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Streszczenie

Miedzyorganizacyjne uczenie sie (inter-organizational
learning) w polityce miejskiej to proces, w ktérym rézne
podmioty - takie jak wladze lokalne, regionalne i krajowe,
instytucje unijne, uniwersytety, sektor prywatny i pozarza-
dowy - wspétpracuja, wymieniajg sie wiedz i doswiad-
czeniami, aby wspélnie rozwiazywa¢ ztozone problemy
miast. Chodzi o wyjécie poza tradycyjne, hierarchiczne
struktury zarzadzania i przyjecie bardziej zintegrowa-
nego, partnerskiego podejscia, opartego na modelach
zarzadzania wielopoziomowego (multi-level governance)
oraz wspdtzarzadzania (co-governance). Unia Europejska
odgrywa w tym procesie kluczowa role, tworzac odpo-
wiednie ramy polityczne, finansowe i organizacyjne.
Celem artykutu jest wskazanie, na podstawie wybranych
studidw przypadkow, zaréwno wymiernych korzysci, jak
i wyzwan, jakie przynosi wymiana wiedzy w ramach po-
lityki miejskiej UE.
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Abstract

Inter-organizational learning (IOL) in urban policy is a process in which various actors - such as local, regional,
and national authorities, EU institutions, universities, the private sector, and non-governmental organizations -
collaborate and exchange knowledge and experiences to jointly address complex urban challenges. The goal is
to transcend traditional, hierarchical governance structures and adopt a more integrated, partnership-based ap-
proach, based on the principle of multilevel governance and co-governance. The European Union plays a key role
in this process, providing an appropriate political, financial and organizational framework. The aim of this article,
based on selected case studies, is to identify the tangible benefits and challenges of knowledge exchange within
EU urban policy.

Wprowadzenie

Administracja publiczna i zarzadzanie publiczne podlegajg obecnie istotnej
zmianie w wyniku procesow zachodzacych w sferze spotecznej, gospodarczej
i polityczne;j. Jak pisza Szczepan Figiel i in. (2018: 6), wyrazem tego

sa nie tylko zmiany jej [administracji — M.duV.] struktur, ale takze przesuniecie $rod-
ka ciezkosci z klasycznie rozumianych funkcji administracji publicznej w strong za-
rzadzania szeroko poj¢tym rozwojem.

Istotne, jesli nie krytyczne, znaczenie w kontekscie wspotczesnego zarzadza-
nia publicznego ma proces migdzyorganizacyjnego uczenia si¢ (inter-organiza-
tional learning, IOL). IOL definiuje si¢ jako proces, w ktorym jedna instytucja
lub organizacja przekazuje wiedze, technologie lub ustugi innemu podmiotowi,
grupie lub jednostce (Gtowny Urzad Miar 2022). Zarzadzanie wiedza, ktore sta-
nowi fundament IOL, obejmuje sumg procesow ukierunkowanych na tworzenie,
rozpowszechnianie 1 uzytkowanie wiedzy w celu realizacji zadan organizacji
(Sienicki 2023). Celem jest zwickszenie efektywnos$ci, poprawa procedur po-
dejmowania decyzji, unikanie powielania pracy i zwickszenie konkurencyjnosci
organizacji przez lepsze wykorzystanie jej zasobow wiedzy. Podejscie to opiera
si¢ na koncepcji kapitatu intelektualnego, ktory obejmuje trzy kluczowe kompo-
nenty: kapitat ludzki (wiedza i umiejetnosci pracownikow), kapitat strukturalny
(procedury, systemy) oraz kapitat relacyjny (relacje z interesariuszami) (Mazur,
Ploszaj 2013).

