze poproszeni o ocen¢ przydatnosci réznych narzedzi
wykorzystywanych w zarzagdzaniu relacjami z interesariuszami projektu innowacyjnego
realizowanego przez Metropoli¢ GZM. Respondenci oceniali kazde narzedzie w skali
od 0 (narzedzie nieprzydatne) do 5 (bardzo przydatne), co pozwala okresli¢, ktore
rozwigzania s3 uznawane za najbardziej efektywne w procesie budowania

I utrzymywania relacji z kluczowymi partnerami projektu.
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Wykres 7. Ocena przydatnosci narzadzi wykorzystywanych w zarzadzaniu relacjami
z interesariuszami Metropolii GZM

Ocena przydatnos$ci narzadzi wykorzystywanych w
zarzadzaniu relacjami z interesariuszami Metropoliit GZM
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Dedykowana strona www

Dedykowane kanaty w social mediach
Platformy do zarzadzania projektami
Platforma zarzadzania partnerami

Platforma komunikacyjna
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Mapa interesariuszy
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H 2 narzedzie o niskiej przydatnosci % odp. 3 narzgdzie o neutralnej przydatnosci % odp.
B 4 narzedzie o duzej przydatnosci % odp. B 5 narzgdzie bardzo przydatne % odp.

® nie mam zdania % odp.

Zrédto: Badania wlasne, 2024

W tym aspekcie najwyzej oceniono narzgdzia partycypacyjne (np. konsultacje
spoteczne) — 30,26% badanych uznalo je za bardzo przydatne (ocena 5), a 51,32% za
przydatne (ocena 4). Wysokie noty uzyskaty takze: matryca celow i wartosci (26,32% —
ocena 5, 53,95% — ocena 4), platforma komunikacyjna (np. WhatsApp; 22,37% — ocena
5, 55,26% — ocena 4) oraz mapa interesariuszy (19,74% — ocena 5, 59,21% — ocena 4).
Kolejne wysoko ocenione narzedzia to: dedykowane kanaty w social mediach (23,68%
—ocena 5, 48,68% — ocena 4), dedykowana przestrzen do wspotpracy z interesariuszami
(Urban Lab, Living Lab itp.; 21,05% — ocena 5, 50,00% — ocena 4) oraz dedykowana
strona www (21,05% — ocena 5, 42,11% — ocena 4). Strategic dzialan wzgledem

poszczego6lnych grup interesariuszy rowniez zostaly wysoko ocenione — 57,89%
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respondentéw przypisalo im ocene¢ 4, a 17,11% ocene 5. W przypadku platform
zarzadzania partnerami (np. CRM) oraz platform do zarzadzania projektami (np. Trello)
odnotowano wigkszy rozrzut ocen. Narzgdzia te uzyskaly umiarkowang liczbe ocen
pozytywnych (odpowiednio: 53,95% i 47,37% — ocena 4), ale rOwniez wyrazny odsetek
odpowiedzi neutralnych (po 25,00%) oraz brakéw zdania (odpowiednio: 11,84%
1 7,89%). Najczesciej pojawiajace si¢ oceny neutralne (ocena 3) dotyczyty: narracji lub
scenariuszy (22,37%), narzedzi do badania satysfakcji interesariuszy (21,05%) oraz

glosariusza poje¢ (18,42%).

Kolejne pytanie dotyczylo oceny przydatnosci roznych dziatan w zarzadzaniu
relacjami z interesariuszami projektu innowacyjnego realizowanego przez Metropoli¢
GZM. Respondenci oceniali kazde dzialanie w skali od 0 (dziatanie nieprzydatne) do 5
(bardzo przydatne), co pozwala okresli¢, ktore dziatania i inicjatywy sa najbardziej
efektywne w budowaniu 1 utrzymywaniu wspOtpracy z kluczowymi partnerami

projektu.

Wykres 8. Ocena przydatnosci wybranych dziatan w zarzadzaniu relacjami z interesariuszami
projektu innowacyjnego

Ocena przydatnosci wybranych dziatan w zarzgdzaniu
relacjami z interesariuszami projektu innowacyjnego

Nieformalna komunikacja (np. indywidualna) | e |
Nieformalne spotkania | |

Wyznaczenie liderow [l . |

Ustalenie 16 i zasad wspotpracy [ INRNEEE

Ustalenie wspolnych norm wspotpracy [ I EEEEE—
Uelastycznienie procesOw w organizacji e |
Spotkania statusowe [ e |

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00% 120,00%

m () dzialanie nieprzydatne % odp. H | dziatanie o bardzo niskiej przydatnosci % odp.
m 2 dzialanie o niskiej przydatnosci % odp. 3 dzialanie o neutralnej przydatnosci % odp.
m 4 dzialanie przydatne % odp. B 5 dziatanie bardzo przydatne % odp.

mnie mam zdania % odp.

Zrodlo: Badania wlasne, 2024
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Najwyzej oceniono dziatanie dotyczace ustalenia rol i zasad wspotpracy
z interesariuszami — 39,47% respondentéw uznato je za bardzo przydatne (ocena 5),
a53,95% badanych — za przydatne (ocena 4). Podobnie wysoko oceniono ustalenie
wspolnych norm wspotpracy (31,58% — ocena 5, 59,21% - ocena 4) oraz
uelastycznienie procesOw w organizacji (26,32% — ocena 5, 60,53% — ocena 4).
Nieformalne spotkania i nieformalna komunikacja (np. indywidualna) uzyskaty
identyczne wyniki w kategorii ,,bardzo przydatne” — po 44,74%, przy odpowiednio
35,53% 1 36,84% wskazan na ocen¢ 4. Spotkania statusowe zostaly ocenione jako
przydatne przez 53,95% badanych (ocena 4), a 22,37% uznalo je za bardzo przydatne
(ocena 5). W przypadku wyznaczania liderow w kazdej grupie interesariuszy 34,21%
respondentéw ocenito dziatanie na 5, a 39,47% — na 4, cho¢ 10,53% badanych
zadeklarowato brak zdania. Stosunkowo niewiele wskazan odnotowano dla ocen
negatywnych — najwiecej przy spotkaniach statusowych (2,63% — ocena 2) oraz
wyznaczaniu lideréw (3,95% — ocena 2). Wickszo$¢ odpowiedzi koncentrowata sig

wokot ocen pozytywnych.

W dalszej czg$ci badania poproszono respondentdw o ocen¢ wptywu wybranych
technologii na zarzadzanie relacjami. Technologie mobilne oraz platformy do
komunikacji (takie jak: MS Teams, Zoom czy Google Meet) uzyskaly najwigcej ocen
wskazujacych na wysoki lub bardzo wysoki wptyw (odpowiednio: ocena 4 lub ocena 5).
W przypadku technologii mobilnych 47,37% respondentow przyznalo ocene 4,
a38,16% — oceng 5. Dla platform komunikacyjnych odpowiednio: 53,95% badanych
wskazato ocen¢ 4 1 30,26% — oceng 5. Wysokie oceny uzyskaly rowniez: media
spotecznosciowe (59,21% — ocena 4, 23,68% — ocena 5) oraz inteligentna analiza
danych (44,74% — ocena 4, 26,32% — ocena 5). Mniej jednoznacznie oceniano
technologie takie jak: automatyzacja marketingu (43,42% — ocena 4, 14,47% — ocena 5)
oraz otwarte zbiory danych (42,11% — ocena 4, 19,74% — ocena 5), cho¢ i w tych
przypadkach dominowaty wskazania pozytywne. W przypadku generatywnej sztucznej
inteligencji, rzeczywistos$ci rozszerzonej 1 wirtualnej rzeczywistosci czesciej pojawiaty
si¢ odpowiedzi neutralne lub $wiadczace o braku doswiadczenia. Dla generatywnej Al
az 28,95% badanych zaznaczylo odpowiedz ,,nie mam zdania”, a 32,89% ocenilo jej
wptyw jako neutralny (ocena 3). Podobnie bylo w przypadku rzeczywistosci
rozszerzonej (26,32% — ocena 3, 25% — brak zdania) i wirtualnej (26,32% — ocena 3,

21,05% — brak zdania). Najwyzszy odsetek odpowiedzi ,,.brak wptywu” odnotowano
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w przypadku wirtualnej rzeczywistosci (9,21%) oraz automatyzacji marketingu
(5,26%).

Wykres 9. Ocena wptywu wybranych technologii na zarzadzanie relacjami w projekcie
innowacyjnym

Ocena wpltywu wybranych technologii na zarzadzanie
relacjami w projekcie innowacyjnym

Automatyzacja marketingu [N .

Inteligentna analiza danych |
Technologie mobilne |
Otwarte zbiory danych [l I |
Generatywna sztuczna inteligencja [N B 0 |
Wirtualna rzeczywistos¢ | I N |
Rzeczywisto$é rozszerzona [N |
Platformy do komunikacji — MS Teams, Google I |

Meet, Zoom, etc.

Media spotecznosciowe — Facebook, LinkedIn
Twitter, Instagram etc. n -
0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00% 120,00%

m () brak wptywu % odp. ® | bardzo niski wptyw % odp. ® 2 niski wptyw % odp.
3 neutralny wptyw % odp.  ®4 duzy wplyw % odp. | 5 bardzo duzy wptyw % odp.

m nie mam zdania % odp.

Zrédlo: badanie wiasne, 2024

Nastepnie uczestnicy badania oceniali wyzwania wynikajace z oczekiwan
spotecznych, ktore sa istotne w procesie zarzadzania projektem innowacyjnym
w Metropolii GZM. Respondenci mogli wskaza¢ wiecej niz jedng odpowiedz, co
pozwolilo na okreslenie najczesciej identyfikowanych trudnosci 1 obszarow
wymagajacych szczegélnej uwagi w planowaniu 1 realizacji przedsigwzigé

innowacyjnych.

Najczesciej wskazywano na trudnosci w spelnianiu oczekiwan roznych grup
spotecznych wobec projektu — odpowiedz t¢ wybrato 55,26% respondentow (42 osoby).
Na kolejnych miejscach znalazly si¢: wzrost konfliktéw miedzy rdéznymi grupami
spotecznymi zainteresowanymi projektem (48,68%) oraz konieczno$¢ radzenia sobie

Z publiczng krytyka (44,74%). Inne czesto wskazywane wyzwania to: redefinicja celow
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projektu (38,16%) oraz konieczno$¢ podejmowania dodatkowych dziatan w celu
zaspokojenia potrzeb interesariuszy (36,84%). Mniej liczne, ale wcigz istotne wskazania
dotyczyty: zmiany harmonogramu dzialan projektowych oraz konieczno$ci wiaczenia
nowych, wczesniej nieujawnionych interesariuszy — po 27,63% respondentéw (21 osob)

zaznaczyto te odpowiedzi.
Wykres 10. Ocena wyzwan spotecznych w zarzadzaniu projektem innowacyjnym

Ocena wyzwan spotecznych w zarzadzaniu projektem
Innowacyjnym

Trudno$ci w spetnianiu oczekiwan [ N
Wazrost konfliktow migdzy intersariuszami [ INEREEEEE

Konieczno$¢ radzenia sobie z publiczng krytyka [ R R
Redefinicja celow projektu [ NG
Konieczno$¢ podejmowania dodatkowych dziatan [ R
Koniecznos$¢ wigczenia nowych interesariuszy | RN
Zmiana harmonogramu dziatan projektowych [ NNNININEEGEN
0 10 20 30 40 50
m Liczba odp.

Zrodto, badania wiasne, 2024

W kolejnym pytaniu respondenci zostali poproszeni o wskazanie maksymalnie
trzech dziatan, ktore uznaja za najskuteczniejsze w zaspokajaniu spolecznych

oczekiwan wzgledem projektu.
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Wykres 11. Ocena skuteczno$ci dziatan w zaspokajaniu oczekiwan spotecznych

Ocena skutecznos$ci dziatan w zaspokajaniu oczekiwan
spotecznych

Transparentna komunikacja

Tworzenie grup lub zespotéw doradczych
Regularne raportowanie

Opracowanie strategii komunikacji
Organizowanie konsultacji spotecznych
Wspolpraca z mediami

Wspotpraca z liderami opinii ® Liczba odp.

Kampanie informacyjne
Monitorowanie opinii publicznej

Kampanie edukacyjne

Wspoltpraca miedzysektorowa

Wdrozenie zarzadzania kryzysowego

o

5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

Zrodlo: badania wiasne, 2024

Najwiecej wskazan wuzyskata transparentna komunikacja 1 dialog ze
spoteczenstwem (56%). Na kolejnych pozycjach znalazly si¢ takie dzialania jak:
tworzenie zespolow doradczych z udzialem przedstawicieli spotecznosci (45%) oraz
regularne raportowanie wynikow prac (33%). Wysokie oceny pod wzgledem
skuteczno$ci uzyskaly rowniez strategie komunikacyjne (31%) oraz organizowanie
konsultacji spotecznych (29%). Mniej wskazan odnotowano w przypadku wspotpracy
z mediami, kampanii informacyjnych i edukacyjnych, a takze wspdipracy z liderami
opinii. Najrzadziej wskazywano dziatania takie jak wdrozenie procedur zarzadzania

kryzysowego (4%) oraz wspotprace miedzysektorowa (10%).

Jednym z elementow badania byta analiza czynnikéw istotnych dla zarzadzania
relacjami z interesariuszami na réznych etapach projektu innowacyjnego w Metropolii
GZM. Wyniki badania pokazuja, ze poszczegolne fazy projektu wymagaja odmiennych
podej$¢ do zarzadzania relacjami z interesariuszami. Respondenci zostali poproszeni
0 wybranie najwazniejszych czynnikow wplywajacych na zarzadzanie relacjami
z interesariuszami w ramach kazdego z czterech etapow projektu: planowania,

organizowania, realizacji i utrzymania rezultatow.

175



Tabela 22. Czynniki istotne dla zarzadzania relacjami z interesariuszami na réznych etapach
projektu

Czynnik Wskazanie czynnika przez respondentow
Faza Faza Faza realizacji | Faza
planowania organizowania utrzymania
Kompetencje komunikacyjne 17 17 24 10
Kompetencje analityczne 27 15 9 4
Zarzadzanie ryzykiem 7 9 19 12
Warto$ci reprezentowane
przez organizacje 10 3 3 2
Narzgdzia komunikacyjne 4 10 20 18
Narzedzia zarzadcze 4 18 18 13
Upolitycznienie dziatan 3 2 7 5
Czynniki ekonomiczne 6 6 9 14
Kultura organizacyjna 2 14 11 17
Przepisy prawa 14 23 13 15
Rozpoznanie potrzeb
interesariuszy 33 12 2 5
Dziatania nieformalne 6 15 14 15
Presja spoteczna 1 2 6 10
Wspblpraca z mediami 3 5 22 33
Analiza celow interesariuszy 28 12 5 4
Analiza interesariuszy 29 17 5 4
Konsultacje
z interesariuszami 21 23 26 20
Wiedza zespotu projektowego 32 27 18 17
Do$wiadczenie zespotu
projektowego 32 37 42 23
Dostepne technologie 9 20 13 25

Zrodlo: Badania wlasne, 2024

W fazie planowania najwyzej oceniono: analiz¢ interesariuszy i ich celow,
kompetencje analityczne oraz wiedz¢ 1 doswiadczenie zespotu projektowego. Istotne
byty rowniez kompetencje komunikacyjne i uwzglednienie przepisow prawa. W fazie
organizowania projektow kluczowe znaczenie miaty narzgdzia zarzadcze, konsultacje
Z interesariuszami oraz dos$wiadczenie zespotu. Za wazny czynnik uznano takze
przepisy prawa. W fazie realizacji szczegolnie istotne byty: do$wiadczenie zespotu,
kompetencje komunikacyjne, zarzgdzanie ryzykiem i wspotpraca z mediami. W fazie
utrzymania projektu dominujgce znaczenie mialy: wspolpraca z mediami, narzedzia
| kompetencje komunikacyjne oraz presja spoteczna. Rola konsultacji spadala,

a wzrastato znaczenie ciggtosci komunikacji z otoczeniem.

Ostatnie pytanie w kwestionariuszu miato charakter otwarty i zachecato

uczestnikow badania do przedstawienia wiasnej oceny celowosci zarzadzania relacjami
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w projekcie innowacyjnym. W oparciu o swobodne wypowiedzi respondentow
dokonano analizy czestotliwos$ci wystepowania w nich stow kluczowych zwigzanych
Z tematyka badania. Wynik zostat zaprezentowane w formie chmury poje¢, w ktorej
wielko$¢ poszczeg6élnych hasel wynika z czestotliwo$ci pojawiania si¢ danego slowa
kluczowego w odpowiedziach respondentow (zob. Rysunek 12).

Rysunek 12. Najczgéciej pojawiajace si¢ stowa klucze w odpowiedziach swobodnych
respondentow
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Zrodio: Badanie wiasne, 2024

Stowa klucze, ktére pojawialy si¢ najczesciej w wypowiedziach swobodnych
respondentéw, to: wspOlpraca, komunikacja, zaufanie, sukces. Z mniejsza
czestotliwoscia pojawiaty sie takie stowa jak: zaangazowanie, adaptacja, wymiana,

integracja, potrzeby, akceptacja strategia czy synergia.
4.3. Prezentacja wynikow wywiadow FGI

Zrealizowane przez autora dysertacji wywiady poglgbione dotyczace
zarzadzania relacjami z interesariuszami Gornos$lasko-Zaglebiowskiej Metropolii
odnosity si¢ do wynikow przeprowadzonego wcze$niej badania CAWI,
a W szczego6lnosci poruszaly takie zagadnienia jak: kultura organizacyjna, warto$ci,
komunikacja, kompetencje, technologie oraz narzedzia zarzadzania relacjami. Wywiady
FGI pozwolily na uwzglednienie w badaniu dwdch punktow widzenia: respondentow

reprezentujacych interesariuszy zewnetrznych oraz pracownikow Metropoliit GZM
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zaangazowanych w zarzadzanie projektami innowacyjnymi. Ponizej zaprezentowano

kluczowe wnioski z wywiadow FGI.

