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Wpiac sie w globalne fale innowac;ji
Jan Maria Szomburg, Prezes Zarzadu, Instytut Badan nad Gospodarkg Rynkowga

Dlaczego niektére spoteczenstwa sie bogacg, a inne nie? Co buduje sukcesy ekonomiczne poszcze-
gélnych krajow, regiondéw i miast? Co pewien czas Swiat przeszywajg fale technologicznych inno-
wacji. Kiedy$ niosty ze sobg maszyne parowg czy telegraf, dzi$ - internet czy smartfony. Ich twércy
spijaja gospodarczg $mietanke. Niestety, polskie przedsiebiorstwa, uczelnie czy o$rodki naukowe
rzadko kiedy uczestniczg w kreacji takich rozwigzan. Co zrobi¢, by to zmieni¢ i wpig¢ sie w globalne
fale innowacji? W jaki sposdb dokonac w tym kierunku zbiorowego wysitku, nie przekreslajgc jednak
znajdujgcego sie w naszym polskim kodzie kulturowym indywidualizmu?

KONTEKST GLOBALNY | EUROPE)SKI

Globalny wyscig technologiczny - o co toczy sie gra?
prof. Mariusz Ortowski, Virginia Tech, Cztonek Rady Programowej Kongresu Obywatelskiego

Stawka wspotczesnego globalnego wyscigu technologicznego wykracza daleko poza prymat stricte
gospodarczy. To takze walka o dominacje polityczng, geostrategiczng oraz o bezpieczenstwo catych
panstw i spoteczenstw. Czy Stany Zjednoczone obronia pozycje lidera przed rozpedzonymi Chinami?
Jaka strategie w tej batalii przyjmie Unia Europejska?

W sieci sita - o unijnej polityce przemystowej stéw kilka
dr Stawomir Tokarski, Dyrektor ds. Europejskiej Wspo&tpracy Terytorialnej, makroregionow,
Interreg i wdrazania programéw, Komisja Europejska

Unia Europejska swojg dtugofalowg konkurencyjnos¢ chce oprzec nazbudowaniu gospodarki sieciowej,
w ktérej rownolegle beda ze sobg wspotpracowac nie tylko duze, lecz takze srednie i mate firmy oraz
instytucje publiczne. To droga zgota odmienna od tych, ktérymi podazaja dzi$ Stany Zjednoczone czy
Chiny, jednak - zdaniem Komisji Europejskiej - znacznie lepiej wpisujgca sie w nasze europejskie DNA
oraz zapewniajaca najwiekszg odpornos¢ na niespodziewane zdarzenia szokowe, jak np. pandemia.

Uwolnijmy potencjat miedzynarodowych powigzan gospodarczych
Krzysztof Kasprzyk, Dyrekcja Generalna ds. Polityki Regionalnej i Miejskiej, Komisja Europejska

Jednym z najwiekszych wyzwan, przed ktérymi stoi dzi$ Unia Europejska, jest dokoriczenie budowy
wspdlnego rynku. Aby proces ten mégt zakonczy¢ sie sukcesem konieczna jest nie tylko budowa
odpowiednich powigzan infrastrukturalnych i cyfrowych - co juz sie w duzej mierze udato - lecz
takze gospodarczych. W jaki sposéb tego dokonac? Jakiego wsparcia potrzebujg w tym kontekscie
firmy? Jaka moze by¢ w tym procesie rola regionow?

POLSKA INNOWACYJNOSC - GDZIE JESTESMY, CZEGO NAM BRAKUJE?