W perspektywie teoretycznej IOL jest procesem wielopoziomowym, ktory
rozpoczyna si¢ od jednostki (uczenie si¢ indywidualne), przechodzi przez po-
ziom zespolu, a nastepnie na poziom organizacji. Celem IOL jest trwate wia-
czenie nowej wiedzy w rutynowe dziatania i praktyki danej organizacji, co jest
okreslane jako ,,uczenie si¢ w podwajnej petli” (double-loop learning) (Rupci¢
2021). Double-loop learning to podejscie edukacyjne, ktore zacheca jednostki
do krytycznej analizy swojej podstawowej wiedzy, zalozen i uprzedzen. Metoda
ta nie tylko wspiera rozwoj indywidualny, ale moze rowniez usprawni¢ prace
zespotowa, komunikacj¢ w srodowisku zawodowym, a takze pomiedzy roznymi
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grupami interesariuszy, poniewaz wspolne refleksje prowadza do lepszego wza-
jemnego zrozumienia (Hahn 2021). W kontekscie IOL proces ten jest bardzo
ztozony — polega na wspottworzeniu nowych norm, zasad i procedur przez wza-
jemne zaangazowanie i interakcje, a nie wyltacznie przez transfer wiedzy (Akinci,
Macpherson 2025). Co istotne, proces ten rozwija si¢ w czasie wraz z budowa-
niem wzajemnego zaufania i szacunku mig¢dzy partnerami (Rupci¢ 2021).

Wspolczesne miasta stajg w obliczu coraz bardziej ztozonych i wielowymia-
rowych wyzwan. Problemy te czesto sa ze soba $cisle powigzane i nie moga by¢
rozwigzane w izolacji przez pojedynczg organizacj¢ (Stay Tuned b.d.). Wsrod
glownych wyzwan wymieniane sg: postepujaca depopulacja miast i postepujace
starzenie si¢ spoteczenstwa (Ministerstwo Funduszy i Polityki Regionalnej b.d.,
Zatozenia...), zmiany klimatyczne oraz degradacja srodowiska (URBACT 2026),
a takze nierownosci spoteczne i segregacja przestrzenna (Hermant-de Callatay,
Svanfeldt 2011).

Zintegrowane 1 holistyczne podejscie, taczace rozne sektory i réznorodnych
interesariuszy, jest obecnie warunkiem koniecznym do efektywnego zarzadzania
miastem (Hermant-de Callatay, Svanfeldt 2011). IOL staje si¢ w tym kontekscie
niezbednym mechanizmem, poniewaz umozliwia wspolprace i wymiang wiedzy
miedzy réznymi podmiotami — administracja publiczng, sektorem prywatnym,
uczelniami, organizacjami pozarzadowymi i samymi mieszkancami (Lis i in.
2022). Synergiczna wspolpraca tego typu prowadzi do kreowania innowacyjnych
rozwigzan, ktore sg trudne do osiggnigcia w ramach tradycyjnych, scentralizowa-
nych i biurokratycznych modeli zarzadzania.

Unia Europejska aktywnie promuje i finansuje polityki miejskie, a jej Dy-
rekcja Generalna ds. Polityki Regionalnej i Miejskiej (DG REGIO) odpowia-
da za wspieranie rozwoju gospodarczego i spolecznego wszystkich regionow
UE (European Commission b.d., Regional...). Wspotpraca migdzy miastami
przez dlugi czas byla niezobowigzujaca i oparta na indywidualnych projek-
tach. W polityce UE mozna byto jednak z czasem zaobserwowac odchodzenie
od hierarchicznego modelu zarzadzania na rzecz bardziej ztozonej, szerszej,
sieciowej struktury, w ktorej decyzyjnos¢ i odpowiedzialno$¢ sa rozproszone,
a rownoczesnie bardziej zorganizowane. Mowa tu, z jednej strony, o mode-
lu okreslanym jako zarzadzanie wielopoziomowe (multi-level governance,
MLG), co oznacza, ze decyzje dotyczace miast podejmowane sg nie tylko na
poziomie lokalnym czy krajowym, ale takze na poziomie unijnym. Z drugiej
strony chodzi réwniez o wdrozenie modelu wspotzarzadzania (co-governance),
jako procesu wspolnego podejmowania decyzji i brania wspdtodpowiedzial-
nos$ci za dziatania i inicjatywy przez ro6zne podmioty reprezentujace odmien-
ne sektory i grupy interesow. MLG i co-governance pozwalaja na elastyczne
i skuteczniejsze reagowanie na wszelkie wyzwania. Rozne poziomy wiladzy
oraz réznorodni interesariusze moga dostosowywac dziatania do lokalnych
realiow i potrzeb. Wspiera to rowniez legitymizacj¢ decyzji, poniewaz w ich
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tworzeniu uczestnicza takze podmioty spoza rzadu centralnego, co zwigksza
ich akceptacje spoteczng (Hooghe, Marks 2001).