Jesli chodzi o kultur¢ organizacyjng i czynniki wplywajace na zarzadzanie
relacjami, w dyskusjach podczas wywiadéw zwrdécono uwage, ze kultura organizacyjna
definiuje wynik organizacji. W badaniu negatywnie oceniono slownictwo, jakim
postuguje si¢ Metropolia w komunikacji z interesariuszami, ktore jest odbierane jako
jezyk administracji. Przedstawiciel jednego z interesariuszy zewnetrznych stwierdzit, ze
odczuwa jezyk urzedniczy Metropolii jako .,inny” i ,mniej atrakcyjny”. Poréwnat
obecng sytuacje braku wspdlnoty intereséw migdzy organizacjami rzgdowymi,
samorzagdowymi a przedsiecbiorcami do poczatkow Internetu w Polsce, kiedy taka
wspoélnota istniata. Z kolei pracownicy GZM krytycznie ocenili skomplikowane
procedury wewngtrzne, audyty i kontrole, ktére ich zdaniem ograniczajg elastyczno$¢
oraz wydluzaja czas podejmowania decyzji w projektach, co wplywa na tempo ich
komunikowania interesariuszom. Jeden z uczestnikow wywiadu reprezentujacych
Metropoliec GZM stwierdzit: ,,mam wrazenie, ze z roku na rok nie jest tatwiej, tylko jest
cigzej, bo na przyktad wilacza si¢ w to wszystko jaka$ kontrola wewngtrzna audyt
| sprawa przeciaga si¢ o miesigc”. Inny pracownik podkreslit, ze ,liczba procedur jest

paralizujaca”.

Waznym zagadnieniem poruszanym podczas obu wywiadow byt wptyw polityki
na relacje w projektach. Jeden z pracownikow GZM przyznal, ze z wewngetrzne)
perspektywy doswiadczyt politycznych naciskow. Przyktadem byla sytuacja z listem
branzowym do premiera: dosztlo do nacisku w sprawie usunigcia podpisu jednej
z organizacji bgdacych interesariuszem zewng¢trznym projektu. Z kolei przedstawiciel
interesariusza zewnetrznego stwierdzil, ze w swojej wspotpracy z Metropolig generalnie
nie odczul upolitycznienia, ale decyzje dotyczace drondw muszg by¢ rozpatrywane pod
katem politycznym. Inny uczestnik wyrazil rozczarowanie brakiem realizacji idei
Centrum Dronow Metropolii, sugerujac, ze struktura zarzadzania jest upolityczniona lub

istniejg inne utrudnienia.

Pracownicy GZM podkreslili, Ze postrzeganie Metropolii GZM jako organizacji
upolitycznionej ma wptyw na zaufanie partneréw: ,nasi partnerzy z zewnatrz widzg

upolitycznienie naszych dziatan”, ,,wazna jest zgoda polityczna, koniec”. Zwrocili
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uwage, ze juz sam fakt bycia administracja publiczng moze wywolywac takie

postrzeganie.

Uczestnicy wywiadu zwracali uwage, ze waznym tematem do dyskusji powinny
by¢ warto$ci. Cho¢ administracja promuje takie wartosci jak transparentnos¢, to
W opinii respondentdw najwazniejsze jest rOwne traktowanie partnerow. Przyktadem
dialogu dotyczacego wartosci byla sytuacja, w ktorej przed podpisaniem listu
intencyjnego zapytano firm¢ partnerska o wspolng definicje¢ zréwnowazonego rozwoju.
Uczestnik reprezentujacy interesariusza zewnetrznego opisal przypadek, w ktorym
podczas wspdlnego wydarzenia zazgdano usunigcia flagi jego organizacji
pozarzadowej, bo wydarzenie bylo optacone przez GZM. Cho¢ ostatecznie udalo si¢
doj$¢ do porozumienia, sytuacja zostata uznana za przyktad braku rownego traktowania.
Inny uczestnik wywiadu podkreslil, ze warto$ci nalezy uzgadniaé z interesariuszami na
poczatku projektow. Pracownicy GZM zauwazyli, ze warto$ci urzgdowe sa czegsto
narzucone, a realizacja dzialan dotyczacych tych wartosci nie zawsze jest spdjna
z deklaracjami. Zwrdécono réwniez uwage na potrzebe zarzadzania warto$ciami jako

zywym elementem organizacji.

Uczestnicy obu wywiadow zostali réwniez zapytani o ocen¢ skutecznosci
dziatahh komunikacyjnych. Jeden z uczestnikoéw wywiadu reprezentujacy interesariusza
zewngtrznego uznat imprezy, eventy i szkolenia za najskuteczniejsze, szczeg6lnie dla
0sob nieobecnych w mediach spoteczno$ciowych. Inny uczestnik wskazat na
efektywnos$¢ spotkan bezposrednich 1 szkolen, takich jak Metropolitalna Szkota
Prototypowania. Zwrdécono uwage, ze informacje o dziataniach Metropolii, zwlaszcza
w zakresie projektu dotyczacego dronow, sa stabo widoczne na stronie internetowe;.
Padfa tez opinia: ,,prowadzenie dedykowanej strony internetowej to troche przezytek.

Coraz mniej 0s6b chyba wchodzi na strony”.

Pracownicy GZM podkreslili, ze najlepsze efekty daja warsztaty 1 spotkania
otwarte, np. w formule MetroLab. Réwniez oni ocenili nisko skuteczno$é prowadzenia
dedykowanych stron internetowych. Zauwazyli, ze listy intencyjne nie zawsze

przektadaja si¢ na realng wspotprace.

Moderator zapytal, czy uczestnicy zgadzaja si¢, ze ludzie cenig szczerg
komunikacje¢ bardziej niz autoprezentacje. Uczestnicy wywiadu reprezentujacy

interesariuszy zewnetrznych wskazali, ze zaufanie, wiedza merytoryczna 1 orientacja na
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cel sg kluczowe. Jeden z nich stwierdzit: ,,zaufanie buduje si¢ na relacjach z ludzmi, nie
z organizacja”. Pracownicy GZM zwrdcili uwage na réznice pokoleniowe i kulturowe
w komunikacji oraz konieczno$¢ dostosowania stylu rozmowy do rdéznych grup.
Podkreslili, ze merytoryczne podejscie 1 zaangazowanie pracownikow majg kluczowe
znaczenie. Ciekawym byto spostrzezenie jednego z pracownikow GZM dotyczace stylu
komunikacji. Zasugerowal on, ze partnerzy GZM cenig szczerg i prosta komunikacje

bardziej niz profesjonalng komunikacje, podobng do komunikacji sprzedazowe;.

Uczestnicy obu grup pozytywnie ocenili wykorzystanie technologii mobilnych
i platform komunikacyjnych w zarzagdzaniu relacjami. Zwrocono tez uwage na potencjat
sztucznej inteligencji w analizowaniu nastrojow spotecznych i przewidywaniu reakcji
interesariuszy. W jednym z wywiadoéw padlo stwierdzenie: ,,moim zdaniem sztuczna
inteligencja moze by¢ narzedziem, ktére pomogloby zrozumieé, co moga odczuwac
interesariusze, ktérzy nie sg zaangazowani w projekt; technologia ta moze w pewien

sposob zastapic glos tych, ktdrzy nie sg aktywni w danym projekcie”.

Moderator zapytal takze uczestnikow obu wywiadéw o stosowanie narzedzi
wspierajacych zarzadzanie interesariuszami, takich jak mapa interesariuszy. Uczestnicy
reprezentujacy interesariuszy zewnetrznych przyznali, ze cho¢ teoretycznie s3 one
przydatne, w praktyce rzadko si¢ je stosuje. Innym przyktadem narzg¢dzia wspierajacego
zarzadzanie relacjami jest ujednolicenie poje¢ w komunikacji z interesariuszami. Jeden
z uczestnikow wywiadow opisat pozytywne doswiadczenie z dziatalnosci Polskiego
Stowarzyszenia Paliw Alternatywnych: zdefiniowano pojecie nowoczesnej mobilnosci
na poczatku projektu. Pracownicy GZM przyznali, Ze mapy interesariuszy i matryce
celow nie sg stosowane systemowo. Wskazywali takze na problemy z komunikacja
wewnetrzng. Jeden z pracownikow stwierdzil: ,,r6zne departamenty nie informujg si¢
wzajemnie o istotnych dziataniach”. Wspomniano o braku koordynacji oraz niskim

przeptywie informacji.

Pracownicy GZM zidentyfikowali zroéznicowane 1 sprzeczne oczekiwania
interesariuszy jako jedno z najwigkszych wyzwan w zarzadzaniu relacjami. Podczas
wywiadu padly nastgpujace stwierdzenia: ,.kazdy mial wobec nas inne oczekiwania”;
»hie dato si¢ wszystkim dogodzi¢”. Zauwazono rdwniez, ze organizacja moze
stereotypowo postrzega¢ interesariuszy jako ,krzykaczy”, a interesariusze mogag

postrzega¢ GZM jako ,twardogtowa administracj¢”. Pojawit si¢ takze watek zmiany
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wizerunku GZM. Jeden z pracownikoéw stwierdzit: ,kiedy$ byliSmy postrzegani jako

innowacyjny urzad, odwazny... teraz to juz zwykla administracja”.

Analiza dyskusji uczestnikow obu wywiadéw poglebionych dowodzi, ze
zarOwno interesariusze zewngetrzni, jak i1 pracownicy GZM dostrzegaja podobne
wyzwania w zakresie zarzadzania relacjami. Kluczowe bariery to rozbudowane
procedury, upolitycznienie dziatan, niespdjnos¢ wartosci, brak skutecznych narzedzi
zarzadczych 1 problematyczna komunikacja. Z drugiej strony, doceniane sa
kompetencje pracownikow Metropolii GZM 1 interesariuszy zewnetrznych, otwartos¢
na dialog, bezposrednie formy kontaktu oraz potencjal technologii. Spojne
| konsekwentne zarzadzanie wartoSciami, elastyczno$¢ organizacyjna oraz lepsze
wykorzystanie narzedzi analitycznych moga w przyszto$ci poprawi¢ jako$¢ relacji

Metropolii z jej otoczeniem.
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5. AUTORSKI MODEL ZARZADZANIA RELACJAMI W PROJEKTACH

INNOWACYJINYCH W METROPOLII GZM

5.1. Identyfikacja skladowych modelu zarzadzania relacjami Metropolii GZM

z interesariuszami w projektach innowacyjnych

W oparciu o przedstawione w podrozdziale 3.2. zatozenia dotyczace budowy
modelu zarzadzania relacjami w projektach innowacyjnych w Metropolii GZM
zrealizowane zostaly badania empiryczne, ktore pozwolity ustali¢ zaleznosci pomiedzy
zarzadzaniem projektami innowacyjnymi w Metropolii GZM a zarzadzaniem relacjami
z interesariuszami zewng¢trznymi tych projektéw, a takze zidentyfikowa¢ sktadowe
modelu, tj. elementy zwigzane z procesem zarzadzania projektami innowacyjnymi,
wplywajace na zarzadzanie relacjami z interesariuszami zewng¢trznymi Metropolii GZM

w takich projektach.

Badania pozwolily wytoni¢ zaréwno czynniki wewnetrzne, jak i zewngtrzne,
ktére wplywaja na zarzadzanie relacjami z interesariuszami zewng¢trznymi projektow
innowacyjnych w Metropolii GZM. Przyjmujac zatozenie wstgpne, iz niektore czynniki
moga w szczegdlny sposoéb wplywaé na zarzadzanie relacjami z interesariuszami
Metropolii GZM, poglebionym badaniom poddano m.in. wybrane elementy kultury
organizacyjnej GZM oraz wybrane wartosci etyczne Metropolii GZM oraz oceniono ich
wplyw na zarzadzanie relacjami z interesariuszami zewnetrznymi. W szerszym zakresie
zbadano takze sfer¢ komunikacji Metropolii GZM z interesariuszami w projektach
innowacyjnych, gdzie ocenie poddano skuteczno$¢ dziatan komunikacyjnych oraz
sposoby pozyskiwania informacji 0 nastawieniu interesariuszy uczestniczacych
w projekcie innowacyjnym. Kolejnymi analizowanymi elementami byly kompetencje
pracownikow Metropoliit GZM, wymagane do zarzadzania relacjami z interesariuszami,
oraz narzedzia 1 dziatania wspierajace ten proces. Z uwagi na dynamiczny rozwdj
technologii wspierajacych komunikacj¢ miedzyorganizacyjng oraz interpersonalng, to
zagadnienie rowniez poddano poglebionej analizie. Majac na uwadze etapowos¢
projektu innowacyjnego, zbadano takze elementy istotne dla zarzadzania relacjami
z interesariuszami w ramach: planowania, organizowania, realizacji oraz utrzymania
wynikow projektu. Ze wzgledu na publiczny charakter i misj¢ Metropolii GZM analizie

poddano tez wyzwania wynikajagce z oczekiwan spolecznych, ktére sa istotne
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W procesie zarzadzania projektem innowacyjnym w Metropolii GZM, oraz skuteczno$¢

dziatan zaradczych.

Opierajac si¢ na ustaleniach badawczych, autor zidentyfikowal trzy sktadowe
modelu zarzadzania relacjami z interesariuszami zewngtrznymi W projektach

innowacyjnych:

— sktadowa nr 1. elementy na zewnetrz organizacji;

— skiadowa nr 2. elementy wewnatrz organizacji zwigzane z zarzadzaniem
relacjami;

— skladowa nr 3: rdzen modelu, uwzgledniajacy zwiazki pomiedzy etapami
cyklu zycia projektu innowacyjnego i zarzadzaniem relacjami w ramach

projektu.

Sktadowa modelu nr 1 obejmuje:

1. interesariuszy zewngtrznych,
2. czynniki zewnetrzne, niezalezne od Metropolii GZM:
— prawo,

— upolitycznienie administracji,
— presja spoteczna,

—technologie.

Jesli chodzi o interesariuszy zewnetrznych, nalezy zaznaczyé, ze projekty
innowacyjne realizowane sg w Metropolii GZM we wspotpracy z szerokim gronem tych

interesariuszy, do ktorych zaliczajg si¢ m.in.:

— miasta 1 gminy cztonkowskie GZM (facznie 41);

— inne samorzady (np. samorzad wojewodzki, samorzady graniczace z GZM);
— podmioty administracji publicznej (np. ministerstwa, rzadowe agencje
i urzedy);

— przedsigbiorcy;

— organizacje biznesowe (samorzad gospodarczy, zwiazki pracodawcow,
stowarzyszenia, klastry);

— organizacje pozarzagdowe;

— jednostki badawcze (instytuty naukowe, uczelnie);

— mieszkancy miast 1 gmin cztonkowskich.
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Prawo stanowione w Polsce to jedna z glownych determinant funkcjonowania
administracji publicznej. Funkcjonowanie Metropolii GZM w systemie okreslonych
przepisow prawa prowadzi do ograniczenia elastycznosci dzialan — zwlaszcza
w przypadku projektow wymagajacych szybkich decyzji, eksperymentowania lub
dopasowywania form wspolpracy do zmieniajacych si¢ potrzeb interesariuszy. Za
najbardziej dotkliwe mozna uznaé bariery prawne w obszarze zarzadzania projektami,
bariery proceduralne dotyczace realizacji zamowien publicznych, partnerstw oraz
konsultacji spotecznych. Zdaniem autora konieczne jest w tym zakresie nie tylko
stosowanie obowigzujacego prawa, ale roOwniez jego reinterpretacja — czyli postawa
bardziej otwarta na wspotdziatanie i dialog. Przepisy prawa nalezy postrzegaé jako
ram¢ organizacyjna, ktéra — cho¢ ograniczajagca — moze by¢ zarazem uzyteczna
W tworzeniu standardow i przewidywalnych mechanizméw dziatania. Przyktadem sg

przepisy, takie jak Prawo zamowien publicznych*?®

czy regulacje dotyczace dostepu do
informacji publicznej*?®, ktére wptywaja na sposob doboru partneréw do projektow —
szczegolnie w przypadku projektow finansowanych ze $rodkéw unijnych. Takze
Kodeks postgpowania administracyjnego okresla zasady bezstronnosci i roéwnego
traktowania*?*’, majace bezposredni wptyw na budowanie relacji z interesariuszami.
Autor uznaje zatem prawo za jeden z kluczowych czynnikéw ksztattujacych sposob
zarzadzania relacjami w projektach innowacyjnych realizowanych przez Metropoli¢
GZM. W ocenie autora Metropolia GZM powinna peli¢ proaktywna role inicjatora
zmian legislacyjnych, ktére wspieralyby budowanie bardziej partnerskich relacji

z otoczeniem, do czego moze przyczyni¢ si¢ opracowanie modelu zarzadzania relacjami

z interesariuszami zewnetrznymi.

Kolejnym istotnym czynnikiem zewngtrznym wplywajagcym na relacje
Metropolii GZM z interesariuszami w projektach innowacyjnych jest upolitycznienie.
W opinii autora pracy dziatania podejmowane przez Metropolie GZM, a powodowane
zewnetrznymi impulsami politycznymi o rdéznym charakterze i nat¢zeniu, bywaja
postrzegane jako nacechowane interesem politycznym, co moze skutecznie ostabiaé

zaufanie partnerow i zniechgca¢ do dlugofalowej wspolpracy. Jest to szczegOlnie

425 Ustawa z dnia 11 wrzesnia 2019 r. Prawo zaméwien publicznych, Dz. U. 2019 poz. 2019; lub Ustawa
z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, Dz. U. 2009 nr 157 poz. 1240.

46 Dostep ten gwarantuje Konstytucja RP, Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia
2 kwietnia 1997 r., art. 61.