Jak budowac site technologiczng Polski? Lekcje z doSwiadczen NCBR
dr inz. Wojciech Kamieniecki, Dyrektor, Narodowe Centrum Badan i Rozwoju

Kluczem do budowy sity technologicznej Polski jest lepsza wspodtpraca, wzajemne zrozumienie oraz
wyzszy poziom zaufania pomiedzy sektorami przedsiebiorstw i nauki. Juz na poczatku kazdego
projektu polscy innowatorzy powinni tez mysle¢ o wdrozeniu nowej technologii, produktu badz
ustugi, ktéra bedzie jego rezultatem. Jakie jeszcze lekcje ptyng z ponad 10-letnich doswiadczeh Naro-
dowego Centrum Badan i Rozwoju w zakresie wspierania innowacji?
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Cztery grzechy gtéwne polskiej innowacyjnosci
Anna Strezynska, Prezes Zarzagdu, MC2 Innovations, b. Minister Cyfryzacji

32

Niski poziom zaufania, niedocenianie ostatniej fazy tahcucha tworzenia wartosci, nadmierne sfrag-
mentaryzowanie procesu tworzenia innowacji oraz zbytnia zachowawczos¢ - to najwieksze bariery
hamujace rozwdj innowacji w Polsce. Co zrobi¢, by je przetamac¢?

Czas opuscic strefe komfortu
Luk Palmen, Prezes Zarzadu InnoCo, Cztonek Rady Programowej Kongresu Obywatelskiego

Nie wskoczymy na tory innowacyjnego rozwoju bez opuszczenia naszych stref komfortu - i to zaréwno
jako spoteczenstwo, gospodarka, nauka i administracja. Po trudnych doswiadczeniach komunizmuitrans-
formacji ustrojowej zapewnilisSmy juz sobie wystarczajacy poziom bezpieczenstwa, by zamiast skupiac
sie gtdbwnie na przetrwaniu, zaczg¢ mysle¢ przede wszystkim o rozwoju. Otwdrzmy zatem nasze gtowy,
eksperymentujmy, podejmujmy wigksze ryzyko. W innym wypadku skazemy sie na monotonne trwanie.

34

IDEA EKOSYSTEMOW INNOWAC]I

Filozofia sieci

dr Daria Tataj, ekspertka ds. polityki innowacji, Tataj Innovation, Komisja Europejska,
EIT Manufacturing

W warunkach gospodarki cyfrowej ekosystemy innowacji to nie tylko zgromadzone na pewnym
niewielkim obszarze geograficznym firmy. Dzieki nowoczesnym technologiom komunikacyjnym 38
skupiska przedsiebiorstw moga miec takze wymiar wirtualny bagdz hybrydowy. Nie zmienia to jednak

faktu, ze pod wzgledem struktury twory te sg identyczne - to po prostu sieci, w ktérych dochodzi

do nagromadzenia wiedzy, talentu i kapitatu. Czym charakteryzuje sie podejscie sieciowe? Dlaczego
kluczem do osiggniecia w nim sukcesu sg kompetencje cyfrowe? Na czym polega inteligencja sieci?

Jak konkurowa¢ i wspétpracowac jednoczesnie?
Kazimierz Murzyn, Prezes, Klaster LifeScience Krakéw

Fenomen ekosystemu innowacji polega na tym, ze w jego ramach firmy réwnolegle ze sobg konku-
rujg i wspoétpracujg. W takich warunkach ekosystem - jako cato$¢ - staje sie coraz bardziej konkuren-
cyjny, dzieki czemu szybciej rozwijac sie moga uczestniczagce w nim podmioty. Jak jednak przetamac
bariere nieufnosci i sktoni¢ przedsiebiorstwa do wspétdziatania ze swoimi rynkowymi rywalami?
Co moze by¢ miarg dojrzatosci ekosystemu? W jaki sposdb animowac jego rozwdj?