Gloéwna teza artykulu jest stwierdzenie, ze IOL, stymulowane przez ramy po-
lityczne 1 finansowe Unii Europejskiej, stanowi niezbgdny mechanizm umozli-
wiajagcy miastom skuteczne reagowanie na ztozone wyzwania rozwojowe oraz
ewolucje w kierunku modelu wspotzarzadzania publicznego. Autorka wskazuje,
ze cho¢ inicjatywy takie jak URBACT czy Europejska Inicjatywa Miejska petnig
role strategicznych akceleratoréw innowacji, to sukces tego procesu jest uwarun-
kowany zdolnos$cig miast do pokonania barier organizacyjnych i administracyj-
nych oraz budowaniem kapitatu relacyjnego opartego na zaufaniu i partycypacji.

Strategiczne ramy i mechanizmy unijnej polityki miejskiej.
Rola UE w koordynacji IOL

Polityka spdjnosci UE, bedaca jednym z fundamentalnych filarow europejskiej
integracji, jest jednym z gtownych narzedzi realizacji celow unijnej polityki
miejskiej. Stanowi ona blisko 1/3 catkowitego budzetu Unii na lata 2021-2027
(European Commission b.d., Regional...). Polityka spdjnosci UE nie stuzy juz
tylko zmniejszaniu dysproporcji gospodarczych, ale jest narzedziem do jedno-
czesnego wdrazania wielorakich celéw, m.in. celow zrownowazonego rozwoju,
takich jak cele srodowiskowe czy spoleczne (Ministerstwo Funduszy i Polityki
Regionalnej b.d., O Funduszach...). Co istotne, z punktu widzenia problematy-
ki artykutu, w nowej perspektywie finansowej wymiar miejski funduszy zostat
wzmocniony. Na cato$ciowe dziatania na rzecz zrownowazonego rozwoju ob-
szar6w miejskich przeznaczone zostato co najmniej 6% budzetu (Ministerstwo
Funduszy i Polityki Regionalnej b.d., Zalozenia...). Warto podkresli¢, ze cel
»Europa blizej obywateli” jest jednym z kluczowych priorytetow polityki spoj-
nosci. W jego ramach realizowane sg dzialania na rzecz wspierania zrownowa-
zonego i zintegrowanego rozwoju wszystkich rodzajow terytoriow (URBACT
2026). Te formalne priorytety stanowig strategiczne uzasadnienie dla inwesto-
wania w programy, ktére promuja nie tylko inwestycje infrastrukturalne, ale
takze procesy uczenia si¢ i budowania zdolnosci.

Istotne dla ram unijnej polityki miejskiej sa Agenda Miejska dla UE i kra-
jowe polityki miejskie. Agenda Miejska dla UE stanowi przyktad forum poli-
tycznego, ktore utatwia i koordynuje procesy IOL na najwyzszym szczeblu.
Agenda, w przeciwienstwie do tradycyjnych programéw, nie jest funduszem
unijnym, lecz platforma wspotpracy, ktorej celem jest tworzenie lepszych prze-
piséw, ulatwianie dostgpu do finansowania oraz wymiana wiedzy na tematy
istotne z punktu widzenia miast (Komisja Europejska 2025). Od 2016 r., w ra-
mach 14 partnerstw tematycznych, Agenda zgromadzita ponad 300 partneréw,
w tym 115 przedstawicieli miast (Ministerstwo Funduszy i Polityki Regionalnej,
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2022b). Taka struktura utatwia strategiczny dialog i czerpanie wnioskéw z do-
swiadczen (Komisja Europejska 2025), co ma kluczowe znaczenie dla ksztatto-
wania priorytetow w kolejnych programach finansowych.