427 Organy administracji publicznej prowadza postepowanie w sposob budzacy zaufanie jego uczestnikow
do wiadzy publicznej, kierujac si¢ zasadami proporcjonalnosci, bezstronnosci i réwnego traktowania:
Ustawa z dnia 14 czerwca 1960 r. Kodeks postgpowania administracyjnego, Dz. U. 1960 Nr 30 poz. 168.
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widoczne w relacjach z mniejszymi jednostkami samorzadowymi czy organizacjami
spotecznymi, ktére moga obawia¢ si¢ nieréwnego traktowania lub instrumentalnego
wykorzystania. Samo poczucie braku neutralno$ci instytucji stanowi barier¢ trudng do
przetamania, niezaleznie od rzeczywistej intencji dziatan. Uwzglednienie tego czynnika
w modelu zarzadzania relacjami jest wigc — zdaniem autora — nie tylko uzasadnione, ale
wrecz konieczne, poniewaz stanowi on tlo instytucjonalne, w ktorym osadzone sg
projekty i budowane relacje. Warto jednak doda¢, ze upolitycznienie moze mie¢ wysoce
pozytywny wptyw na dziatalno$¢ Metropolii, okazujgc si¢ impulsem rozwojowym.
Motywacje polityczne mogg by¢ sita napgdowa dziatan i stanowi¢ powazne zaplecze
W przezwyciezaniu barier (np. administracyjnych) w innowacyjnych przedsiewzieciach.
Niezaleznie od tego, czy upolitycznienie wpltywa pozytywnie czy negatywnie na
zarzadzanie relacjami w projekcie, model powinien zawiera¢ mechanizmy adaptacyjne
dla tego wplywu, takie jak jednolite zasady komunikacji, transparentno$¢ procesu
decyzyjnego oraz wyrazne rozdzielenie logiki zarzadzania projektami od logiki

politycznej.

Presja spoleczna — jako wyraz oczekiwan i obaw spotecznych — to kolejny
kluczowy czynnik wptywajacy na jako$¢ relacji w projektach innowacyjnych
realizowanych przez jednostki administracji publicznej, a wigc stuzacych realizacji
okreslonej misji. Autor uznaje, ze rosnace i zrdznicowane oczekiwania réznych grup
interesariuszy zewnetrznych to jedno z najwiekszych wyzwan dla projektow
innowacyjnych. Zmieniajace si¢ potrzeby, presja na informowanie i angazowanie oraz
brak poczucia realnego wplywu po stronie wielu zewngtrznych interesariuszy wptywaja
bezposrednio na jako$¢ relacji pomiedzy Metropolia GZM a tymi interesariuszami.
Konieczny jest w tym przypadku nieustanny monitoring nastrojow spotecznych oraz
budowanie relacji nie tylko z liderami opinii, ale rowniez z mniej widocznymi grupami.
Niezaspokojone potrzeby informacyjne lub emocjonalne moga prowadzi¢ do kryzysow
relacyjnych, dlatego relacje powinny by¢ nie tylko zarzadzane, lecz takze pielegnowane
z wyczuciem i1 uwagg. Umiejetna wspdlpraca ze strong spoleczng moze nie tylko
mitygowac ryzyka, ale i mie¢ pozytywny wplyw na rezultaty projektu (np. poprzez
czerpanie wiedzy 1 doswiadczenia uzytkownikéw, uwzglednianie lokalnych

kontekstow itp.).

Ostatnim czynnikiem zewngtrznym wplywajacym na zarzadzanie relacjami

Z interesariuszami zewng¢trznymi w projektach innowacyjnych s3 rozwijajace si¢
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technologie. Pelnig one funkcj¢ narzgdziowa — wykorzystywane sg m.in. w celu
usprawnienia komunikacji pomigdzy organizacja a jej otoczeniem (np. social media).
Cho¢ aktualnie trudno okresli¢ technologie jako czynnik kluczowy, nalezy podkresli¢
wysokg dynamike ich rozwoju, m.in. przy wykorzystaniu narzedzi sztucznej
inteligencji. Tym niemniej na dzien dzisiejszy autor traktuje je raczej jako tlo
funkcjonowania projektow, a nie aktywny komponent modelu, zakladajac jednoczesnie
rosngcy wplyw sztucznej inteligencji oraz narz¢dzi predykcyjnych na sposob
zarzadzania relacjami projektowymi, nawet jesli obecnie trudno jest ten wplyw w pehni
uchwyci¢. Dlatego warto zachowaé otwarto$¢ na dalszy rozwdj tych technologii i ich

potencjalnie istotne miejsce w przysztym, bardziej rozwinigtym modelu.
Sktadowa modelu nr 2 obejmuje:

1. interesariuszy wewngtrznych,

2. czynniki wewnetrzne, zalezne od Metropolii GZM:
— kultura organizacyjna,
— kompetencje pracownikow,
— dziatania podejmowane przez organizacje,

— narze¢dzia w dyspozycji organizacji.

Interesariuszami wewngtrznymi projektu innowacyjnego w Metropolii GZM

beda m.in.:

— Czlonkowie Zarzadu Metropolii;

— Skarbnik GZM,;

— Inspektor Ochrony Danych Osobowych;

— Cztonkowie zespotu projektowego;

— Pracownicy nastgpujacych komorek wspierajacych projekty w Metropolii
GZM: Biuro Kontroli i Audytu Wewngetrznego, Departament Informatyki, Biuro
Zamoéwien Publicznych, Departament Komunikacji Marki 1 Komunikacji

Marketingowej, Departament Organizacji 1 Zarzadzania.

W zaleznosci od typu projektu, przy tworzeniu zespotdéw projektowych
w Metropolii za praktyke uznaje si¢ wiaczanie do nich przedstawicieli odpowiednich
komorek (np. departamentow i biur) w celu usprawnienia komunikacji i zarzgdzania

projektem. Nie sg to jednak jednostki na stale zaangazowane w prace projektowe,
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a pelnigce raczej funkcje pomocnicze, m.in. doradcze. Zespot projektowy korzysta
zatem ze wsparcia réznych interesariuszy wewngtrznych, uwzgledniajac ich

kompetencje 1 obszar zaangazowania w dziatalno$¢ Metropolii GZM.

Kultura organizacyjna w Metropolii GZM ksztattuje sposdb komunikacji oraz
podejécie do wspolpracy zarowno wewnatrz organizacji, jak 1 w kontaktach
Z interesariuszami zewng¢trznymi. W konteks$cie zarzadzania relacjami podstawa kultury
organizacyjnej sa wartosci takie jak: transparentno$¢, rowne traktowanie partnerow,
uczciwos¢ czy szczeros¢. Kultura to takze szereg formalnych i1 nieformalnych
mechanizmow definiujacych dziatanie Metropolii. Metropolia, jak wigkszo$¢ jednostek
administracji publicznej, postuguje si¢ specyficznym, urzedowym jezykiem. Jej
codzienne dzialania regulowane s3 szeregiem wewngtrznych procedur. Komunikacja
przyjmuje czesto form¢ sztywna i sformalizowana, co wynika z urzedniczego stylu
dzialania. Taki charakter relacji sprzyja zachowaniu dystansu i moze ograniczaé
budowanie otwartych, partnerskich wigzi projektowych. Struktura organizacyjna GZM,
typowa dla administracji publicznej, ma charakter liniowy i hierarchiczny, co utrudnia
szybkie reagowanie oraz formowanie elastycznych zespotéw projektowych,
niezbednych w projektach innowacyjnych. Kultura organizacyjna Metropolii, chociaz
w wielu wymiarach tozsama z kulturg innych jednostek administracji publiczne;,
cechuje si¢ takze wieloma pozytywnymi wyrdéznikami. Sieciowy charakter Metropolii
wymusza kulture wspotpracy 1 dialogu z otoczeniem zewngtrznym. Unikalnos$¢ kultury
organizacyjnej Metropolii polega na potaczeniu klasycznych ograniczen, wynikajacych
ze specyfiki dziatania podmiotéw publicznych, z zaszczepiong kulturg wspotpracy
| otwarto$cig na innowacje. Najwazniejszymi elementami kultury organizacyjnej
wspierajacymi relacje sg wartosci GZM i partnerski styl przywodztwa. Model powinien
natomiast minimalizowa¢ skutki negatywne, wynikajace z nadmiernej hierarchicznos$ci
I skomplikowanych procedur, poprzez elastyczne podejscie organizacyjne i promowanie

pracy zespotowe;.

Zarzadzanie relacjami z interesariuszami w projektach innowacyjnych wymaga
od pracownikow Metropolii GZM (zaréwno od cztonkow zespotow projektowych, jak
tez od innych interesariuszy wewnetrznych — cho¢ w mniejszym zakresie) okre§lonych
kompetencji. Na podstawie przeprowadzonej przez autora dyskusji wynikow badan za

kluczowe mozna uzna¢ takie kompetencje jak:
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— jasne komunikowanie sie¢,
— uwazne sluchanie,

— adaptacyjnosc¢,

— kreatywnos¢,

— umiej¢tnos$¢ zarzadzania oczekiwaniami interesariuszy.

Ograniczenia ptacowe w administracji publicznej utrudniaja pozyskiwanie
wysoko wykwalifikowanych specjalistow, zwlaszcza w obszarze nowych technologii
czy zarzadzania projektami innowacyjnymi. Dodatkowo istotne znaczenie majg
tzw. kompetencje sieciowe, rozumiane jako zdolno$¢ do rozwijania i utrzymywania
relacji partnerskich — w praktyce trudno jest pozyska¢ pracownikow z takimi
kompetencjami. Braki w tym obszarze utrudniaja efektywne zarzadzanie relacjami
| ograniczajg mozliwosci rozwoju nowych form wspotpracy. Posiadanie przez
pracownikow Metropolii GZM wymienionych wyzej kompetencji istotnie wptywa na

zarzadzanie relacjami z interesariuszami zewng¢trznymi w projekcie innowacyjnym.

Dziatania podejmowane w Metropolii GZM s3 czwartym elementem
wewnetrznym zwigzanym z funkcjonowaniem organizacji, majagcym wplyw na
zarzadzanie relacjami z interesariuszami zewngtrznymi. Na podstawie analizy
zebranego materialu badawczego autor stwierdza, iz do najskuteczniejszych dziatan
komunikacyjnych 1 wzmacniajacych zarzadzanie relacjami podejmowanych przez

Metropolie¢ GZM naleza:

— warsztaty tematyczne,
— spotkania z wybranymi interesariuszami (zaro6wno na zywo, jak i1 online),
— spotkania otwarte,

— aktywno$¢ w mediach spotecznosciowych.

W ramach monitorowania nastrojow i potrzeb interesariuszy za najbardziej

skuteczne narzedzia uzna¢ nalezy:

— warsztaty tematyczne,
— spotkania otwarte,

— sesje pytan i odpowiedzi,
— indywidualne wywiady,

— monitoring mediéw spolecznosciowych.
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Dziatania relacyjne obejmuja takze: ustalanie rol 1 zasad wspdtpracy
Z interesariuszami, wspolne wypracowywanie norm wspoOtpracy, uelastycznianie
proceséw organizacyjnych, organizowanie nieformalnych spotkan oraz wyznaczanie

lideréw w grupach interesariuszy.

Model zarzadzania relacjami przewiduje wykorzystanie wymienionych wyzej
elementow do systematycznej identyfikacji zmieniajacych si¢  oczekiwan

I potencjalnych zagrozen w relacjach z interesariuszami.

Ostatnim wewngtrznym czynnikiem majacym wplyw na zarzadzanie relacjami
Z interesariuszami zewng¢trznymi sg narz¢dzia. Za kluczowe narz¢dzia ulatwiajace

zarzadzanie relacjami z interesariuszami zewng¢trznymi autor uznaje:

— narzedzia partycypacyijne (np. konsultacje spoteczne*?8),

— matryce celow 1 wartosci,

— platformy komunikacyjne (np. MS Teams),
— mapg interesariuszy,

— dedykowane przestrzenie wspotpracy*?°,

— Customer Relationship Management%,

Narzgdzia te umozliwiaja prowadzenie zorganizowanej, wielopoziomowej

wspolpracy w ramach projektéw innowacyjnych.

Sktadowa nr 3 to rdzen modelu, obejmujacy zwigzki pomigdzy etapami cyklu
zycia projektu innowacyjnego i zarzadzaniem relacjami w ramach projektu. Uwzglednia
on czynniki istotne dla zarzadzania relacjami z interesariuszami na etapach planowania,

organizowania, realizacji oraz utrzymania wynikow projektu.

Rdzen modelu akcentuje zmienno$¢ znaczenia poszczegodlnych czynnikow
wplywajacych na zarzadzanie relacjami z interesariuszami w roznych fazach cyklu
zycia projektu innowacyjnego. Wyniki badan empirycznych jednoznacznie wskazuja,

ze w toku cyklu zycia projektu — od planowania, przez organizowanie i realizacje¢, az po

428 Konsultacje spoteczne nie sg traktowane jak obowigzek, lecz narzedzie wzmacniajgce wspotprace
i dialog.

429 Przyktadem moga by¢ urban laby, living laby, akceleratory czy inkubatory przedsiebiorczosci itp.

430 Por.: Placzek E., Szoltysek J., Customer relationship management in business reality, ,,LogForum”
2005, nr 1, s. 1-2.
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utrzymanie rezultatdw — zmieniajg si¢ zardwno priorytety dziatan, jak i narz¢dzia oraz

kompetencje kluczowe dla skutecznego zarzadzania relacjami (zob. Rysunek 13).

Rysunek 13. Kluczowe czynniki wptywajace na zarzadzanie relacjami w poszczeg6lnych
etapach cyklu zycia projektu innowacyjnego

Etap 1: Planowanie

Czynnik 1: Analiza interesariuszy Czynnik 2: Konsultacje Czynnik 3: Narzgdzia analityczne

Etap 2: Organizowanie

|¢

Czynnik 1: Narzedzia zarzadcze

oraz komunikacyjne Czynnik 2: Konsultacje Czynnik 3: Przepisy prawa

Etap 3: Realizacja

Czynnik 2: Kompetencje
komunikacyjne

Czynnik 1: Doswiadczenie zespotu Czynnik 3: Wspoélpraca z mediami

|¢

Etap 4: Utrzymanie rezultatow projektu

Czynnik 1: Reagowanie pod presja Czynnik 2: Narzedzia

spoleczny komunikacyjne Czynnik 3: Wspoélpraca z mediami

Zrédto: Opracowanie wiasne

W fazie planowania dominujgce znaczenie maja czynniki analityczne: analiza
interesariuszy, analiza ich celéw oraz kompetencje analityczne zespotu. Istotna jest
takze wiedza ekspercka oraz do$wiadczenie cztonkdéw zespotu projektowego. Wartosci
organizacyjne oraz znajomos¢ przepisOw prawa stajg si¢ tu ramg dla legitymizacji
dzialan wobec interesariuszy. W praktyce oznacza to, ze model w tej fazie powinien
koncentrowa¢ si¢ na doglgbnym rozpoznaniu interesariuszy, ich motywacji
| potencjalnych ryzyk, przy jednoczesnym uwzglednieniu ograniczen i mozliwosci

wynikajacych z prawa oraz kultury organizacyjne;.

W fazie organizowania wzrasta znaczenie narzedzi zarzadczych
i komunikacyjnych oraz konsultacji z interesariuszami. Na tym etapie procedury
wewnetrzne, struktura organizacyjna i dostgpne zasoby ksztattuja ramy organizacyjne
dla wspotpracy. Wprowadzenie narzedzi cyfrowych (platform do zarzadzania relacjami,
narzedzi do konsultacji online) staje si¢ kluczowym wsparciem. Przepisy prawa
odgrywaja istotng role¢ w regulowaniu formalnych aspektow wspotpracy, co wskazuje

na konieczno$¢ Scislej integracji interpretacji prawnej z procesami projektowymi.
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Model w tej fazie powinien promowa¢ budowanie struktur komunikacji
| zaangazowania, ktore odpowiadaja zar6wno wymaganiom formalnym, jak

I oczekiwaniom partnerow.

W fazie realizacji akcent przesuwa si¢ na operacyjne zarzagdzanie relacjami.
Najwigksze znaczenie maja. doswiadczenie zespotu, kompetencje komunikacyjne,
zarzadzanie ryzykiem oraz wspotpraca z mediami. W tej fazie kultura organizacyjna
I wartosci powinny manifestowaé si¢ w codziennych praktykach wspotpracy,
wzmacniajgc zaufanie interesariuszy i zapewniajgc spojnos¢ dziatan. Wzrost znaczenia
wspotpracy z mediami i1 zarzadzania ryzykiem wymaga od organizacji szybkiego
reagowania, a takze zdolnosci do adaptacji komunikacji w przypadku kryzysow.
Technologia — poprzez biezace monitorowanie relacji i analize danych — staje sig¢

narzedziem wspierajagcym zarzadzanie ztozono$cig otoczenia.

W fazie utrzymania rezultatow projektu zmienia si¢ charakter relacji
Z interesariuszami. Nadal kluczowa role odgrywa stala wspotpraca z mediami, duzego
znaczenia nabierajg takze narzedzia komunikacyjne oraz umieje¢tne reagowanie na
presje spoteczng. Znaczenie formalnych konsultacji maleje, natomiast ro$nie potrzeba
budowania trwalych kanatow komunikacji oraz utrzymywania zaangazowania
spotecznego wokot osiagnigtych efektow projektu. W tej fazie model powinien
koncentrowac¢ si¢ na zapewnieniu ciagtosci komunikacji, adaptacji do zmieniajacych si¢

oczekiwan spotecznych oraz budowaniu relacji opartych na dtugofalowym partnerstwie.

Analiza dynamiki czynnikdw na r6znych etapach projektu pokazuje, ze model
zarzadzania relacjami musi by¢ konstrukcja elastyczng i1 adaptacyjng. Kazda faza
projektu wymaga innej konfiguracji kompetencji, narz¢dzi oraz dziatan. Wzajemne
przenikanie si¢ czynnikow — takich jak prawo, kultura organizacyjna, technologia,
presja spoleczna i warto$ci organizacji — ma charakter dynamiczny, a ich znaczenie
zmienia si¢ w czasie, zgodnie z wymaganiami poszczeg6élnych etapow cyklu zycia

projektu.

W modelu zarzadzania relacjami przyjeto zatozenie, ze zdolno$¢ do budowania,
utrzymywania i rozwijania relacji z interesariuszami nie jest jedynie funkcja dziatan
opartych na procedurach i stosowanych narzedzi, lecz wynika takze z kompetencji
zespotu projektowego, a w pozostatym zakresie — z kompetencji innych interesariuszy

wewnetrznych.
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W zalezno$ci od charakteru i tematyki projektu zespoly projektowe moga
potrzebowaé¢ roznych kompetencji w obszarze zarzadzania relacjami. Ponadto na
poszczegblnych etapach projektu wymaga si¢ dodatkowo réznych konfiguracji tych
kompetencji. Opracowang przez autora na podstawie zrealizowanych badan matryce
kompetencji pozadanych do prawidtowego zarzadzania relacjami z interesariuszami
w projekcie innowacyjnym prezentuje Tabela 23.