41

Ekosystem to nie byt administracyjny, lecz rzeczywiste relacje
prof. Elzbieta Wojnicka-Sycz, Uniwersytet Gdanski

Granic ekosysteméw innowacyjnych, podobnie jak ekosystemoéw naturalnych, nie da sie wytyczy¢
administracyjnie - sg one bowiem niczym innym, jak siatkg relacji i interakcji zachodzacych pomiedzy
uczestniczacymi w nich podmiotami. Gtéwnymi sktadowymi takich nieformalnych struktur sg przedsie-
biorstwa, ale tez sfera badawczo-rozwojowa, uczelnie, instytucje posredniczgce w transferze wiedzy
i technologii czy oparte na wiedzy ustugi biznesowe. Nie mozna takze zapomina¢ o administracji,
ktérej rolg powinno by¢ z jednej strony przygotowanie odpowiednich warunkéw dla rozwoju innowacji,
a zdrugiej - tworzenie bezposredniego popytu na innowacyjne produkty w zamowieniach publicznych.

44

Jakie firmy zbuduja ekosystem innowacji?

Witold Radwanski, Prezes Zarzagdu Krokus PE, Wiceprzewodniczacy Rady Programowej Kongresu
Obywatelskiego

Nie wszystkie przedsiebiorstwa maja potencjat do tworzenia, wdrazania oraz rozpowszechniania 48
innowacji. Wiele z nich zostato zatozonych nie z myslg o ,podbijaniu Swiata”, ale po to, by zapewni¢
wtascicielom firm oraz ich rodzinom komfortowe warunki do zycia. Jakiego typu przedsiebiorstwa

beda zatem najcenniejszymi uczestnikami ekosystemu innowacji? W jaki spos6b mozemy zacheca¢

do rozwijania firm o wysokim potencjale innowacyjnym?
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W kierunku uczacych sie regionéw

Stanistaw Szultka, Dyrektor Departamentu Rozwoju Gospodarczego, Urzgd Marszatkowski
Wojewddztwa Pomorskiego, Uniwersytet Gdanski

Przez ostatnie dwie dekady polskie wojewddztwa przeszty droge wdrazania rozmaitych, stosowa-
nych wczesniej w Europie Zachodniej mechanizméw budowania regionalnej innowacyjnosci. Jesli
chcemy dzi$, by nasze regiony dotgczyty do grona najbardziej rozwinietych w skali UE, wzorowanie
sie na innych juz jednak nie wystarczy. Potrzebujemy transformacji z bycia nasladowcami do stania
sie pionierami, ktorzy przy wykorzystaniu dotychczasowych doswiadczen sami kreujg swoje wiasne,
nowe Sciezki rozwoju, najlepiej dostosowane do indywidualnych ambicji, mozliwosci oraz ograni-
czen. Jak jednak tego dokonac?

Droga do ekosystemu - przyktad Doliny Lotniczej
Marek Darecki, Prezes Zarzadu, Stowarzyszenie Dolina Lotnicza

Dolina Lotnicza to podkarpacki ekosystem innowacji, ktory zostat zbudowany w ciggu ostatnich
dwoch dekad. Dzi$ stanowi jedno ze Swiatowych centréw doskonatosci przemystu lotniczego.
To jednak nie zaspokaja ambicji lokalnych przemystowcow, ktérym nie wystarcza rola najbardziej
nawet nowoczesnych producentéw urzadzen. Chcg oni pig¢ sie w gore tancucha wartosci, ewoluujagc
w kierunku bardziej zaawansowanych pozioméw aktywnosci, takich jak projektowanie, B+R czy inte-
gracja kompletnych produktéw. Jak tego jednak dokona¢? Jakie bariery muszg pokonac?

Samorzad jest od stwarzania warunkéw

Wiadystaw Ortyl, Marszatek Wojewddztwa Podkarpackiego, Wiceprezes Zarzadu Zwigzku
Wojewddztw RP

Samorzad regionalny nie jest od tego, by podejmowac¢ decyzje za przedsiebiorcéw czy wyreczaé
ich w zakresie dziatan inwestycyjnych. Gdy miejscowe firmy sg aktywne i chetne do wspotpracy,
a klimat do dziatania w regionie jest pozytywny, lokalny ekosystem innowacji sam z siebie funk-
cjonuje dobrze. W takich warunkach rolg samorzadu jest tylko i wytgcznie podtrzymywanie tego,
co jest oraz stwarzanie warunkéw do np. tatwiejszej i szybszej komunikacji.