W swietle tego podejscia mozna dostrzec istnienie ztozonego systemu zarza-
dzania. Agenda miejska stanowi strategiczng, wertykalng rame polityczng, ktora
dostarcza kierunkowe priorytety, podczas gdy programy krajowe, takie jak pol-
ska Krajowa Polityka Miejska (KPM), zapewniajg horyzontalng spdjnos¢ dziatan
wewnatrz panstwa (Hermant-de Callatay, Svanfeldt 2011). Ten dwupoziomowy
model — strategiczne forum polityczne dostarczajace wiedzy i okreslajace prio-
rytety (Agenda) oraz krajowe dokumenty zapewniajace spojny kierunek dziatan
(KPM) — tworzy solidne ramy dla wdrazania mechanizmoéow IOL, ktore odpowia-
daja zar6wno na wyzwania unijne, jak i specyfike krajowych potrzeb.

Inicjatywy UE jako akceleratory miedzyorganizacyjnego uczenia sie

Europejski Program Wspodlpracy Terytorialnej dla Zrownowazonego Rozwoju
Obszarow Miejskich (Program URBACT) i Europejska Inicjatywa Miejska (Eu-
ropean Urban Initiative, EUI) to najwazniejsze inicjatywy unijne na rzecz IOL
w zakresie polityki miejskiej. Program URBACT: Sieciowanie na rzecz uczenia
sie jest flagowym narzedziem Unii Europejskiej, ktore promuje migdzyorgani-
zacyjne uczenie si¢ w dzialaniu (action learning). Zgodnie z koncepcja Davida
A. Kolba (1984) w procesie action learning wyodrgbnia si¢ cztery etapy:

— konkretne doswiadczenie — to, czego cztowiek si¢ uczy do§wiadcza w sytuacji szko-
leniowej, na przyktad uczestniczac w grze o danej tematyce;

— refleksyjna obserwacja — refleksja nad tym doswiadczeniem, na przyktad obserwa-
cja wlasnych reakcji, reakcji innych cztonkdéw grupy, analizowanie doswiadczenia;

— abstrakcyjna konceptualizacja — dalsza analiza doswiadczenia, wycigganie wnio-
skéw, tworzenie uogolnien, odnoszenie si¢ do wigkszego kontekstu, lub dotychcza-
sowej i nowej wiedzy;

— aktywne eksperymentowanie — sprawdzenie w praktycznym dziataniu lub innych
sytuacjach wnioskow wysunigtych na poprzednim etapie cyklu uczenia si¢ (Olszew-
ska 2017).

W unijnej polityce miejskiej action learning stanowi mechanizm zachety dla
miast do pracy nad wspolnymi wyzwaniami w ramach transnarodowych sieci
(EU Funding Overview b.d.). URBACT opiera si¢ na trzech rodzajach sieciowa-
nia, ktore odpowiadaja na rozne potrzeby: Sieci Planowania Dziatan (wspierajace
miasta w opracowywaniu zintegrowanych planéw), Sieci Transferu (umozliwia-
jace adaptacje dobrych praktyk z innych miast) oraz Sieci Transferu Innowacji
(umozliwiajace transfer konkretnych innowacji) (Ministerstwo Funduszy i Poli-
tyki Regionalnej 2024).
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Glownym narzedziem URBACT sg Lokalne Grupy Wsparcia (URBACT
Local Group, ULG), ktére angazuja szerokie grono interesariuszy, od sektora
publicznego i prywatnego po organizacje pozarzadowe i spoteczenstwo obywa-
telskie (Ministerstwo Funduszy i Polityki Regionalnej 2024), ktorzy wspierani
sg przez zewngetrznych ekspertow (Lead Expert, Ad hoc Expert) dostarczaja-
cych merytorycznej i metodologicznej pomocy (URBACT 2016). Tym sa-
mym program URBACT jest klasycznym przyktadem IOL, w ramach ktorego
tworzone sg ramy i procesy, w ktorych miasta moga samodzielnie generowac,
adaptowac i doskonali¢ wiedzg. Przyktady dobrych praktyk, takich jak ,,Low-
-emission schools” czy ,,C-City: circular city”, pokazuja, ze program dziata
jako inkubator praktycznych i zrownowazonych rozwigzan (Zwiazek Miast
Polskich 2025).