Tabela 23. Matryca kompetencji do zarzadzania relacjami z interesariuszami pozadanych na
poszczegblnych etapach cyklu zycia projektu innowacyjnego

Etap cyklu zycia projektu Kompetencje wymagane w obszarze zarzadzania
innowacyjnego relacjami w projektach
Kompetencje twarde Kompetencje migkkie
Planowanie Identyfikacja i klasyfikacja Empatia
interesariuszy Uwazne stuchanie
Jasne komunikowanie si¢
Organizowanie Projektowanie komunikacji Decyzyjno$é
Opracowanie strategii dziatania | Umiejetnos¢ pracy zespotowe;j
Identyfikacja ryzyk
Realizacja Organizowanie spotkan Zwinnos¢
i warsztatow Adaptacja do zmian
Zarzadzanie kanatami Kreatywnos¢
komunikacji Radzenie sobie z konfliktami
Dokumentowanie relacji Zarzadzanie zmiang
Wyciaganie wnioskow Zarzadzanie oczekiwaniami
Ewaluacja dotychczasowych interesariuszy
dziatan
Utrzymanie rezultatow Ewaluacja relacji Otwarto$¢
Archiwizacja wiedzy relacyjnej | Uwazne stuchanie
Tworzenie raportow relacji Refleksyjnosé
Dzielenie si¢ wiedza

Zrédto: Opracowanie wiasne

W cyklu zycia projektu innowacyjnego kazda faza generuje inne wymagania
kompetencyjne w obszarze zarzadzania relacjami. W fazie planowania kluczowe sg
kompetencje dotyczace identyfikacji interesariuszy oraz ich klasyfikacji, a takze
kompetencje migkkie, takie jak empatia, uwazne stuchanie i jasne komunikowanie sig.
To moment budowania fundamentéw zaufania 1 rozpoznania oczekiwan. Faza
organizowania wymaga zdolnosci projektowania komunikacji 1 opracowania strategii
dziatania, co wiaze si¢ z decyzyjnoscig oraz kompetencja do wspotpracy zespotowe;.
W fazie realizacji istotne jest sprawne zarzadzanie kanalami komunikacji, organizacja
spotkan 1 warsztatow, dokumentowanie relacji oraz biezgca ewaluacja. Kompetencje

migkkie w tej fazie to zwinnos$¢, adaptacyjnosc, kreatywnos¢ 1 zdolno$¢ radzenia sobie
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z konfliktami. Etap utrzymania rezultatow koncentruje si¢ na archiwizacji wiedzy
relacyjnej, tworzeniu raportdow oraz refleksyjnej ocenie dotychczasowych dziatan.
Wymaga to otwartos$ci, uwaznego stuchania oraz zdolnosci do dzielenia si¢ wnioskami.
Kazda z faz opiera si¢ na dynamicznej konfiguracji kompetencji, ktore powinny by¢

rozwijane w sposob celowy i1 fazowo zréznicowany.
5.2. Model zarzadzania relacjami w projektach innowacyjnych w Metropolii GZM

Zgodnie z zatozeniami przedstawionymi w rozdziale 3 stworzenie modelu
zarzadzania relacjami w projektach innowacyjnych w Metropolii GZM wymagato
zbadania czynnikow zewnetrznych wplywajacych na Metropolie GZM oraz relacji
Metropolii GZM z interesariuszami zewngtrznymi 1 powigzania tych elementow
z zarzadzaniem projektami innowacyjnymi w tej organizacji. Ponadto, zgodnie
Z zalozeniami modelu zweryfikowano wptyw wybranych czynnikow wewnetrznych na
zarzadzanie relacjami z interesariuszami w projektach innowacyjnych oraz okreslono
interesariuszy wewnetrznych, ktorzy sa zaangazowani w te procesy. W celu powigzania
procesOw zarzadzania projektami innowacyjnymi 1 zarzadzania relacjami w tych
projektach szczegotowe] analizie poddano nie tylko fazy projektéw, ale takze
kompetencje pracownikoéw Metropolii GZM, podejmowane przez nich dziatania

I wykorzystywane w tych procesach narzedzia, ktorymi dysponuje ta organizacja.

Autorski model zarzadzania relacjami z interesariuszami projektow
innowacyjnych w Metropolii GZM przedstawiono na Rysunku 14. Centralnym
elementem modelu jest projekt innowacyjny realizowany w Metropolii GZM przy
zaangazowaniu interesariuszy zewnetrznych, co wymaga zapewnienia przez Metropoli¢
GZM wtlasciwego zarzadzania relacjami z tymi interesariuszami na kazdym etapie
projektu. Projekt innowacyjny jest osadzony w organizacji — Metropolii GZM, ktorej
tozsamos$¢ ksztaltujg takie czynniki wewnetrzne jak: kultura organizacyjna (w ktorej
mieszczg si¢:  wartosci, struktura organizacyjna, procedury), kompetencje,
podejmowane dziatania oraz dostgpne narzedzia. Obok interesariuszy zewnetrznych, dla
zachowania rzetelno$ci naukowej, autor uwzglednit w modelu réwniez interesariuszy

h431

wewnetrznych™", ktérzy odpowiadaja za zarzadzanie relacjami z interesariuszami

zewngetrznymi ze strony Metropolii GZM, ale nie byli przedmiotem badan w ramach tej

431 W toku prac uznano, ze uwzglednienie interesariuszy wewnetrznych i ich wptywu znaczaco rozszerzy

zakres pracy. Autor postanowil skupi¢ si¢ na interesariuszach zewnetrznych z uwzglednieniem
charakterystyki catej organizacji bez wyodrebniania komorek lub osob, ktore t¢ charakterystyke tworza.
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dysertacji. Model uwzglgdnia Metropolic GZM jako organizacj¢ funkcjonujaca
w otoczeniu sktadajacym si¢ z réznych elementow zewngtrznych, z ktorych czgsc
oddziatuje na zarzadzanie relacjami z interesariuszami w projektach innowacyjnych. Sa
to przede wszystkim takie czynniki jak: prawo, upolitycznienie, presja spoteczna oraz —
w coraz wigkszym stopniu — zmieniajace si¢ technologie. Interakcje migdzy czynnikami
zewngtrznymi 1 wewnetrznymi, a takze interakcje pomiedzy interesariuszami
zewngtrznymi a organizacjg reprezentowang przez interesariuszy wewngetrznych
definiuja dynamike zarzadzania relacjami w projektach innowacyjnych w Metropolii
GZM.
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Rysunek 14 Model zarzadzania relacjami z interesariuszami projektow innowacyjnych w Metropolii GZM
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Autorski model modelu zarzadzania relacjami w projektach innowacyjnych
w Metropolii GZM nalezy traktowac jako wersj¢ 1.0, ktdra po wdrozeniu w Metropolii
GZM bedzie podlegata dalszemu doskonaleniu jako narzedzie wzmacniajace
zarzadzanie relacjami. Bedzie to mozliwe poprzez zwigkszenie $wiadomoSci
interesariuszy wewnetrznych w  kwestii  oddzialywania kluczowych czynnikow
wplywajacych na relacje z interesariuszami, a takze dbato$¢ o to, aby Metropolia GZM
zarzadzala w przyszitosci relacjami z interesariuszami zewngtrznymi w projektach
innowacyjnych, majgc na uwadze sktadowe modelu. Do dalszego rozwoju modelu

mogg przyczynic si¢ takie dzialania jak:

— monitorowanie zmian w elementach zewnetrznych i wewnetrznych,
wplywajacych na zarzadzanie relacjami z interesariuszami zewne¢trznymi
w projektach innowacyjnych, podejmowanie dziatan korygujacych/wdrazanie
nowych narzedzi albo rozwijanie niektérych kompetencji pracownikow jako

interesariuszy wewngtrznych uczestniczacych w tym procesie;

— monitorowanie etapow realizacji projektow w zakresie wyszczegdlnionych
elementow wplywajacych na zarzadzanie relacjami z interesariuszami
zewnetrznymi w projektach innowacyjnych i wzmacnianie tych elementow,
ktére funkcjonujg w sposdb nieprawidlowy, np. sposob organizacji konsultacji
spotecznych na etapie planowania projektu, zakres komunikacji
Z interesariuszami na etapie organizacji projektu, zasady wspotpracy z mediami
na etapie realizacji projektu czy reakcje na presj¢ spoteczng na etapie utrzymania

rezultatow projektu.

Model zarzadzania relacjami z interesariuszami w projektach innowacyjnych
realizowanych przez Metropoliec GZM stanowi odpowiedZ na potrzebe uchwycenia
ztozonej dynamiki projektowej 1 dynamiki relacyjnej, jakie charakteryzuja
funkcjonowanie instytucji publicznych operujacych w zmiennym otoczeniu. U podstaw
modelu lezy zalozenie, Zze zarzadzanie relacjami nie jest procesem liniowym ani
statycznym, lecz stanowi wysoce interaktywny i kontekstualny komponent zarzadzania
projektowego, wymagajacy ciaglej adaptacji, refleksji oraz integracji z innymi

obszarami organizacyjnymi.

Autor zaktada, ze zarzadzanie relacjami z interesariuszami w projektach zalezy

od zdolnosci organizacji do rozpoznawania, przetwarzania 1 integrowania
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wielozrédlowej wiedzy o interesariuszach w czasie rzeczywistym na poszczegélnych
etapach projektow. W zwigzku z powyzszym W rdzeniu modelu autor uwzgledniat
szescioetapowy cykl zarzgdzania relacjami z interesariuszami (od identyfikacji
interesariuszy po ewaluacje dziatan), osadzony w czteroetapowym cyklu zycia projektu.
Dzigki temu mozliwe staje si¢ zarowno planowanie, jak i biezace modyfikowanie
sposobu zarzadzania relacjami z interesariuszami w odpowiedzi na zmieniajace si¢
warunki, cele i konfiguracje tych relacji. W szczegdlno$ci w ramach rdzenia modelu
przedstawi¢ mozna interakcje pomiedzy czterema etapami cyklu zycia projektu
(planowanie, organizowanie, realizacja projektu, utrzymanie rezultatow projektu) oraz
szeScioma etapami cyklu zarzadzania relacjami z interesariuszami (okreslenie celu,
identyfikacja interesariuszy, klasyfikacja interesariuszy, ustalenie zasad komunikaciji,
opracowanie strategii dziatania i wdrozenie strategii dzialania, ewaluacja i utrzymanie
rezultatow). Podej$cie to wspiera elastyczne planowanie, ewaluacje¢ zatozen oraz trwate
budowanie wartosciowych relacji. Ponizej autor przedstawia wspolne ujecie obu tych

cykli na Rysunku 15.
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Rysunek 15 Wspolne ujecie cyklu zycia projektu oraz cyklu zarzadzania relacjami z interesariuszami w projekcie
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Szczegdtowy opis etapow zarzadzania relacjami z interesariuszami prezentuje

Tabela 24. Ponizszy, szescioetapowy cykl zdaniem autora spetnia wymogi kluczowe dla

prawidlowego zarzadzania relacjami z interesariuszami zewnetrznymi w projektach

innowacyjnych w Metropolii GZM. Zaktada tez iteracyjne podejécie oraz podkresla

konieczno$¢ komunikowania procesu wewnatrz organizacji. Ponadto uwzglednia etap

zwigzany z dzialaniami po zakonczeniu projektu, tj. utrzymaniem rezultatow projektu,

ktory w tym przypadku wigze si¢ z konieczno$cig utrzymania nawigzanych relacji

Z interesariuszami zewnetrznymi, ich transformacji lub dalszego rozwoju.

Tabela 24. Etapy zarzadzania relacjami z interesariuszami projektow innowacyjnych

Etap Dziatania
Okreslenie celu — Zaplanowanie aktywnosci zwigzanych z zarzadzaniem interesariuszami
zarzadzania (w tym terminéw ewaluacji, form kontroli)

interesariuszami

— Okreslenie wiasnych zasobow do zarzadzania relacjami — ludzkich,
materialnych, niematerialnych (wiedzy, relacji, know-how)

Identyfikacja
istniejacych oraz
potencjalnych
interesariuszy

— Identyfikacja z udziatem osob o ré6znym do$wiadczeniu i wiedzy w celu
maksymalnego rozszerzenia spektrum interesariuszy

Klasyfikacja
interesariuszy

— Analiza pod wzgledem wplywu na projekt: interesariusz zagrazajacy czy
wspierajacy projekt

— Analiza pod wzgledem zaangazowania w dziatania projektowe

— Okreslenie celu projektu, a takze celéw interesariuszy — stworzenie
matrycy celow wspolnych i celow wykluczajacych si¢ (dokument
wewnetrzny)

— Okreslenie wartosci waznych (wedtug kryterium legitymacji oraz sily) dla
Metropolii oraz wartosci waznych dla interesariuszy wedlug GZM

— Analiza interesariuszy wedtug pilnosci dziatania GZM — z uwzglednieniem
etapow projektu na podstawie wiedzy/informacji/do§wiadczenia w danym
momencie

— Okreslenie stopnia upolitycznienia dziatan interesariusza/okreslenie
wplywu polityki na dziatania interesariusza

Zasady komunikacji

— Ustalenie zasad komunikacji wewnatrz organizacji w obszarze zarzadzania
relacjami z interesariuszami projektu

— Komunikacja wynikow identyfikacji oraz analizy interesariuszy wewnatrz
organizacji — oméwienie wynikow prac na Komitecie sterujgcym oraz

z kierownikami komorek lub projektow, w ktorych baza interesariuszy moze
by¢ czesciowo lub catkowicie zbiezna

Strategie dziatania

— Opracowanie i wdrozenie strategii zarzadzania relacja z danym
interesariuszem

— Okreslenie dziatan dla kazdej strategii w obszarze komunikacji (formy:
formalna/nieformalna, czgstotliwosci, jako$ci), form wspotpracy (spotkania,
warsztaty, informowanie) i innych

— Okreslenie zarzadzania zasobami w danej relacji — zaangazowanie wigkszej
ilosci zasobow, ograniczenie zasobow, wycofanie zasobow

— Rejestrowanie zdarzen majacych wptyw na relacje

Ewaluacja dziatan oraz
utrzymanie rezultatow

— Przedstawienie wynikéw wybranym interesariuszom wewnetrznym
— Ewentualne wprowadzenie zmian do procesu

— Utrzymanie i rozwdj zawigzanych relacji

— Tworzenie zasobow relacyjnych

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: J.T. Karlsen, Project Stakeholder Management, ,,Engineering
Management Journal”, 2002, nr 2/4
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Autorski model zarzadzania relacjami z interesariuszami w projektach
innowacyjnych realizowanych przez Metropoli¢ GZM stanowi odpowiedZ na potrzebe
uchwycenia ztozono$ci relacji i dynamiki projektowej w konteks$cie dziatania instytucji

publicznych w zmiennym otoczeniu.

Iteracyjnos$¢ procesu zarzadzania relacjami z interesariuszami oznacza, ze
dziatania w jego ramach sa powtarzalne i elastyczne, a nie zamknigte w sztywnym,
liniowym schemacie. W miar¢ postepu prac projektowych mozliwy jest powrot do
wczesniejszych etapow, np. ponownej identyfikacji lub klasyfikacji interesariuszy, jesli
zmieni si¢ kontekst relacji lub pojawig si¢ nowe informacje. Takie podejScie pozwala na
biezace dostosowywanie strategii zarzadzania relacjami z interesariuszami oraz
efektywniejsze reagowanie na potrzeby i oczekiwania interesariuszy. Kluczowe
znaczenie ma tu zdolno$¢ zespotu projektowego do dynamicznego przetwarzania
| integrowania wiedzy w czasie rzeczywistym. Podobnie rzecz ma si¢ do okreslenia celu
zarzadzania relacjami w oparciu o ewaluacje dotychczasowych dziatan (na Rysunku 15

zaznaczono ten proces pomaranczowy strzatka).

Model zaktada, Zze Zaden z jego elementéw nie funkcjonuje w izolacji. Ich
wzajemne oddzialywania i powigzania majg kluczowe znaczenie dla zarzgdzania
relacjami z interesariuszami w projektach innowacyjnych, a posrednio — dla zarzadzania
tymi projektami. Powigzania te wystgpuja zarowno pomiedzy sktadowymi modelu, jak
I pomigdzy poszczegdlnymi elementami tych sktadowych. Wybrane zaleznosci, ktore

zostaly zidentyfikowane przez autora, zostaly przedstawione ponize;j:

— Zaleznos¢é nr 1. prawo — kultura organizacyjna — kompetencje;

— Zaleznos¢ nr 2: technologie — kultura organizacyjna — kompetencje;

— Zaleznos¢ nr 3: upolitycznienie — kultura organizacyjna;

— Zaleznos¢ nr 4: presja spoteczna — kultura organizacyjna — narzedzia —

kompetencje.

Jesli chodzi o zalezno$¢ nr 1, to mozna zalozy¢, iz przepisy prawa (w szczegdlnosci
dotyczace zamowien publicznych, dostgpu do informacji i administracyjnych zasad
dziatania) bezposrednio ksztattuja procedury wewngtrzne organizacji. Te z kolei
determinuja strukture decyzyjng, elastyczno$¢ dzialan i sposéb komunikowania sie¢
Z interesariuszami. Sztywne procedury wymuszajg precyzyjne planowanie relacji

I ograniczajg mozliwo$¢ szybkiego dostosowywania si¢ do zmian w otoczeniu.
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Jednocze$nie procedury wptywaja na konieczno$¢ rozwijania kompetencji
pracownikow w zakresie zarzagdzania projektami w $rodowisku regulowanym prawnie

(zob. Rysunek 16).