Jak odblokowa¢ regionalne ekosystemy innowac;ji?
dr Jerzy Tutaj, Politechnika Wroctawska

Regionalne ekosystemy innowacji moga sie wigzac¢ z bardzo duzymi korzysciami z perspektywy
tak samego regionu, jak réwniez miejscowych firm oraz spotecznosci. Czy nie funkcjonujg one dzi$
jednak w Polsce bardziej ,na papierze” niz w rzeczywistosci? Co zrobi¢, aby zmienic ten stan rzeczy?
Ktore aspekty wymagaja dzi$ w najwiekszym stopniu poprawy?

POLSKIE PRZEDSIEBIORSTWA - AZYMUT NA INNOWACYJNOSC

Zaufanie kluczem do rozwoju przetomowych innowacji
Pawet Przewiezlikowski, Prezes Zarzadu, Ryvu Therapeutics

Kluczem do rozwoju polskich rozwigzan przetomowych w najbardziej innowacyjnych sektorach
gospodarki jest zaufanie. Zaufanie tak w wymiarze poziomym - miedzy przedsiebiorstwami, uczel-
niami, ekspertami, jak rowniez w wymiarze pionowym - w relacjach miedzy firmami a wspierajgcymi
je instytucjami publicznymi. Dlaczego przetomowe innowacje powstajg na Swiecie zazwyczaj tam,
gdzie funkcjonuja nowoczesne klastry? Czego brakuje nam w Polsce, by méc je zbudowad? W jaki
sposob polskie innowacyjne branze moga ,gonic¢” globalnych lideréw?
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Polski przemyst - od strategii przetrwania do strategii rozwoju
Jakub Kaszuba, Prezes Zarzadu, Base Group, Cztonek Rady Programowej Kongresu Obywatelskiego

Polskie firmy przemystowe sg dzi$ na catym Swiecie kojarzone jako solidni podwykonawcy.
W ostatnim czasie duza czes$¢ z nich - by moc skutecznie konkurowaé z azjatyckimi fabrykami -
wyspecjalizowata sie w bardziej zaawansowanym podwykonawstwie krotkoseryjnym. Szczegdlnie
w realiach szybko rosnacych ptac jest to dobra droga do utrzymania sie na powierzchni, jednak
myslac dtugofalowo potrzebujg one awansowac¢ do bardziej marzowych ogniw taficucha wartosci.
Jak tego jednak dokonac¢? Czy najlepsza droga dla polskich przedsiebiorstw jest stopniowa ewolucja,
czy moze rewolucja? Czego nam dzi$ w najwiekszym stopniu brakuje? W jaki sposéb na kondycje
naszego przemystu wptywa obecna sytuacja geopolityczna?

POMORSKA DROGA - DZIALANIA | WNIOSKI

Sita kapitatowa regionu - dlaczego jest tak wazna i jak jg budowac?
Irena Wréblak, Prezes Zarzadu, Pomorski Fundusz Rozwoju

Ofertawielkich bankéw komercyjnych dla przedsiebiorstw jest zazwyczaj dos$¢ sztywna i nieuwzgled-
niajgca ich indywidualnych specyfik i potrzeb. W efekcie, wiele firm - tych, ktére dziatajg niestan-
dardowo, badz tez nie maja odpowiedniej historii kredytowej - ma problem z dostepem do finanso-
wania. Dlatego tak wazna jest budowa sity kapitatowej regionu - wtasnej zdolnos$ci do podejmowania
autonomicznych decyzji odnosnie tego, na co przeznaczac srodki. Bardzo waznym jej ogniwem
na Pomorzu jest Pomorski Fundusz Rozwoju.