EUL: Testowanie i upowszechnianie innowacji stanowi nastepny i komple-
mentarny filar unijnej polityki miejskiej. Jest ona strategicznym nastgpcg pro-
gramu Urban Innovative Actions (UIA) z lat 2014-2020. Trzy kluczowe filary
EUI to: finansowanie innowacyjnych dziatan, budowanie zdolnosci oraz gro-
madzenie i upowszechnianie wiedzy (Urban Innovation Actions b.d., The Euro-
pean...). Glownym zadaniem jest wspieranie innowacyjnych dziatan miejskich,
ktore sa odwazne, kreatywne i nigdy wczesniej nie byly testowane (Urban In-
novation Actions b.d., What is...).

EUI oferuje wysoki poziom wspoétfinansowania, do 80% kosztoéw, przy bu-
dzecie projektow siggajagcym 5 mln euro (Urban Innovation Actions b.d., The
European...). Wazna ewolucja w perspektywie 2021-2027 jest wprowadzenie
obowiazku wilaczania w projekty tzw. miast transferowych (Ministerstwo Fun-
duszy 1 Polityki Regionalnej 2022b). To fundamentalna zmiana w podejsciu.
W poprzedniej perspektywie UIA finansowata innowacje, ktore miaty poten-
cjat transferowy (Urban Innovation Actions b.d., What is...), ale w nowej,
EUI aktywnie wbudowuje mechanizm replikacji w samg struktur¢ projektu.
To strategiczne posunigcie przeksztatca EUI z inicjatywy finansujacej ekspe-
rymenty w narzedzie, ktore zamyka , tancuch warto$ci uczenia si¢”, zapewnia-
jac, ze przetestowane innowacje sg aktywnie upowszechniane w innych mia-
stach (Komisja Europejska 2025). W ten sposéb EUI dziata komplementarnie
do URBACT: URBACT generuje i wymienia dobre praktyki, a EUI zapewnia
srodki na testowanie i transferowanie nowych, ryzykownych rozwigzan w rze-
czywistych warunkach.

Oba programy, cho¢ maja wspolne cele, r6znig si¢ w swoich mechanizmach
i priorytetach, co sprawia, ze sg wzajemnie komplementarne (tabela 1).
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Tabela 1. URBACT vs. EUI

URBACT IV

Europejska Inicjatywa Miejska

(EUI)

7

poprawa e olhngie! innowacyjnych testowanie nowych, innowacyjnych
a miast i ich lokalnych polityk przez - 0 X .
Glowny .o ya . rozwigzan urbanistycznych i wspie
wymiang i uczenie si¢ w sieciach . . !
cel o ranie ich transferu do innych miast
transnarodowych (Ministerstwo Fun- (Buropean Urban Initiative b.d.)
duszy i Polityki Regionalnej 2024) -
o o rojekty pilotazowe testujace in-
stecl t.ematycrzpe D L Eovgacygln% i ryzykowne pJoEinysiy
. dgsw1adczen ! Wzajemiym uczeniu ktore nie znalaztyby wsparcia ,
Rgdzaj si¢; prowadza do.twor.zema.L'okal— w tradycyjnych programach; moz-
projektow | nych Planéw Dzialania (Minister- R truk’zuralne
Stwo Fundusi}é.l ; (g)zli;t)},kl Kol (Ministerstwo Funduszy i Polityki
) Regionalnej 2022b)
. " .| do 5 mln euro na projekt (Minister-
Budzet |ok. 550-750 tys. euro na sie¢ (Zwia- AT ;
. zek Miast Polskich 2024b) | SWO F““dusrfgj 121())‘2’12‘%1“ Regional-
wspolpraca w ramach sieci, wza- 6g partnerstwa z ,,miastami
. Jemne uczenie sie (pe_er learning), transferowymi” w celu z”apewnienia
Mechanizm| wsparcie ekspertow i tworzenie renlikacii innowacti- budowanie
IOL Lokalnych Grup Wsparcia (Minister- ’ dolllal os'ciJi plat formJ > d )
R T . y wiedzy (Euro
stwo Funduszy i Polityki Regional- e
nej 2024) P <

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Efektywno$¢ mechanizméw IOL w polityce miejskiej potwierdzaja liczne
przyktady. Program URBACT zidentyfikowatl w 2024 r. 116 dobrych praktyk,
ktére sa promowane jako rozwigzania gotowe do transferu (URBACT 2025b).
Przyktady projektow obejmuja roznorodne obszary, od energetyki (np. projekt
»Low-emission schools”) po gospodarke cyrkularna (np. ,,C-City: circular city”)
i planowanie przestrzenne (,,Tactical urbanism programme”) (Zwiazek Miast
Polskich 2025).