Rysunek 16. Zaleznos¢ nr 1: prawo — Kultura organizacyjna — kompetencje

Kultura
organizacyjna

*Narzucenie  Adaptacja do
zasad . Zmian
«Wymuszenie * Zmiany » Komunikacyjne
dz%/a}aﬁ procedur 7

*Elastyczno$é¢

* Terminowos¢ .
Kompetencje

Prawo

Zrédto: Opracowanie wiasne

W Zaleznosci nr 2 autor prezentuje mozliwos¢ implikacji, jakie niesie
wprowadzenie nowoczesnych narzedzi komunikacyjnych, zarzadczych i analitycznych.
Rozwoj technologii moze wymuszaé¢ na organizacji rozwinigcie nowych kompetencji
cyfrowych, zarbwno na poziomie indywidualnym (pracownikoéw), jak i organizacyjnym
(nowe procesy zarzadcze czy operacyjne). Autor zaktada, Zze procesy te bedg zachodzic¢
takze na polu zarzadzania relacjami w projektach innowacyjnych. Nowoczesne
technologie nie tylko zmieniaja form¢ komunikacji z interesariuszami (jak
np. technologie teleinformatyczne podczas pandemii COVID-19), ale takze pozwalaja
na lepsze gromadzenie 1 analizowanie danych na temat interesariuszy zewnetrznych.
Jednoczesnie technologie wpltywaja na zmiane kultury organizacyjnej — sprzyjaja
wigksze] transparentnosci, szybkosci wymiany informacji 1 decentralizacji decyzji, co

moze wspiera¢ budowanie relacji opartych na dialogu i partnerstwie.
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Rysunek 17. Zalezno$¢ nr 2: technologie — kultura organizacyjna — kompetencje

Kultura
organizacyjna, - -
[+ Nowe formy narzedzia (- Adaptacja do zmian
komunikacji « Komunikacyjne

 Adaptacja
« Zmiana procedur

« Zmiana sposobu
podejmowania
decyzji

* Dostep do danych
« Tworzenie modeli

» Techniczne

» Konieczno$¢
ciagglego uczenia si¢

~— Technologie \

Kompetencje

Zrbdto: Opracowanie wiasne

W Zaleznosci nr 3 prezentowany jest mozliwy wptyw upolitycznienia otoczenia
projektowego na zwigkszenie ryzyka utraty zaufania interesariuszy. Dlatego organizacja
powinna wzmacnia¢ transparentno$¢ swoich dziatan i komunikowaé¢ swoje wartosci —
W szczegblnosci neutralnosé¢, réwno$¢ 1 uczciwos$é. Transparentno$¢ procesOw
decyzyjnych oraz jasna prezentacja warto$ci minimalizujg wptyw percepcji politycznej
instrumentalizacji dziatan i chronig stabilno$¢ relacji. Z drugiej strony, kadra
zarzadzajaca projektem powinna by¢ swiadoma zewnetrznych wptywow politycznych

(upolitycznienie powinno np. znalez¢ si¢ w analizie ryzyka projektu).

Rysunek 18. Zalezno$¢ nr 3: upolitycznienie — kultura organizacyjna

Kultura
(-Zmiany decyzji ’ organizacyjna

*Presja ¥
! . *Odpornosc
-Preferencje dot. *Manifestowanie
partneréw il
wartoscl
*Transparentno$¢

N Upolitycznienie [l

Zr6dto: Opracowanie wiasne
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Zmieniajace si¢ oczekiwania spoleczne wymuszaja dynamiczng adaptacje zasad
komunikacji oraz metod zaangazowania interesariuszy, co prezentuje Zaleznos¢ nr 4.
Organizacja powinna nie tylko reagowac na biezace potrzeby informacyjne, ale rowniez
aktywnie angazowal interesariuszy zewnegtrznych W procesy decyzyjne poprzez
konsultacje, warsztaty czy wspdlne projektowanie rozwigzan. Taka adaptacyjnos$c
wplywa z kolei na ksztalt procedur i wzmacnia kulture dialogu.

Rysunek 19. Zalezno$¢ nr 4: presja spoteczna — Kultura organizacyjna — narz¢dzia —
kompetencje

Kultura
— organizacyjna,
(- Oczekiwania ?\Iarze;d;,ija CAdaptacja do zmian
* Niepokoj - » Komunikacyjne
*Dostep do projektu * Adaptacja + Aktywne stuchanie

» Zmiana sposobu
podejmowania decyzji

» Rozwijanie procedur
konsultacyjnych oraz

wiaczajacych
- — Kompetencje

Przedstawione wyzej wybrane zalezno$ci pomiedzy poszczegdlnymi elementami

— Presja sopteczna

Zrbdto: Opracowanie wiasne

modelu odzwierciedlaja jego dynamike oraz ztozonos¢. Kluczowe znaczenie przypisano
interakcji pomiedzy czynnikami wewnegtrznymi (takimi jak kultura organizacyjna,
narzgdzia, kompetencje) a czynnikami zewngtrznymi (w tym ramami prawnymi,
upolitycznieniem, presja spoteczng czy technologig). Model wskazuje, ze prawo
i polityka — jako dominujace formy zewngtrznej regulacji — wptywaja na organizacj¢ nie
tylko poprzez formalne ograniczenia, ale takze przez ksztaltowanie sposobow

komunikacji, struktury decyzyjnej i elastycznosci dzialania.
5.3. Zalozenia dotyczace wdrozenia modelu w Metropolii GZM

Od chwili rozpoczgcia prac nad dysertacjg zatozeniem autora byto podjecie
proby wdrozenia opracowanego modelu w Metropolii GZM, a szczegdlnie w Urzedzie
Metropolitalnym. Poprzez wdrozenie modelu nalezy rozumie¢ zaréwno przyjecie
modelu jako obowigzujacej w Urzedzie praktyki lub rekomendacji dziatania, jak
réwniez implementacje wersji 1.0 modelu w warunkach rzeczywistego $rodowiska
projektowego oraz jego dalszy rozwdj umozliwiajacy finalng walidacje.
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Proponowang  $ciezke¢ = wdrozenia  modelu  zarzadzania  relacjami

Z interesariuszami zewnetrznymi w projektach innowacyjnych prezentuje Rysunek 20.

Rysunek 20. Wdrozenie modelu zarzadzania relacjami w Metropolii GZM

1. Przygotowanie prezentacji modelu dla interesariuszy
wewnetrznych i zewnetrznych oraz przygotowanie roboczej
wersji dokumentéw wewnetrznych Metropolii GZM

2. Prezentacja modelu dla interesariuszy wewnetrznych

3. Udoskonalanie modelu w rzeczywistym srodowisku

projektowym

4. Walidacja modelu

5. Pelna implementacja modelu w Metropolii GZM, w
tym prezentacja modelu interesariuszom zewnetrznym

Zrbdto: Opracowanie wiasne

Etap 1: Przygotowanie prezentacji modelu dla interesariuszy wewnetrznych

| zewnetrznych oraz przygotowanie roboczej wersji dokumentow wewnetrznych

Metropolii GZM

Istotnym etapem procesu wdrazania modelu zarzadzania projektami
w strukturach Metropolii GZM jest jego formalne przedstawienie na forum Zespotu

Zadaniowego ds. Koordynacji Realizacji Projektow*®

oraz pozostatym interesariuszom
wewnetrznym. W pierwsze] kolejnosci konieczne jest opracowanie kompleksowej
prezentacji zatozen modelu, obejmujacej zar6wno jego strukture organizacyjng, procesy
zarzadcze, jak i proponowane narzedzia wspierajace realizacje projektow. W ramach
przygotowan opracowane zostang dokumenty wewngetrzne, takie jak: opis
komponentow modelu, procedury zarzadzania relacjami z interesariuszami, matryca
klasyfikacji interesariuszy z przypisanymi strategiami dziatania, graficzna prezentacja
modelu oraz glosariusz pojg¢. Celem tego etapu jest zapewnienie pelnej gotowosci

merytorycznej i komunikacyjnej do dalszego prezentowania i doskonalenia modelu

W organizacji oraz prezentowania modelu interesariuszom zewngtrznym.

432 W roku 2025 w Urzedzie Metropolitalnym powotano Zesp6t Zadaniowy ds. Koordynacji Realizacji
Projektow. Do zadan zespotu nalezy m.in.: przeprowadzenie audytu obecnych praktyk zarzadzania
projektami, konsultacje z przedstawicielami komorek organizacyjnych, opracowanie roboczych wersji
dokumentow i narzedzi, przygotowanie harmonogramu wdrozenia nowych standardow.
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Etap 2: Prezentacja modelu dla interesariuszy wewnetrznych

W kolejnym kroku planowana jest prezentacja modelu przed interesariuszami
wewnetrznymi, w szczeg6élnosci czlonkami Zespotu Zadaniowego ds. Koordynacji
Realizacji Projektow. Celem prezentacji jest zapewnienie spdjnego i pelnego obrazu
modelu w wersji 1.0, umozliwiajgcego uczestnikom zrozumienie jego fundamentalnych
zatozen oraz zasad funkcjonowania. Etap obejmie omoéwienie gloéwnych celow
wdrozenia, takich jak podniesienie efektywno$ci realizacji projektéw oraz
standaryzowanie metod zarzadczych. Integralng cz¢scig etapu bedzie moderowana
dyskusja oraz sesja pytan i odpowiedzi, w trakcie ktorej zebrane zostang opinie,
sugestie 1 identyfikowane beda potencjalne ryzyka. Informacje te postuza do dalszego

doskonalenia modelu.
Etap 3: Dalsze udoskonalanie modelu w rzeczywistym srodowisku projektowym

Po rozpoczeciu korzystania z modelu w wersji 1.0 w ramach zarzadzania
relaciami w kolejnych projektach innowacyjnych realizowanych w Urzedzie
Metropolitalnym mozliwa begdzie jego weryfikacja w warunkach operacyjnych. W tej
fazie wdrozenia przeprowadzona zostanie analiza kompatybilno$ci modelu
z funkcjonujagcymi  w  Urzedzie Metropolitalnym systemami informatycznymi
I narzgdziami zarzadczymi. Doskonalenie modelu obejmie obserwacje 1 oceng
przebiegu wdrozenia, zebranie opinii interesariuszy zewngtrznych oraz wewngtrznych,
atakze przygotowanie raportu zawierajacego analize rezultatbw wdrozenia oraz

rekomendacje dotyczace kontynuacji dziatan wdrozeniowych.
Etap 4: Walidacja modelu

Na podstawie wnioskow z doskonalenia i konsultacji z interesariuszami
przeprowadzona zostanie walidacja modelu w wersji 2.0. W ramach tego procesu
dokonane zostang m.in. niezbedne korekty i1 aktualizacje dokumentacji oraz narzedzi.
Dodatkowo opracowany zostanie harmonogram implementacji modelu, przypisujacy
odpowiedzialnosci 1 wskazujacy kluczowe terminy planowanych dziatan, a takze

uruchomiony zostanie system przegladu 1 aktualizacji modelu.
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Etap 5: Petna implementacja modelu

Finalna wersja modelu w wersji 2.0 zostanie zaimplementowana we wszystkich
projektach innowacyjnych realizowanych w Metropolii GZM. Obejmuje ona
przygotowanie  finalnych  procedur oraz  zestandaryzowanych  materiatow
szkoleniowych, a takze wzoréw dokumentow, opisu mechanizméw monitorowania
I ewaluacji oraz narzedzi wspierajacych codzienng realizacje projektow w obszarze

zarzadzania relacjami z interesariuszami.

Przyjecie modelu jako obowigzujacej w Urzedzie praktyki lub rekomendacji
dziatania polega¢ bedzie na formalnym zatwierdzeniu jej przez kierownictwo Urzedu
Metropolitalnego GZM na podstawie konsultacji, doskonalenia i walidacji oraz na
wlaczeniu jej do wewnetrznych regulacji, rekomendacji 1 systemow zarzadczych

obowigzujacych w realizacji projektow.

Przygotowany zostanie projekt zarzadzenia Przewodniczacego Zarzadu GZM,
ustanawiajgcy ramy implementacji i okreslajacy jednostki odpowiedzialne za jej
realizacj¢. Projekt ten podlega¢ bedzie konsultacjom prawnym oraz zostanie
przedstawiony kierownictwu Urzedu Metropolitalnego w celu uzyskania ostatecznej
akceptacji. Po zatwierdzeniu dokument zostanie podpisany i opublikowany,

formalizujac przyjecie modelu jako obowigzujacej praktyki.

Implementacja modelu polega¢ bedzie takze na operacyjnym wykorzystaniu
modelu w codziennej praktyce projektowej Urzgedu Metropolitalnego poprzez szkolenia
pracownikow, integracje z narzedziami IT, dostosowanie procedur oraz rozwoj
srodowiska wspierajagcego zarzadzanie relacjami w projektach innowacyjnych.
Kluczowym elementem implementacji bedzie rdéwniez zaprezentowanie modelu
interesariuszom zewnetrznym Metropolii.  GZM  uczestniczacym w  projektach
innowacyjnych. Zdaniem autora prezentacja modelu interesariuszom zewnetrznym
powinna by¢ integralnym elementem wpisanym w zarzadzanie kazdym projektem
innowacyjnym w Metropolii GZM. Prezentacja modelu powinna nastapi¢ na etapie
organizowania projektu oraz samej realizacji, gdy ujawniaja si¢ nieodkryci jeszcze

interesariusze.
Dziatania wspierajagce implementacje modelu obejmujg takze:

— opracowanie materiatdow wspierajacych proces wdrozenia modelu;
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— szkolenia rozwojowe dla kadry Metropolii GZM;

— rozwdj narzedzi partycypacyjnych i komunikacyjnych.

Dla zapewnienia skutecznej implementacji modelu przewiduje si¢ opracowanie
kompleksowego zestawu materiatow wspierajacych. Zestaw ten obejmie m.in. graficzng
wizualizacj¢ modelu, szczegotowo opisany proces zarzadzania relacjami
Z interesariuszami, glosariusz poj¢¢ projektowych oraz instrukcje uzytkowania.
Materiaty te beda stanowity wsparcie zaréwno szkoleniowe, jak i operacyjne, shuzac

wszystkim zaangazowanym zespotom.

Implementacja obejmowa¢ powinna takze cykl dedykowanych szkolen
rozwijajacych kompetencje z zakresu zarzadzania projektami, zarzadzania ryzykiem,
komunikacji 1 innowacyjno$ci, z uwzglednieniem nowoczesnych metodyk, takich jak
Agile czy Prince2. Uzupeklieniem bedzie rozwoj przestrzeni sprzyjajacej pracy
zespotowej 1 kreatywnej (warsztatownie, coworking, strefy nieformalnych spotkan).
Istotne jest takze stale rozwijanie narzedzi, ktorymi dysponuje Metropolia
(np. partycypacyjnych czy komunikacyjnych).

Wreszcie kluczowym warunkiem sukcesu implementacji bedzie wspieranie
rozwoju kultury organizacyjnej sprzyjajacej innowacjom, wspolpracy i dzieleniu sig¢
wiedza. Kompleksowe podejécie do wdrozenia — obejmujace kompetencje, narzedzia
oraz dziatania — znaczaco zwickszy skuteczno$¢ 1 trwalo$¢ przyjetego modelu

zarzadzania projektami w strukturach Metropolii GZM.
5.4. Warto$¢ dodana dysertacji

Praca stanowi pierwsza prob¢ opracowania modelu zarzadzania relacjami
w projektach innowacyjnych (zob. Rysunek 14), publicznych, realizowanych w jedynej
w Polsce jednostce administracji publicznej o statusie metropolitalnym tj. Metropolii
GZM. W ramach pracy przygotowano spdjne rozwigzanie systemowe, ktore — zdaniem
autora — realnie i pozytywnie wptynie nie tylko na funkcjonowanie samej Metropolii,
ale réwniez na sposob ksztaltowania relacji z jej zewnetrznymi interesariuszami,
aposrednio — na efektywno$¢ 1 skuteczno$¢ realizacji publicznych projektow
innowacyjnych, co w duzym stopniu zalezy wilasnie od relacji z interesariuszami

zewngtrznymi.
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W pracy podjeto takze rzadko poruszany w polskim pismiennictwie problem
upolitycznienia dziatalnosci jednostki administracji publicznej. Upolitycznienie zostato
zidentyfikowane jako jeden z kluczowych czynnikow zewnetrznych wplywajacych na

zarzadzanie relacjami w projektach innowacyjnych w Metropolii GZM.

Autorski model zarzadzania relacjami z interesariuszami zewngtrznymi
w projektach innowacyjnych uwzglednia specyfike organizacyjng administracji
publicznej, w tym czynniki wewnetrzne (kultur¢ organizacyjng, interesariuszy
wewnetrznych, kompetencje, dziatania oraz narzedzia) oraz zewngtrzne (prawo,
polityke, presje spoteczng, technologie). W ocenie autora ich wzajemne oddziatywanie
definiuje jakos$¢ proceséw relacyjnych i determinuje zdolno$¢ organizacji publicznych
do efektywnego zarzadzania relacjami w projektach innowacyjnych realizowanych
W dynamicznym otoczeniu zewn¢trznym. Model 1taczy podejscie cykliczne ze
strategicznym, umozliwiajac wdrozenie systematycznego procesu identyfikacji, analizy

1 zarzadzania relacjami na wszystkich etapach cyklu zycia projektu.

Autor nie tylko dokonat identyfikacji kluczowych czynnikow wptywajacych na
zarzadzania relacjami w projektach innowacyjnych, ale takze podjat probe okreslenia
wzajemnego oddzialywania na siebie elementow zaliczanych do sktadowych tego
modelu, co przedstawiono m.in. w rdzeniu modelu (zob. Rysunek 14) oraz
W wybranych zalezno$ciach, ktore szczegdtowo omoéwiono w pracy (Rysunki 16-19).
Dodatkowo autor opracowal matryce kompetencji do zarzadzania relacjami
z interesariuszami, ktore sg pozadane na poszczegolnych etapach cyklu zycia projektu

innowacyjnego (zob. Tabela 23).

W celu opracowania modelu zarzadzania relacjami z interesariuszami
zewngtrznymi W projektach innowacyjnych w Metropoliit GZM autor przygotowat
rowniez narzedzia badawcze stuzace zebraniu danych jako$ciowych do pogtebionej
analizy tego zagadnienia. Moga one postuzy¢ takze do prowadzenia podobnych badan
dla innych polskich metropolii, o ile zostang one utworzone w kolejnych latach zgodnie
z przepisami prawami, oraz dla innych jednostek administracji publicznej,

np. powiatdw, miast i gmin.

Zdaniem autora mimo ze model zostat zaprojektowany z mys$la o specyfice
Metropolii GZM, moze on zosta¢ zaadaptowany do warunkéw dziatalnosci projektowe;

innych jednostek administracji publicznej — zwlaszcza tych, realizujgcych projekty
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0 wysokim poziomie zlozono$ci, angazujace wielu interesariuszy lub dotyczace
obszaréw istotnych spolecznie. Adaptacja modelu wymagataby dostosowania go do
lokalnych uwarunkowan organizacyjnych i decyzyjnych, jednak sama struktura modelu
1 jego logika pozostaja uniwersalne. Model moze by¢ szczegélnie przydatny
jednostkom, ktére daza do wzmocnienia wspdlpracy migdzysektorowej, poprawy
jakosci komunikacji projektowej, zwigkszenia partycypacji lub podniesienia

kompetencji pracownikéw w zakresie relacji z otoczeniem.

Warto$§¢ wdrozeniowa dysertacji dla Metropolii GZM polega rowniez na
stworzeniu operacyjnego i tatwego do zastosowania modelu, ktory moze by¢
wykorzystany przez zespot projektowy w jednostce administracji publicznej na kazdym
etapie realizacji projektu, tacznie z utrzymaniem rezultatow. Model zaklada
ograniczanie wplywu czynnikow destabilizujacych (w tym politycznych), racjonalne
zarzadzanie zasobami oraz wzmacnianie warto$ci organizacyjnych w codziennej

praktyce projektowe;j.

W szerszym konteks$cie wdrozenie modelu w Metropolii GZM, a w przyszlosci
takze w innych jednostkach administracji publicznej, przyczyni si¢ takze do realizacji
17. Celu Zréownowazonego Rozwoju, tj. ,,Partnerstwa na rzecz celow”, dotyczacego
wzmocnienia $rodkéw wdrazania i ozywienia globalnego partnerstwa na rzecz
zrownowazonego rozwoju. Cel ten podkresla, Zze realizacja wszystkich pozostalych
16 Celow Zrownowazonego Rozwoju wymaga silnej wspotpracy miedzy rzadami,
sektorem prywatnym 1 spoleczenstwem obywatelskim na poziomie globalnym,

regionalnym, krajowym i lokalnym, czego dotyczy opracowany model.

Podsumowujac, model zarzadzania relacjami w projektach innowacyjnych
w administracji publicznej stanowi — w ocenie autora — warto$¢ istotng zaréwno
z perspektywy naukowej, jak 1 wdrozeniowej. Moze przyczyni¢ si¢ do wzrostu
skuteczno$ci  realizacji  projektow  innowacyjnych, = wzmocnienia  relacji
Z interesariuszami zewnetrznymi oraz zwigkszenia zdolnosci adaptacyjnych organizacji
publicznych wobec zmieniajacych si¢ uwarunkowan instytucjonalnych i spotecznych.
Moze roéwniez odegra¢ role katalizatora rozwoju, sprzyjajacego budowie dojrzalej,

refleksyjnej 1 wspotpracujacej administracji lokalne;.
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Z AKONCZENIE

Rozprawa stanowi probg wypetnienia luki poznawczej w zakresie zarzadzania
projektami publicznymi ukierunkowanymi na rozwdj innowacyjno$ci we wspotpracy
Z interesariuszami zewngtrznymi, a szczegOlnie w zakresie wiedzy o modelach
zarzadzania relacjami z interesariuszami w projektach innowacyjnych oraz
mozliwosciach wdrozenia takich modeli. Warto podkresli¢, iz wspotczesny rozwdj
spoteczno-gospodarczy jest silnie powigzany z innowacja, a takze wspdlipraca
miedzyorganizacyjng. Innowacje w administracji publicznej, w tym innowacje
spoteczne, przyczyniaja si¢ do poprawy efektywnosci i jako$ci dziatan instytucji
publicznych, realizujagcych zadania wspierajagce rozwoj spoteczno-gospodarczy

I poprawiajace jako$¢ zycia mieszkancow.

Szczegblny status ustrojowy i misja publiczna Metropolii GZM determinuja
zardwno charakter realizowanych przez t¢ organizacj¢ projektow, w tym projektow
innowacyjnych, jak tez grupe¢ interesariuszy zewnetrznych, ktorych te projekty dotycza.
A zatem poglebienie zrozumienia problemu zarzadzania relacjami z interesariuszami
projektéw innowacyjnych w Metropolii GZM oraz zaproponowanie modelu
zarzadzania relacjami z tymi interesariuszami ma istotne znaczenie dla funkcjonowania
tej organizacji i rezultatow jej dziatalnosci. Z tego wzgledu problematyka badawcza
pracy koncentruje si¢ na zidentyfikowaniu kluczowych uwarunkowan i procesow
ksztaltujacych relacje Metropolii GZM z interesariuszami zewngtrznymi, co zostato

poddane analizie i ocenie na gruncie naukowym i praktycznym.

Aby rozwigza¢ postawiony w pracy problem badawczy i osiaggna¢ zaplanowane
cele, autor przeprowadzil badania obejmujace przeglad literatury, analiz¢ danych
zastanych, a takze badania empiryczne oparte na podejsciu jako§ciowym, uwzgledniajac
przy tym specyfike Metropolii GZM jako jedynej tego typu jednostki administracji
publicznej w Polsce.

Cel gltowny pracy zostat zrealizowany w rozdziale 5 pracy, w ktérym autor
zaprezentowal i objasnit model zarzadzania relacjami z interesariuszami W projektach
innowacyjnych w Metropolii GZM. Wszystkie cele szczegOlowe badan zostaty
zrealizowane w rozdzialach teoretycznych i empirycznych pracy w opisanym nizej

zakresie.
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Pierwszy cel szczegdolowy badan zrealizowany zostal w rozdziale 1 pracy,
w ktorym autor zawart charakterystyke procesu zarzadzania projektem innowacyjnym
w jednostkach administracji publicznej. Wskazano, ze innowacje w administracji
publicznej odgrywaja kluczowa role w rozwoju spotecznym i gospodarczym, stanowigc
czynnik podnoszenia efektywnos$ci 1 jakosci dziatan. Projekty innowacyjne
w administracji publicznej charakteryzuja si¢ pewng specyfika, na ktora sktadaja si¢
unikatowo$¢, zlozonos$¢, interdyscyplinarno$¢, wyzsze ryzyko niepowodzenia
i dynamika zmian. Omowiono proces zarzadzania projektami innowacyjnymi,
wskazujac na jego wieloetapowo$¢ (planowanie, organizowanie, realizacje, utrzymanie
rezultatéw). Podkreslono rowniez wyzwania zwigzane z zarzadzaniem projektem
sektorze publicznym. Wykazano, Ze proces ten, mimo wielu podobienstw do
zarzadzania innymi typami projektow (np. komercyjnych, inwestycyjnych itp.),
wymaga uwzglednienia takich szczegdlnych czynnikow, jak np. funkcjonowanie
organizacji w sztywnym rezimie formalno-prawnym, orientacja na dobro wspolne,
rygorystyczne zasady wydatkowania $rodkéw publicznych, hierarchiczno$¢ struktury,
presja polityczna i medialna, konieczno$¢ transparentnosci oraz wyzwania zwigzane

z zasobami ludzkimi.

Drugi cel szczegdlowy dotyczyt identyfikacji elementéw teorii interesariuszy
istotnych dla  ksztaltowania relacji miedzyorganizacyjnych ~w  projektach
innowacyjnych. Problematyka ta zostata przeanalizowana przez autora w rozdziale 2
pracy. Wskazano, ze korzenie teorii interesariuszy wywodza si¢ z zarzadzania
strategicznego w Srodowisku biznesowym, ale od lat 90. XX wieku zaczgto ja stosowaé
w zarzadzaniu projektami. Podkreslono, ze w przypadku podmiotow publicznych
zobowigzanie dotyczy mieszkancow 1 wszystkich organizacji funkcjonujacych na
danym obszarze. Centralnym elementem teorii jest postrzeganie organizacji jako
podmiotu majacego zobowigzania wobec roéznych grup. Zastosowanie tej teorii
w projektach innowacyjnych w administracji publicznej jest kluczowe dla budowania

trwalych 1 partnerskich relacji, co wptywa na efektywnos$¢ procesu innowacyjnego.

Trzeci szczegdtowy cel badan stuzyl przedstawieniu przebiegu procesu
ksztaltowania relacji jednostki administracji publicznej z interesariuszami 1 zostat

zrealizowany przez autora dzigki analizie literatury przedmiotu, w tym cykli zycia
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relacji proponowanych przez autoréw takich jak A. Bajdak*®, J.T. Karlsen®3

czy
M. Lichtarski*®. Do tego celu odnosi si¢ rozdzial 2 pracy. W wyniku przeprowadzonej
analizy podkreslono fazowy charakter procesu oraz wskazano na istotne z punktu
widzenia celu rozprawy etapy, tj. zaangazowania, wspolnej motywacji i zdolno$ci do
dziatania. Na podstawie teoretycznych ustalen zawartych w zrodlach literaturowych
proces ksztaltowania relacji jednostki administracji publicznej z interesariuszami
w projektach innowacyjnych jest ujety jako proces fazowy, z literaturowymi modelami
wskazujacymi na etapy, takie jak tworzenie, utrzymanie, rozwdj i zakonczenie relacji.
Zastosowanie teorii interesariuszy w tym konteks$cie podkresla konieczno$¢ zarzadzania
relacjami na kazdym etapie cyklu zycia projektu, obejmujac kluczowe teoretyczne

dzialania, takie jak identyfikacja, analiza, angazowanie oraz skuteczna komunikacja

Z interesariuszami.

W ramach realizacji czwartego celu szczegoétowego badan zidentyfikowano
istotne elementy procesu zarzadzania relacjami w projektach innowacyjnych. Na
plaszczyznie teoretycznej cel ten zrealizowano w rozdziale 2 pracy, natomiast
uzupetnienie tych rozwazan na plaszczyznie empirycznej przedstawiono w rozdziale 4
pracy i dalej w rozdziale 5, w ktorym wykorzystano wnioski z prowadzonych badan. Na
podstawie analizy literaturowej i badan empirycznych wyodrebniono czynniki
oddzialujace na zarzadzanie relacjami: wewnetrzne (np. kultura organizacyjna,
procedury, struktura, zasoby, kompetencje pracownikdw) oraz zewngtrzne (prawo,
polityka, presja spoteczna, technologia), a takze elementy wplywajace na ten proces,
takie jak budowanie zaufania, zgodnos$¢ celow, stosowanie narzedzi i elastyczno$é

organizacyjna.

Cel piaty szczegdtowy, dotyczacy identyfikacji czynnikow wptywajacych na
zarzadzanie relacjami Metropolii GZM z interesariuszami i okresleniu charakteru tego
wplywu, osiggnicto W rozdziale 4 pracy na podstawie oceny wynikow badan
empirycznych, w tym studium przypadku projektu ,,Drony nad Metropolig”, a takze
wywiadow prowadzonych technikami CAWI 1 FGI. Wsrdd czynnikow wewnetrznych
wskazano kulture organizacyjng (wartosci, styl przywodztwa, procedury), kompetencje

1 zasoby ludzkie, narzedzia oraz wewngtrzny stopien upolitycznienia. Czynniki

433 Bajdak A., Komunikacja marketingowa..., s. 47.

434 Karlsen J.T., Project Stakeholder Management, ,,Engineering Management Journal” 2002, nr 2/4,
S. 23.

435 Lichtarski J.M., Inter-firm relationship..., s. 455.
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zewngtrzne obejmowaly przepisy prawa, zewngtrzne upolitycznienie, presj¢ spoteczng
oraz technologi¢. Analiza wykazata zlozony charakter wplywu tych czynnikow,
zarbwno ograniczajacy (np. prawo, silosy, brak kompetencji), jak 1 stymulujacy

(np. wartos$ci, przywodztwo, wsparcie polityczne).

Szosty cel badawczy, koncentrujacy si¢ na identyfikacji kompetencji, ktoére
powinni posiada¢ pracownicy Metropolii GZM w celu skutecznego zarzadzania
relacjami z interesariuszami w projektach innowacyjnych, zostat zrealizowany poprzez
polaczenie analizy teoretycznej z badaniami empirycznymi. Teoretyczne podstawy,
przedstawione w rozdziatach 1 i 2, wskazywaly na ogdlne znaczenie zasobow ludzkich,
wiedzy 1 umiejetnosci w administracji publicznej, wymieniajac szeroki katalog
kompetencji przypisywanych kierownikom projektow, w tym komunikacje, prace
zespotowa, adaptacyjnos¢ i kreatywnos¢, a takze podkreslajac znaczenie kompetencji
relacyjnych i zdolno$ci do wspdlnego dzialania. Jednak to wyniki badan empirycznych
(CAWI, FGI, studium przypadku projektu ,,Drony nad Metropolig”), szczegdtowo
oméwione w rozdziale 4, pozwolitly na skonkretyzowanie pozadanych kompetencji
w konteks$cie Metropolii GZM. Badania te wykazaly, ze kompetencje migkkie sa
kluczowe. Na podstawie ocen respondentow w badaniu CAWI oraz analizy jakoSciowe;j
za kluczowe w zarzadzaniu relacjami w projektach innowacyjnych uznano takie
kompetencje jak: jasne komunikowanie si¢, uwazne shuchanie, adaptacyjnos¢
(zwinnos¢), kreatywno$¢ oraz umiejetno$¢ zarzadzania oczekiwaniami interesariuszy,
a takze umieje¢tno$¢ pracy zespolowej. Te zidentyfikowane empirycznie kompetencje
zostaly nastepnie uwzglednione w przedstawionym w rozdziale 5 autorskim modelu
zarzadzania relacjami 1 szczegdlowo rozpisane w matrycy pozadanych kompetencji,

stanowigcej praktyczne narzgdzie wynikajace z realizacji celu badawczego.

Cel szczegotowy siodmy dotyczyt wskazania narzedzi, ktérymi powinna
dysponowa¢ Metropolia GZM, aby zarzadza¢ relacjami z interesariuszami
w projektach. Ten cel takze realizowano zardwno poprzez analizg literatury, jak
I badania empiryczne. Przeglad literatury (rozdziat 1) pozwolit zidentyfikowaé ogdlne
narzedzia, ktore mozna wykorzysta¢ w innowacyjnym zarzadzaniu z udzialem wielu
interesariuszy, np. foresight, spekulacja, partycypacja, projektowanie ustug. Wskazano
réwniez narzedzia do zarzadzania interesariuszami, takie jak spotkania, warsztaty,
ankiety, konsultacje spoteczne. Badania empiryczne (rozdziat 4), w tym analiza studium

przypadku projektu ,,.Drony nad Metropolig”, pokazaty, ze Metropolia GZM nie byta
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poczatkowo w wystarczajagcym stopniu wyposazona w formalne narzg¢dzia i procedury
zarzadzania relacjami, cho¢ podejmowano pewne dzialania 1 wykorzystywano
narz¢dzia. Na podstawie badan ustalono, ze do najskuteczniejszych dzialan/narzedzi
W zarzadzaniu relacjami nalezag warsztaty tematyczne, spotkania, narzedzia
komunikacyjne i partycypacyjne oraz przestrzenie wspOlpracy. Zalecono wdrozenie
dedykowanego systemu zarzadzania relacjami (np. narzgdzi CRM dostosowanych do

administracji).

Ostatni, o6smy szczegotowy cel badawczy wigzat si¢ z opracowaniem
rekomendacji dotyczacych wdrozenia modelu zarzadzania relacjami z interesariuszami
w projektach innowacyjnych realizowanych przez Metropoli¢ GZM. Cel ten osiagni¢to
w podrozdziale 5.3., w ktorym chronologicznie 1 Wwyczerpujaco opisano
rekomendowane etapy wdrozenia modelu, najpierw w wersji 1.0, stanowigcej wynik tej
dysertacji, a po dalszych udoskonaleniach i walidacji modelu — jego pelnej

implementacji w wersji 2.0.

Wyniki zrealizowanych w pracy badan maja szerokie walory poznawcze,
poszerzajac istniejagcg wiedz¢ o naturze relacji migdzyorganizacyjnych w projektach
innowacyjnych realizowanych w jednostkach administracji publicznej, tj. w Metropolii
GZM, przede wszystkim w konteks$cie zwigzkéw pomiedzy zarzadzaniem projektami
| zarzadzaniem  relacjami. Dzigki opracowanej dysertacji autor  wypehnit
zidentyfikowang luk¢ w obszarze badan dotyczacych probleméw zarzadzania
projektami, zarzadzania innowacjami i zarzadzania relacjami w specyficznym

kontekscie sektora publicznego.

Zrealizowane badania potwierdzaja kluczowa role teorii interesariuszy
w projektach, rozszerzajac jej zastosowanie poza dominujace w literaturze ujecie
biznesowe. Wyniki badan dostarczajg takze nowych spostrzezen, dotyczacych wpltywu
czynnikow specyficznych dla administracji publicznej, takich jak regulacje prawne czy
upolitycznienie, na zarzadzanie relacjami w innowacyjnych projektach. Podkreslajg tez
ztozono$¢ relacji migdzyorganizacyjnych w  $§rodowisku migdzysektorowym.
Przedstawione w pracy badania, a szczegélnie sformutowane wnioski i opracowany

model, stanowig istotne uzupetnienie wiedzy o tych zagadnieniach.

W praktyce wyniki badan maja bezposrednie znaczenie dla funkcjonowania

jednostek administracji  publicznej — w  szczeg6lno$ci  Metropolii  GZM.
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Zidentyfikowanie barier 1 kluczowych czynnikow wpltywajacych na zarzadzanie
relacjami pozwala na bardziej $wiadome 1 efektywne zarzadzanie projektami
innowacyjnymi. Zaproponowany model zarzadzania relacjami stanowi rozwigzanie,
ktore moze realnie wpltyngé na sposob ksztaltowania relacji z interesariuszami
zewnetrznymi, a tym samym — posrednio — na efektywno$¢ i skutecznosé realizacji
projektow innowacyjnych. Konsekwencja praktyczng moze by¢ lepsze dostosowanie
wdrazanych rozwigzan do potrzeb i oczekiwan interesariuszy, zwigkszenie akceptacji
spotecznej dla innowacji oraz lepsze wykorzystanie zasoboéw 1 wiedzy zewnetrzne;j.
Wyniki podkres$laja rowniez krytyczne znaczenie rozwoju kompetencji pracownikow

W obszarze zarzadzania relacjami i komunikacji.