Z kolei projekty w ramach EUI i jej poprzednika, UIA, koncentrujg si¢ na
konkretnych, innowacyjnych dziataniach. W ramach naboréw EUI finansowano
projekty dotyczace m.in. zazieleniania miast, wykorzystywania talentow w mia-
stach kurczacych sie (Ministerstwo Funduszy i Polityki Regionalnej 2023) oraz
transformacji energetycznej (Zwiazek Miast Polskich 2024a). Konkretne studia
przypadku z okresu UIA pokazuja, jak innowacyjne projekty, takie jak ,,Super
Circular Estate” w Kerkrade, testowaty rewolucyjne podej$cia do mieszkalnictwa
spotecznego (Circular City Funding Guide b.d.). Analiza tych studiow przypadku
pokazuje, Ze transfer wiedzy jest procesem ztozonym i wieloetapowym. Niektore
praktyki, jak np. organizacja festiwalu, moga by¢ replikowane stosunkowo szyb-
ko. Natomiast bardziej ztozone procesy, z glebokimi zmianami organizacyjny-
mi, wymagaja wigcej czasu i dostosowania do lokalnego kontekstu, co podkresla
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ztozono$¢ IOL (URBACT 2025a). Takim przyktadem moze by¢ wspomniany
wczesniej projekt w Kerkrade, ktory integruje techniczng innowacje oraz budo-
wanie trwalych partnerstw migdzysektorowych, co wymusza glebokie zmiany
organizacyjne i dlugofalowe dostosowanie dziatan do specyfiki lokalnego rynku
mieszkaniowego.

Szanse i bariery IOL w polityce miejskiej

Wdrozenie migdzyorganizacyjnego uczenia si¢ w polityce miejskiej wymaga
wielu formalnych i nieformalnych narzedzi. Podstawa sg sieci wspolpracy trans-
narodowej, ktore umozliwiaja miastom wymian¢ doswiadczen (Ministerstwo
Funduszy i Polityki Regionalnej 2024). Rownie istotne sg platformy wiedzy takie
jak Portico, ktore gromadzg i udostepniaja know-how z projektdw, tworzac scen-
tralizowane zrodlo informacji dla praktykow i decydentow (URBACT, 2026).
W procesie IOL kluczowa rolg odgrywa rowniez wsparcie eksperckie, ktore za-
pewnia partnerom sieci merytoryczng i metodologiczng pomoc w implementacji
dziatan (URBACT 2016).

Kluczowym, partycypacyjnym narzedziem jest ULG, ktorej zadaniem jest
wlaczanie lokalnych interesariuszy w proces wypracowywania i wdrazania pla-
néw dziatan (Stay Tuned b.d.). Taka struktura pozwala na przejscie od prostej
wymiany informacji do wspolnego tworzenia nowych rozwigzan i procedur, kto-
re sa wbudowywane w organizacyjne rutyny (Akinci, Macpherson 2025). W ten
sposob narzegdzia te nie tylko ulatwiajg transfer wiedzy, ale réwniez budujg zdol-
no$¢ lokalnych administracji do absorpcji i adaptacji zewngetrznych innowacji,
zamykajac cykl uczenia sig.

IOL napotyka na szereg barier: organizacyjnych, psychologicznych i struktu-
ralnych (Mikuta 2011). Relacje miedzy organizacjami bywaja takze czgsto ska-
zone polityczng rywalizacjg (Akinci, Macpherson 2025), a cele poszczegdlnych
aktorow moga by¢ sprzeczne.