Mimo zastosowania triangulacji metod, zrodet danych i perspektyw uczestnikdéw
zrealizowane badania cechujg pewne ograniczenia. Kluczowym jest unikalny charakter
badanego podmiotu — Metropolia GZM jest jedyna tego typu organizacjag w Polsce, co
moze wplywaé na ograniczong mozliwo$¢ uogolnienia wynikéw na inne jednostki
administracji publicznej bez dalszych badan kontekstowych. Wybdr jednego projektu
jako studium przypadku (,,Drony nad Metropolig”), w oparciu o ktory przygotowywano
narzedzia badawcze oraz sformutowano probe do badan, sita rzeczy zaweza
prowadzong w ramach pracy analize do specyficznych uwarunkowan relacji
z interesariuszami w ramach tego konkretnego przedsigwzigcia. Zaproponowany model
zarzadzania relacjami stanowi uproszczone odwzorowanie rzeczywistosci 1 analizuje
tylko kluczowe czynniki ksztattujace relacje, co jest inherentng cecha modelowania.
Cho¢ model bazuje na badaniach empirycznych, jego petna uzytecznos$¢ i konieczne
dostosowania, mogg ujawni¢ si¢ dopiero w procesie implementacji i dalszej ewaluacji
w realnym srodowisku projektowym, przy uwzglednieniu specyfiki innych projektow

innowacyjnych realizowanych w Metropolii GZM.

Wyniki badan otwieraja nowe obszary do ich kontynuacji, np. w zakresie
pogtebionej analizy czynnikow wplywajacych na relacje interesariuszy wewngtrznych
reprezentujgcych jednostki administracji publicznej oraz réznych grup interesariuszy
zewngtrznych wspotpracujacych przy projektach innowacyjnych. Warto réwniez
prowadzi¢ badania nad warunkami, ktére musza zosta¢ spelnione, aby projekty
innowacyjne mogly by¢ skutecznie i efektywnie realizowane w administracji
publicznej, ze szczegolnym odniesieniem do analizy aspektow organizacyjnych,

prawnych, finansowych i kulturowych. Wartosciowe moze by¢é roéwniez dalsze
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poglebione badanie etapéw zarzadzania projektem innowacyjnym w administracji, aby
lepiej zrozumie¢, w jaki sposob procedury, strategie i narzedzia wspieraja lub hamuja

ten proces.

Ciekawym kierunkiem badan moze by¢ takze samo upolitycznienie jako czynnik
zewngtrzny wplywajacy na funkcjonowanie organizacji oraz Sposoby budowania
odporno$ci organizacji na negatywne naciski polityczne, m.in. w kontekscie
zarzadzania relacjami. Wreszcie, niezwykle pozyteczne moze by¢ dalsze rozwijanie
wiedzy na temat specyficznych kompetencji niezbednych do efektywnego zarzadzania

relacjami w sektorze publicznym.

Z perspektywy autora jego osobiste zaangazowanie zawodowe w dziatalnos¢
Metropolii GZM, pozwalajace na wykorzystanie obserwacji uczestniczacej jako
dodatkowej metody badawczej, okazato si¢ niezwykle przydatne, gdyz pozwolito na
lepsze uchwycenie specyfiki i ztozonosci badanych zjawisk, cho¢ zapewne nie ustrzegto
autora od subiektywnej oceny analizowanych zagadnien. Obserwacja codziennej
praktyki zarzadzania projektami w Metropolii GZM wykazata, ze mimo braku
systemowych narzedzi, kluczowa role w przezwyci¢zaniu barier w zarzadzaniu
relacjami z interesariuszami odgrywaja kompetencje migkkie i osobiste relacje
pracownikow. To rodzi pytania o to, jak budowac trwata odporno$¢ organizacji na
zmienno$¢ kadr 1 czy systemowe narzedzia moga w pelni zastapi¢ intuicje
I doswiadczenie pracownikow zdobywane w czasie dlugoletniego zatrudnienia
w Metropolii GZM. Nasuwa si¢ takze refleksja, ze cho¢ prawo i procedury moga by¢
ograniczajace, ich reinterpretacja w duchu otwartos$ci 1 dialogu jest mozliwa oraz
niezbedna do wspierania innowacyjnosci w administracji publicznej. Kluczowe wydaje
si¢ roOwniez znalezienie rozwigzania pozwalajagcego na skuteczne przeksztatcanie
zewngtrzne] presji (spotecznej czy politycznej) w pozytywny impuls rozwojowy

i wykorzystanie do tego celu zaprezentowanego w pracy modelu zarzadzania relacjami.

Wyniki badan majg potencjalne zastosowanie przede wszystkim w sektorze
publicznym, szczegdlnie w jednostkach samorzadu terytorialnego, ktore daza do
innowacyjnosci i bardzo efektywnej wspotpracy z otoczeniem. Zaproponowany model
zarzadzania relacjami moze stuzy¢ jako ramy dla projektowania i wdrazania procedur
oraz narzedzi wspierajacych zarzadzanie relacjami z interesariuszami w projektach

innowacyjnych np. w urzedach wielkich miast, takich jak Miasto Stoleczne Warszawa,
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Trojmiasto, a takze w starostwach powiatowych czy urzedach marszatkowskich. Moze
on zosta¢ wykorzystany do identyfikacji obszar6w wymagajacych interwencji
(np. komunikacja, zarzgdzanie konfliktem), opracowania planéw komunikacji
| zaangazowania interesariuszy, a takze do systematycznej ewaluacji prowadzonych

dziatan.

Wyniki badan dostarczajg réwniez cennych informacji dla dziatéw zarzadzania
zasobami ludzkimi w administracji publicznej, podkreslajac znaczenie rozwoju
specyficznych kompetencji (komunikacyjnych, analitycznych, sieciowych) oraz
sugerujac potrzebe rewizji tradycyjnych systemow motywacji i nagradzania w celu
wspierania kreatywnos$ci 1 podejmowania ryzyka przez pracownikéw odpowiedzialnych
za realizacje projektow innowacyjnych. Model moze stanowi¢ podstawe do
opracowania dedykowanych szkolen dla kadry kierowniczej 1 pracownikdéw

zaangazowanych w projekty innowacyjne.

Cho¢ badanie koncentrowalo si¢ na sektorze publicznym, pewne wnioski
dotyczace roli zaufania, komunikacji, zgodnos$ci celow czy zarzadzania oczekiwaniami
interesariuszy maja uniwersalny charakter i moga by¢ rowniez uzyteczne w sektorze
prywatnym, zwlaszcza w projektach charakteryzujacych si¢ wysokim stopniem

innowacyjnosci, ztozonos$cig i zaangazowaniem wielu zréznicowanych interesariuszy.
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STRESZCZENIE PRACY W JEZYKU POLSKIM

Innowacyjnos$¢ jest obecnie uznawana za jeden z gtownych motorow rozwoju,
acho¢ to sektor komercyjny tradycyjnie przoduje we wdrazaniu innowacji, coraz
silniejszg role w tym procesie odgrywa takze administracja publiczna — zwlaszcza na
poziomie lokalnym. Miasta i metropolie, dzigki koncentracji uczelni, biznesu, centrow
badawczo-rozwojowych i inkubatoréw przedsiebiorczosci, tworzg sprzyjajace warunki
dla powstawania i rozwoju innowacji. W sektorze publicznym innowacje stuza przede
wszystkim poprawie jakosci ustug 1 zycia mieszkancow, wprowadzajac nowe,

zintegrowane podejscia do rozwigzywania problemow.

Innowacje w administracji sg najczesciej realizowane w formie projektow, ktore
z natury sg ztozone, dynamiczne i obarczone wysokim poziomem ryzyka. Projekty te
wymagaja nie tylko interdyscyplinarnego podej$cia i uczenia si¢ w trakcie realizacji, ale
rowniez nowego podej$cia do zarzadzania — zar6wno na poziomie narzedzi, jak
i kultury organizacyjnej. Mimo wzrostu znaczenia projektow, zarzadzanie nimi
w administracji samorzagdowej wciaz pozostaje wyzwaniem i obszarem nowatorskim,

czesto napotykajacym na bariery organizacyjne, proceduralne i kadrowe.

W niniejszej rozprawie autor skoncentrowat si¢ na opracowaniu modelu
zarzadzania relacjami z interesariuszami w projektach innowacyjnych realizowanych
przez administracj¢ publiczng, ze szczegdlnym uwzglednieniem specyfiki Metropolii
GZM jako unikalnego podmiotu w polskim systemie administracyjnym. Model ten
zostal oparty na analizie literatury, badaniach jako$ciowych oraz studium przypadku
1 odpowiada na rzeczywiste potrzeby zarzadcze zwigzane z relacjami w $rodowisku

projektowym.

Zarzadzanie relacjami z interesariuszami ma kluczowe znaczenie dla
powodzenia projektow innowacyjnych. W odroznieniu od sektora prywatnego,
w ktorym relacje buduje si¢ dla przewagi konkurencyjnej, w administracji publicznej
podstawowym celem jest dobro wspolne. Interesariusze wptywaja na projekt w sposéb
zmienny 1 dynamiczny, dlatego zarzadzanie relacjami powinno by¢ procesem ciaglym,
obejmujgcym wszystkie etapy cyklu zycia projektu. Proponowany model pozwala ujac
te relacje w sposob systemowy, fazowy 1 adaptacyjny, wspierajac zar6wno planowanie,

jak i realizacj¢ dzialan.
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W  toku badan empirycznych przeprowadzonych w Metropolii GZM
potwierdzono znaczenie wielu czynnikow wplywajacych na jakos¢ relacji — zardwno
wspierajacych, jak 1 ograniczajacych. Respondenci wysoko oceniali wplyw takich
wartosci jak uczciwos¢, rowne traktowanie, szczero$¢ 1 szacunek. Najlepiej ocenianymi
dziataniami komunikacyjnymi okazaty si¢ spotkania bezposrednie 1 warsztaty.
Znaczenie przypisywano autentycznemu dialogowi 1 celowosci dzialan, a nie

autoprezentacji.

W badaniu zidentyfikowano takze kompetencje niezbedne do skutecznego
zarzadzania relacjami — m.in. zdolno$¢ jasnej komunikacji, uwaznego stuchania,
adaptacji, kreatywnos$ci oraz zarzadzania oczekiwaniami. Ws$rod najskuteczniejszych

narzgdzi zarzadzania relacjami wskazano konsultacje spoleczne.

Podstawowe cele badawcze rozprawy zostaly w pelni zrealizowane. Autor
przeanalizowal proces zarzadzania projektami innowacyjnymi w administracji
publicznej oraz znaczenie relacji z interesariuszami w tym kontek$cie. Na podstawie
przegladu literatury, studium przypadku oraz badan zidentyfikowano zaréwno czynniki
wewnetrzne, jak 1 zewngtrzne wptywajace na relacje, okreslono kluczowe kompetencje
1 narzedzia oraz uwarunkowania instytucjonalne. Udato si¢ rowniez odpowiedzie¢ na
wszystkie pytania badawcze, co pozwolito na poglebione zrozumienie ztozono$ci
zarzadzania relacjami w projektach innowacyjnych realizowanych przez jednostki

administracji publicznej.

Zrealizowano cel glowny rozprawy, jakim byto opracowanie autorskiego
modelu zarzadzania relacjami z interesariuszami w projektach innowacyjnych

W administracji publicznej na przykladzie Metropolii GZM.

Podsumowujac, opracowany model zarzadzania relacjami odpowiada na
zidentyfikowane potrzeby administracji lokalnej realizujacej projekty innowacyjne.
Uwzglednia on zaréwno zlozono$¢ S$rodowiska dzialania, jak 1 koniecznos$é
systematycznego, etycznego 1 transparentnego podejscia do  wspdlpracy
z interesariuszami. Model ten nie tylko wspiera osigganie celow projektowych i lepsze
wykorzystanie  zasobow, lecz takze przyczynia si¢ do realizacji Celow
Zréwnowazonego Rozwoju — w szczegdlnosci partnerstw na rzecz celéw — poprzez
budowanie nowej jako$ci relacji miedzysektorowych 1 zwigkszanie spotecznej

akceptacji dzialan administracji publiczne;.
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SUMMARY IN ENGLISH

Innovation is currently recognized as one of the main drivers of development.
While the commercial sector has traditionally taken the lead in implementing
innovations, public administration, especially at the local level, is playing an
increasingly significant role in this process. Cities and metropolitan areas, through the
concentration of universities, businesses, research and development centers, and
business incubators, create favorable conditions for the emergence and growth of
innovation. In the public sector, innovations primarily serve to improve the quality of
services and the lives of residents by introducing new, integrated approaches to
problem-solving. This includes both technological solutions: such as mobile
applications or digital tools, and social innovations that support the development of

more accessible, efficient, and inclusive public services.

Innovations in administration are most often implemented in the form of
projects, which are inherently complex, dynamic, and subject to a high level of risk.
These projects require not only interdisciplinary approaches and learning during
implementation but also a new approach to management — both in terms of tools and
organizational culture. Despite the growing importance of projects, project management
in local government administration remains a challenge and a relatively novel area,

often encountering organizational, procedural, and staffing barriers.

This dissertation focuses on the development of a stakeholder relationship
management model for innovative projects carried out by public administration, with
particular attention to the specific characteristics of the GZM Metropolis as a unique
entity within the Polish administrative system. The model is based on a literature
review, qualitative research, and a case study, and it addresses real managerial needs
related to stakeholder relations in project environments.

Stakeholder relationship management is crucial to the success of innovative
projects. Unlike in the private sector, where relationships are built for competitive
advantage, in public administration the primary goal is the common good. Stakeholders
influence the project in a variable and dynamic way; therefore, relationship
management should be a continuous process encompassing all stages of the project life
cycle. The proposed model allows these relationships to be approached in a systemic,

phased, and adaptive manner, supporting both planning and implementation.
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Empirical research conducted in the GZM Metropolis confirmed the importance
of numerous factors influencing the quality of stakeholder relationships — both
supportive, such as organizational values, ethics, or the prestige of collaboration, and
limiting, such as politicization or complex procedures. Respondents rated highly the
impact of values such as honesty, equal treatment, sincerity, and respect. The most
positively evaluated communication methods were face-to-face meetings and
workshops, while informational activities, such as newsletters or websites, received
lower ratings. The emphasis was placed on authentic dialogue and purposeful actions
rather than self-promotion. The study also identified essential competencies for
effective relationship management, including clear communication, attentive listening,
adaptability, creativity, and expectation management. Among the most effective tools
indicated were public consultations, goal and value matrices, communication platforms,

and stakeholder maps.

The main research objectives of the dissertation have been fully achieved. The
author analyzed the process of managing innovative projects in public administration
and the significance of stakeholder relationships in this context. Based on a literature
review, case study, and qualitative research (CAWI and FGI), both internal and external
factors influencing these relationships were identified, along with key competencies and
tools, and institutional barriers and conditions were outlined. All research questions
were answered, allowing for a deeper understanding of the complexity of stakeholder

relationship management in innovative public sector projects.

The main goal of the dissertation — developing an original stakeholder
relationship management model for innovative public administration projects, using the

example of the GZM Metropolis — has also been achieved.

In conclusion, the developed relationship management model addresses the
identified needs of local administrations implementing innovative projects. It takes into
account both the complexity of the operating environment and the need for a systematic,
ethical, and transparent approach to stakeholder collaboration. This model not only
supports achieving project goals and better resource utilization but also contributes to
the implementation of the Sustainable Development Goals — particularly Goal 17:
Partnerships for the Goals — by fostering a new quality of cross-sector collaboration and

increasing public acceptance of administrative activities.
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ZALACZNIK NR 1

Kwestionariusz ankiety

Pytanie 1z 19

Rodzaj reprezentowanej instytucji (w przypadku pracy w dwoch typach
organizacji, prosze zaznaczy¢ wiodgca):

a) Administracja publiczna

b) Przedsi¢biorstwo

c) Uczelnia wyzsza/jednostka badawcza/jednostka
badawczo-rozwojowa

d) Stowarzyszenie/fundacja

e) Samorzad gospodarczy/zwigzek
przedsigbiorcow/zwigzek pracodawcow

f) Inna

Pytanie 2z 19
Jakie stanowisko zajmuje Pani/Pan w organizacji?

a) Operacyjne
b) Kierownicze
c) Nie dotyczy

Pytanie 3z 19

Jaki wplyw maja ponizsze czynniki na zarzadzanie relacja Metropolii GZM z
Pani/Pana organizacja w Projekcie? [w skali od -3 do 3, gdzie -3 oznacza
zdecydowanie negatywny wplyw a 3 zdecydowanie pozytywny wplyw, natomiast 0
oznacza brak wplywul].

a) Kaultura organizacyjna GZM

b) Poziom zgodnosci celow Metropolii i jej
interesariuszy zewngetrznych

¢) Kompetencje pracownikow GZM

d) Budzet GZM

e) Wartosci reprezentowane przez GZM

f) Upolitycznienie dziatah GZM

g) Bliskos¢ geograficzna interesariusza wzgledem
GZM

h) Presja wewnatrz GZM
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i) Presja otocznia GZM

J) Procedury wewngtrzne GZM

k) Zaufanie do GZM

I) Wiedza pracownikow GZM

m) Struktura organizacyjna GZM

n) Prestiz zwigzany ze wspoélpraca z danym
interesariuszem

0) Dostep do zasobow interesariusza

Pytanie 4 z 19

Jaki jest wplyw ponizszych elementow kultury organizacyjnej Metropolii GZM na
ksztaltowanie relacji z Pani/Pana organizacja w Projekcie? [w skali od -3 do 3,
gdzie -3 to bardzo wysoki negatywny wplyw, a 3 to bardzo wysoki pozytywny
wplyw].

a) Schemat organizacyjny

b) Normy: przepisy prawa, procedury, kodeks etyczny

c) Wartosci GZM

d) Komunikacja wewnatrz GZM

e) Hierarchicznosé

f) Infrastruktura GZM (sale konferencyjne,
pomieszczenia biurowe)

g) Jezyk (stownictwo) charakterystyczne dla
administracji publicznej

h) Rodzaj przywodztwa

Pytanie 5z 19

W jakim stopniu ponizsze wartosci etyczne wywieraja wplyw na wspolprace
mie¢dzy Metropolia a reprezentowana przez Pania/Pana organizacja w Projekcie?
[w skali od 0 do 5, gdzie 0 to brak wplywu a 5 to bardzo duzy wplyw].

a) Szczerosé

b) Szacunek

c) Rowne traktowanie partnerow we wspotpracy
d) Transparentnos¢ dziatan GZM

e) Lojalnos¢

f) Odwaga

g) Zréwnowazony rozwoj

h) Uczciwos¢

i) Dyskrecja

J) Solidarnos¢
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Pytanie 6 z 19

Jak ocenia Pani/Pan skuteczno$¢ ponizszych dzialan komunikacyjnych w projekcie
"Drony nad Metropolia'"? [w skali od 1-5, gdzie 1 to dzialanie nieskuteczne a 5
bardzo skuteczne]

a) Komunikowanie si¢ w mediach spoteczno$ciowych

b) Prowadzenie strony www

¢) Organizowanie konferencji prasowych

d) Organizowanie spotkan z wybranymi
interesariuszami projektu na zywo

e) Organizowanie spotkan z wybranymi
interesariuszami projektu online

f) Wydawanie biuletynow, prospektow, wydawnictw

g) Organizowanie spotkan otwartych

h) Podpisywanie listow intencyjnych, partnerstw,
umoéw o wspotpracy

i) Organizowanie warsztatOw tematycznych
(zwigzanych z danym projektem) z interesariuszami

j) Storrytelling (tworzenie narracji, scenariuszy,
historii dla danego zagadnienia)

K) Organizowanie konsultacji spotecznych (np.
panele obywatelskie)

Pytanie 7z 19

Ktore z nizej wymienionych dzialan moga by¢ Pani/Pana zdaniem najlepszym
sposobem pozyskiwania informacji o nastawieniu interesariuszy wzgledem
realizowanego przez GZM projektu Drony nad Metropolia?

Prosz¢ wskaza¢ nie wigcej niz 3 dzialania.

a) Sledzenie komunikatoéw prasowych interesariuszy

b) Sledzenie stron www interesariuszy

¢) Sledzenie profili interesariuszy w social mediach

d) Organizowanie spotkan otwartych

e) Organizowanie warsztatOw tematycznych

f) Organizowanie sesji pytan i odpowiedzi

g) Prowadzenie badan ankietowych

h) Przeprowadzanie wywiadow indywidualnych

i) Przeprowadzanie wywiadow grupowych

j) Organizowanie konsultacji spotecznych (np.
panele obywatelskie)
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Pytanie 8 z 19

W jakim stopniu ponizsze kompetencje pracownikow Metropolii GZM maja
wplyw na zarzadzanie relacja Metropolii GZM z Pani/Pana organizacja w
Projekcie? [w skali od 0 do 5, gdzie 0 to brak wplywu a 5 to bardzo duzy wplyw].

Jasne komunikowanie si¢

Uwazne stuchanie

Adaptacja do zmian (zwinnos¢)
Kreatywnos¢

Responsywnosé

Umiejetno$ci negocjacyjne
Umiejetno$¢ pracy zespotowej
Umiejetno$ci prezentacyjne
Decyzyjnos¢

Radzenie sobie z konfliktami
Umiejetno$¢ analizowania potrzeb interesariuszy
Umiejetno$¢ radzenia sobie ze stresem

m) Zarzadzanie zmiang

n)
0)

Zarzadzanie oczekiwaniami interesariuszy
Motywowanie pracownikow

Pytanie 9z 19

Jak Pani/Pan ocenia przydatnos¢ ponizszych narzedzi w kontekscie zarzadzania
relacjami z interesariuszami projektu? [w skali od 0 do 5 (gdzie O - narzedzie
nieprzydatne a 5 bardzo przydatne].

Mapa interesariuszy

Matryca celow 1 warto$ci

Platforma komunikacyjna (np. whatsapp)

Platforma zarzadzania partnerami (na wzoér CRM)

Platformy do zarzadzania projektami (np. Trello)

Dedykowane kanaty w social mediach

Dedykowana strona www

Narzedzia do badania satysfakcji interesariuszy (np. badania ankietowe)

Glosariusz pojec¢

Narracje lub scenariusze (do komunikowania celow projektu)

Strategie dziatan wzgledem poszczegdlnych grup interesariuszy

Dedykowana przestrzen do wspotpracy z interesariuszami (np. Urban Lab,
Living Lab, kawiarnia, inne)
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m) Narzedzia partycypacyjne (np. konsultacje spoteczne)

Pytanie 10z 19

Jak Pani/Pan ocenia przydatno$¢ ponizszych dzialan w kontekscie zarzadzania
relacjami z interesariuszami projektu? [w skali od 0 do 5 (gdzie O - dzialanie
nieprzydatne a 5 bardzo przydatne].

a) Spotkania statusowe

b) Ueclastycznienie procesOw w organizacji

c) Ustalenie wspolnych norm wspotpracy z
interesariuszami

d) Ustalenie rol i zasad wspotpracy z
interesariuszami

e) Wyznaczenie lideréw w kazdej grupie
interesariuszy

f) Nieformalne spotkania

g) Nieformalna komunikacja (np. indywidualna)

Pytanie 11 z 19

Z perspektywy Pani/Pana organizacji jaki wplyw na zarzadzanie relacjami maja
ponizsze technologie? Oceny dokonaj w skali 0-5, gdzie 0 to brak wplywu a 5 to
bardzo duzy wplyw.

a) Media spotecznosciowe — Facebook, LinkedIn,
Twitter, Instagram etc.

b) Platformy do komunikacji — MS Teams, Google
Meet, Zoom, etc.

c) Rzeczywisto$¢ rozszerzona

d) Wirtualna rzeczywistos¢

e) Generatywna sztuczna inteligencja

f) Otwarte zbiory danych

g) Technologie mobilne

h) Inteligentna analiza danych

i) Automatyzacja marketingu

Pytanie 12 z 19
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Ktore wyzwania, Pani/Pana zdaniem, wynikajace z oczekiwan spolecznych, sa
istotne w procesie zarzadzania projektem innowacyjnym w Metropolii?

Mozna zaznaczy¢ wiecej niz jedna odpowiedz.

a)
b)

Trudno$ci w spetnianiu oczekiwan réznych grup spotecznych wobec projektu
Konieczno$¢ podejmowania dodatkowych dziatan w celu zaspokojenia potrzeb

interesariuszy.

Wzrost konfliktéw miedzy réznymi grupami spotecznymi zainteresowanymi

projektem

Redefinicja celéw projektu

Zmiana harmonogramu dziatan projektowych
Konieczno$¢ wiaczenia nowych, nieujawnionych
wczesniej interesariuszy

Konieczno$¢ radzenia sobie z publiczng krytyka

Pytanie 13 z 19

Ktore z ponizszych dzialan moga by¢ skuteczne w zaspokajaniu spotecznych

oczekiwan wzgledem projektu?

Zaznacz maksymalnie 3 odpowiedzi.

a)
b)
c)

d)

Transparentna komunikacja i dialog ze spoteczenstwem
Opracowanie strategii komunikacji projektu
Monitorowanie opinii publicznej (np. poprzez sondaze,
badania ankietowe)

Tworzenie grup lub zespotéw doradczych, w sktad ktérych
wchodzg przedstawiciele spotecznosci

Regularne raportowanie i komunikowanie wynikéw prac
Wspotpraca z mediami

Organizowanie konsultacji spotecznych

Kampanie edukacyjne

Kampanie informacyjne

Wdrozenie procedur zarzadzania kryzysowego
Wspotpraca miedzysektorowa (np. w celu dzielenia
odpowiedzialnosci za przebieg 1 wyniki projektu)
Wspotpraca z liderami opinii (ekspertami, autorytetami,
influencerami)

Pytanie 14 z 19
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Faza planowania projektu. Ktore z ponizszych czynnikow sa Twoim zdaniem
istotne dla zarzadzania relacjami z interesariuszami projektu w fazie planowania
projektu?

Wybierz maksymalnie 4 czynniki.

a) Kompetencje komunikacyjne

b) Kompetencje analityczne

C) Zarzadzanie ryzykiem

d) Wartosci reprezentowane przez organizacje¢

e) Narzedzia komunikacyjne

f) Narzedzia zarzadcze

g) Upolitycznienie dziatan

h) Czynniki ekonomiczne (np. inflacja, poziom bezrobocia, ptaca
minimalna etc.)

i) Kultura organizacyjna

J) Przepisy prawa

k) Odpowiednie rozpoznanie potrzeb i nastawienia interesariuszy

I) Dziatania nieformalne

m) Presja spoteczna

n) Wspodlpraca z mediami

0) Analiza zbieznosci celow projektu z celami statusowymi kluczowych
interesariuszy

p) Analiza interesariuszy

g) Konsultacje z interesariuszami

) Wiedza zespotu projektowego

s) Doswiadczenie zespotu projektowego

t) Dostepne technologie

Pytanie 15z 19

Faza organizowania projektu. Ktore z ponizszych czynnikow sa Twoim zdaniem
istotne dla zarzadzania relacjami z interesariuszami projektu w fazie
organizowania projektu?

Wybierz maksymalnie 4 czynniki.

a) Kompetencje komunikacyjne

b) Kompetencje analityczne

C) Zarzadzanie ryzykiem

d) Wartosci reprezentowane przez organizacje
e) Narzgdzia komunikacyjne

f) Narzgdzia zarzadcze

g) Upolitycznienie dziatan
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h) Czynniki ekonomiczne (np. inflacja, poziom bezrobocia, ptaca
minimalna etc.)

1) Kultura organizacyjna

J) Przepisy prawa

k) Odpowiednie rozpoznanie potrzeb i nastawienia interesariuszy

I) Dzialania nieformalne

m) Presja spoleczna

n) Wspodlpraca z mediami

0) Analiza zbieznosci celow projektu z celami statusowymi kluczowych
interesariuszy

p) Analiza interesariuszy

g) Konsultacje z interesariuszami

) Wiedza zespotu projektowego

s) Doswiadczenie zespotu projektowego

t) Dostepne technologie

Pytanie 16 z 19

Faza realizacji projektu. Ktore z ponizszych czynnikow sa Twoim zdaniem istotne
dla zarzadzania relacjami z interesariuszami projektu w fazie realizacji projektu?

Wybierz maksymalnie 4 czynniki.

a) Kompetencje komunikacyjne

b) Kompetencje analityczne

C) Zarzadzanie ryzykiem

d) Wartosci reprezentowane przez organizacje

e) Narze¢dzia komunikacyjne

f) Narzedzia zarzadcze

g) Upolitycznienie dziatan

h) Czynniki ekonomiczne (np. inflacja, poziom bezrobocia, ptaca
minimalna etc.)

i) Kultura organizacyjna

J) Przepisy prawa

k) Odpowiednie rozpoznanie potrzeb i nastawienia interesariuszy

I) Dziatania nieformalne

m) Presja spoteczna

n) Wspodlpraca z mediami

0) Analiza zbieznosci celow projektu z celami statusowymi kluczowych
interesariuszy

p) Analiza interesariuszy

g) Konsultacje z interesariuszami

) Wiedza zespotu projektowego

s) Doswiadczenie zespotu projektowego

t) Dostepne technologie

Pytanie 17 z 19
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Faza utrzymania rezultatow projektu. Ktore z ponizszych czynnikow sa Twoim
zdaniem istotne dla zarzadzania relacjami z interesariuszami projektu w fazie
utrzymania rezultatow projektu?

Wybierz maksymalnie 4 czynniki.

a) Kompetencje komunikacyjne

b) Kompetencje analityczne

C) Zarzadzanie ryzykiem

d) Wartosci reprezentowane przez organizacje¢

e) Narzedzia komunikacyjne

f) Narzedzia zarzadcze

g) Upolitycznienie dziatan

h) Czynniki ekonomiczne (np. inflacja, poziom bezrobocia, ptaca
minimalna etc.)

i) Kultura organizacyjna

J) Przepisy prawa

k) Odpowiednie rozpoznanie potrzeb i nastawienia interesariuszy

I) Dziatania nieformalne

m) Presja spoleczna

n) Wspodlpraca z mediami

0) Analiza zbieznosci celow projektu z celami statusowymi kluczowych
interesariuszy

p) Analiza interesariuszy

g) Konsultacje z interesariuszami

) Wiedza zespotu projektowego

s) Doswiadczenie zespotu projektowego

t) Dostepne technologie

Pytanie 18 z 19

Na ile zgadza si¢ Pani/Pan z ponizszymi stwierdzeniami? [w skali -2 do 2, gdzie -2
oznacza ,,zdecydowanie si¢ nie zgadzam”, 2 to ,,zgadzam si¢ zdecydowanie”, a 0
oznacza brak opinii].

a) Dziatania Metropolii GZM poddane sa silnym wplywom politycznym

b) Dobor partnerow w projekcie innowacyjnym w Metropolii GZM publicznej
motywowany jest takze czynnikami politycznym

c) Decyzje polityczne mogg mie¢ pozytywny wplyw na dziatanie Metropolii GZM

d) Prawo moze by¢ czynnikiem zachecajacym Metropolie GZM do innowacyjnych
dziatan

e) Procedury wewnetrzne Metropolii GZM pozytywnie wptywajg na
proinnowacyjne dziatania

f) Wartosci reprezentowane przez Metropoli¢ GZM maja wplyw na jej dziatania
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g) Metropolia GZM dysponuje odpowiednim narzedziami do pracy w projektach
innowacyjnych

h) Kadry w Metropolii GZM posiadaja odpowiednie kompetencje do pracy w
projektach innowacyjnych

Pytanie 19 z 20

Jaki jest Pani/Pana zdaniem cel zarzadzania relacjami z interesariuszami projektu
innowacyjnego?
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ZALACZNIK NR 2

Scenariusz wywiadu poglebionego

Cel badania

Celem wywiadu fokusowego (FGI) jest poglebienie analizy wynikéw badania metoda
CAWI poprzez zebranie jako$ciowych opinii interesariuszy projektu ,,Drony nad
Metropolig”. Cele rozmowy:

poznanie unikatowych perspektyw uczestnikow projektu na temat zarzadzania
relacjami,

identyfikacja kluczowych czynnikéw wpltywajgcych na relacje w projektach
innowacyjnych w administracji publicznej,

zebranie rekomendacji i oczekiwan wobec Gornoslgsko-Zaglebiowskiej
Metropolii,

weryfikacja zatozen autorskiego modelu zarzadzania relacjami
z interesariuszami.

Otwarcie

Przywitanie uczestnikow.

Przedstawienie prowadzacego.

Wyjasnienie celu spotkania.

Informacja o nagrywaniu rozmowy (wytacznie na potrzeby analizy badawczej).
Zapewnienie anonimowoscl.

Informacja o czasie trwania (70-90 minut).

Prosba o krotkie przedstawienie si¢ (imi¢ hazwisko, instytucja).

Wprowadzenie pojeciowe

Prosba do grupy o wspolne zdefiniowanie nastepujacych pojec:
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Projekt innowacyjny — przedsiewziecie jednorazowe, o jasno okreslonym celu
| budzecie, zawierajace element nowosci.

Interesariusz — osoba lub podmiot majacy wptyw na projekt lub bedacy pod jego
wpltywem.

Relacja — sposob komunikowania si¢, budowania zaangazowania i zaufania
mig¢dzy podmiotami.

Model zarzadzania relacjami.



Czes¢ glowna
I. Ogélne spojrzenie na relacje

e Jakie czynniki uwazajg Panstwo za kluczowe dla skutecznego zarzadzania
relacjami z interesariuszami w projektach publicznych?

o Jakie obszary wymagaja szczegolnej uwagi? (np. kompetencje, narzgdzia,
warto$ci, prawo, kultura, polityka)

I1. Czynniki wplywajace na relacje

Na podstawie badania CAWI uczestnicy oceniali wplyw poszczegolnych
czynnikow. Prosimy o poglebienie refleksji:

a) Kompetencje
e Jakie kompetencje sa niezbedne do skutecznego zarzadzania relacjami?

o Czy moga Panstwo poda¢ przyktad sytuacji, w ktorej kompetencje (lub ich brak)
miaty istotny wptyw na relacje?

b) Narze¢dzia komunikacyjne
o Jakie narz¢dzia komunikacyjne byly stosowane w projekcie?
o Ktore okazaty si¢ skuteczne, a ktore zawiodty?
o Czy byly sytuacje, w ktorych nietypowe narzedzie przyniosto dobre efekty?

c¢) Kultura organizacyjna

o Krotkie wprowadzenie — rozumienie kultury organizacyjnej przez prowadzacego
o W jaki sposob kultura organizacyjna GZM wplyneta na przebieg relacji?
e (Czy byly elementy kultury, ktore wspieraty lub utrudnialy wspotprace?
d) Prawo i procedury
o Czy napotkaliscie Panstwo bariery prawne lub proceduralne?
o Jakie procedury pomagaly w dziataniach projektowych, a jakie ograniczaty?
e (Czy udatlo si¢ co$ zmieni¢ lub obejs¢ dzigki wspdipracy?
e) Wartosci etyczne

o Jakie warto$ci (np. zaufanie, przejrzystos¢, odpowiedzialnos$¢) byty kluczowe
w relacjach?

o Czy byly sytuacje, gdzie wartosci te byty zagrozone?
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f) Upolitycznienie dzialan
o (Czy wplywy polityczne miaty znaczenie dla realizacji projektu?
e Jak sobie z tym radzono?
g) Partycypacja
o W jaki sposob interesariusze byli angazowani w projekt?
e (o dziatato dobrze, a co mozna by poprawic?
o Jakie dzialania ze strony GZM lub innych podmiotow wspieraty partycypacje?

Doswiadczenia wlasne

o Prosze podzieli¢ si¢ konkretnym do$wiadczeniem z udzialu w projekcie — co
bylo dla Panstwa wartosciowe, a co trudne?

o Czy maja Panstwo pordwnanie z innymi projektami (np. miejskimi, krajowymi,
UE)? Jak GZM wypada na tle innych?

Podsumowanie i zakonczenie
e Podsumowanie gtdéwnych watkow.
o Czy sg jeszcze jakie$ kwestie, ktore warto poruszyc¢?
o Czy maja Panstwo sugestie do mojego modelu zarzadzania relacjami?

e Podzigckowanie za udziat.
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