Proces uczenia si¢ migdzy organizacjami jest uzalezniony od poziomu umie-
jetnosci kazdego z podmiotdéw do przyswajania wiedzy — zdolno$ci rozpoznania,
asymilowania i wykorzystania nowych informacji z zewnatrz (Lis i in. 2022).
Istotng kwestia sa podobienstwa migdzy wspolpracujacymi podmiotami, m.in.
w zakresie ich struktur, organizacyjnych uwarunkowan oraz posiadanego kapi-
tatu ludzkiego (Mazur, Ploszaj 2013). Te uwarunkowania zwykle sa powodem,
dlaczego transfer dobrych praktyk nie jest mozliwy bez dostosowania do wiasci-
wego kontekstu danego miasta-biorcy, ktore moze nie mie¢ odpowiednich zaso-
bow lub struktur, aby skutecznie zaimplementowac rozwigzanie wypracowane
w innym, odmiennym kontekscie.

Duzym wyzwaniem dla efektywnos$ci procesow IOL sg ograniczenia admini-
stracyjne i zwigzana z nimi biurokracja. Komisja Europejska stale dazy do reduk-
cji niepotrzebnych przepiséw i obcigzen, m.in. planujgc ich zmniejszenie o 25%
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do 2029 r. (Dyrekcja Generalna ds. Komunikacji Spotecznej 2025). Wyzwaniem
dla biurokracji jest jej cyfryzacja i zwigkszenie efektywnosci sektora publiczne-
go (Komisja Europejska 2021). W kontekscie programéw miejskich sg to m.in.
ztozone procedury aplikacyjne, procesy sprawozdawcze i skomplikowane wy-
mogi prawne, ktore czesto spowalniajg i zniechgcaja potencjalnych uczestnikow.
Dotyczy to szczegodlnie matych i Srednich miast, ktore czgsto majg ograniczone
zasoby kadrowe i mniejszg zdolnos$¢ do spetnienia skomplikowanych wymogow,
mimo ze polityka unijna deklaruje ich wsparcie (Ministerstwo Funduszy i Poli-
tyki Regionalnej b.d., Polityka...). Nietrudno zauwazy¢, ze nadmierna admini-
stracja stanowi bezposrednia sprzecznos¢ z celem promowania partycypacyjnego
i oddolnego uczenia sie.

Dostep do wysokiej jakosci i porownywalnych danych jest konieczny dla sku-
tecznego miedzyorganizacyjnego uczenia si¢. Jednakze miasta czgsto borykaja
si¢ z wyzwaniami w tym zakresie. Analiza wskazuje na brak cato§ciowego pode;j-
$cia do zarzadzania danymi w organizacjach miejskich — zbiory danych sa frag-
mentaryczne i dotyczg zazwyczaj tylko kilku obszaréw (Lachowski i in. 2022).
Mniejsze miasta czgsto sg mniej Swiadome istnienia tych problemow.

Brak standaryzacji i heterogeniczno$¢ danych stanowig powazng przeszko-
de. Analogie z wyzwaniami w uczeniu maszynowym, gdzie zbiory danych na
réznych urzadzeniach sa réznorodne, a koszty komunikacyjne wysokie, dobitnie
ilustrujg ten problem (Pgkala 2025). Bez ujednoliconego podejscia i zdolnosci
do gromadzenia oraz wymiany wysokiej jakosci danych o sukcesach, porazkach
i kosztach, proces IOL staje si¢ nieefektywny i bazuje na anegdotach, a nie na
rzetelnej ewaluacji. Zlozonos$¢ techniczna i brak interoperacyjnosci sa zatem na-
turalnymi przeszkodami, ktére wymagaja wdrozenia nowych standardow i roz-
wigzan, co obrazuje tabela 2.

Tabela 2. Matryca barier w I0L w projektach miejskich UE

Kategoria ~ Opis Przyktadowe manifestacje Zrodto

bariery danych
Organiza-  |brak wewnetrznej niska zdolno$¢ absorpcyjna, braki  [Mazur, Ploszaj
cyjne zdolnosci do adaptacji  |kadrowe, brak spojnosci wewnetrz- {2013

zewnetrzne] wiedzy nych procedur
Kulturowe [brak zaufania, sprzecz- |relacje miedzyorganizacyjne jako Akinci, Mac-
ne cele lub priorytety |,,polityczne pole bitwy”, trudnosci  |pherson 2025
w budowaniu wspélnej tozsamosci

Prawne / ztozonos¢ procedur, nadmierna biurokracja, skompliko- |European Com-
administra- |ktora stanowi bariere  [wane procedury aplikacyjne i spra-  |mission b.d.,
cyjne wejscia wozdawcze European...
Techniczne |niska jako$¢ danych,  [brak calosciowego spojrzenia na Lachowski

ich fragmentaryczno$¢ |dane w organizacji, heterogenicznosc |i in. 2022
lub brak standaryzacji |zbioréw danych i urzadzen

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Podsumowanie

Przeprowadzona analiza pozwala na stwierdzenie, ze kluczowym dla sukcesu
procesu migdzyorganizacyjnego uczenia si¢ jest zintegrowane i partycypacyjne
podejscie (Urban Innovation Actions b.d., The European...). Kluczowe unijne
programy na rzecz polityki miejskiej, takie jak URBACT, ktada nacisk na anga-
zowanie wszystkich lokalnych interesariuszy w celu wypracowywania wspol-
nej wizji oraz na tworzenie zintegrowanych planéw dziatania (Ministerstwo
Funduszy i Polityki Regionalnej 2024). Istotne jest nie tylko to, co si¢ robi, ale
réowniez jak si¢ to robi, swoisty know-how, jak mozemy przeczytaé w raporcie
z projektu ,,Stay Tuned” (Stay Tuned b.d.). Partycypacja jest niezbgdna do budo-
wania poczucia wspotodpowiedzialnosci, kreatywnej kooperacji i wspotwiasno-
$ci (ownership) rozwigzan. Znaczaco zwigksza ona szanse na trwate wdrozenia
i osiggnigcie zamierzonych efektow (URBACT I1... b.d.).

Model, w ktorym UE zacheca miasta do aktywnego eksperymentowania i po-
szukiwania wlasnych rozwiazan, stanowi fundamentalne odejscie od tradycyjnej
polityki narzucania odgornych regulacji. To przekazanie finansowania i ,,manda-
tu” na innowacje i uczenie si¢ na nizsze szczeble zarzadzania, co ma potencjalnie
prowadzi¢ do trwalszych i bardziej dopasowanych do lokalnych potrzeb rozwig-
zan (URBACT 2026).

Unia Europejska aktywnie wykorzystuje mechanizmy migdzyorganizacyj-
nego uczenia si¢ jako kluczowe narzedzie do rozwigzywania ztozonych proble-
mow 1 wyzwan polityk miejskich. Zaprezentowane w artykule inicjatywy nie sg
jedynie instrumentami finansowymi, lecz strategicznymi akceleratorami, ktore
inspirujg rozwo6j innowacji i transfer wiedzy w europejskich miastach. Jak zosta-
o przedstawione, IOL w polityce miejskiej jest procesem niezwykle ztozonym
i wielowymiarowym. Proces, w ktorym nadal konieczne jest pokonanie wielu ba-
rier (administracyjnych, technicznych itd.), zalezy zarowno od formalnych ram
wspoltpracy (sieci, fundusze, platformy wiedzy), jak i od tzw. migkkich czynni-
kéw, jak wzajemne zaufanie, uczestnictwo/ partycypacja, zaangazowanie i zdol-
nos$ci organizacyjne.

Zar6wno na poziomie unijnym, jak i krajowym, regionalnym i lokalnym obser-
wujemy coraz wigksza §wiadomosc¢ potrzeby aktywnego i efektywnego transferu
wiedzy i1 innowacji oraz konieczno$¢ odejscia od biurokratycznego (weberow-
skiego) modelu zarzadzania w kierunku modelu wspotzarzadzania publicznego.
Dziatania UE w tym zakresie stanowig sile¢ napedowa — zamiast czekaé na od-
dolng replikacje rozwigzan, program URBACT i Europejska Inicjatywa Miejska
wbudowuja mechanizmy uczenia si¢ w samg strukture projektow, tworzac spojny
szlak warto$ci od eksperymentu do replikacji dobrych praktyk.
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