Gdanska federacja uczelni

prof. ucz. Maciej Duszczyk, Uniwersytet Warszawski, Przewodniczgcy Rady Uniwersytetu Gdanskiego,
Cztonek Rady Programowej Kongresu Obywatelskiego

Rozdrobnienie uczelni wyzszych i ich podziat na uniwersytety klasyczne, politechniki, uniwersy-
tety medyczne itd. jest jednym z mankamentéw blokujacych ich potencjat w zakresie prowadzenia
przetomowych badan naukowych, ktérych wyniki bedg rozpoznawalne na sSwiecie czy przyciggania
studentéw i doktorantéw o najwyzszych aspiracjach. Naprzeciw temu wyzwaniu wyszta reforma
szkolnictwa wyzszego i nauki z 2018 r., umozliwiajgca zawigzywanie zwigzkéw oraz federacji uczelni
wyzszych. Taki wtasnie zwigzek zostat zainicjowany w ubiegtym roku w Gdansku, zrzeszajac miejscowg
politechnike, uniwersytet oraz uczelnie medyczng. Jakie stwarza on szanse dla naszego regionu?
Dlaczego potrzebujemy w Polsce federacji uczelni? Jakie elementy sg kluczowe do ich budowy?

Pomorskie inteligentne specjalizacje - wnioski z 5 lat doswiadczen

dr Karolina Lipiiska, Zastepca Dyrektora Departamentu Rozwoju Gospodarczego,
Urzad Marszatkowski Wojewo6dztwa Pomorskiego

Kluczowym czynnikiem, majagcym wptyw na efektywne dziatanie inteligentnych specjalizacji jest
budowanie kultury otwartosci, wspétpracy i partnerstwa. W takiej atmosferze innowacyjne pomysty
nie tylko powstaja, ale majg tez duze szanse na swojg skuteczng realizacje.

Klaster - trampolina w Swiat?
Jarostaw Parzuchowski, Prezes Zarzadu, Interizon

Pomorski Klaster ICT Interizon ma na celu animowanie rozwoju tego sektora w regionie. Firmy w nim
uczestniczace oczekujg od niego przede wszystkim budowania sieci wspdétpracy - tak na poziomie
wewnatrzregionalnym, jak rowniez miedzynarodowym. Dlaczego lokalne przedsiebiorstwa potrze-
bujg wsparcia w sieciowaniu? W jaki sposéb klaster moze pomoc im w nawigzywaniu miedzynaro-
dowej wspotpracy?
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SINGAPURSKIE INSPIRACJE

Singapurskie inspiracje dla innowacyjnego rozwoju
prof. Mariusz Ortowski, Virginia Tech, Cztonek Rady Programowej Kongresu Obywatelskiego

Singapur bywa czesto przedstawiany jako przyktad dokonanej z ogromnym sukcesem transformacji,

ktora zaprowadzita ubogi dotad kraj na sciezke budowy innowacyjnej gospodarki. Historia ta jest
jednak obwarowana ostrzezeniem, ze ze wzgledu na autokratyczny, nieprzystajacy do zachodnich 94
norm kulturowych charakter zmian, model ten jest nieadekwatny dla panstw europejskich, jak

np. Polski. Pomimo niewatpliwych kontrowersji, doswiadczenie Singapuru moze da¢ nam jednak

kilka cennych wskazéwek rozwojowych - jakich? W czym tkwi sedno singapurskiej recepty na sukces,

ktorg zresztg w kolejnych latach wiernie odwzorowaty Chiny? Na czym polegajg tzw. azjatyckie
wartosci i czym roznia sie od zachodnich?

Drogi do innowacyjnych regiondw i Polski strona7z 100 www.kongresobywatelski.pl



Wstep



m Pomorski Thinkletter

OBYWATELSKI

Wpiac sie w globalne fale innowacji

JAN MARIA SZOMBURG
Prezes Zarzadu, Instytut Badan nad Gospodarkg Rynkowa

Co pewien czas Swiat przeszywajg fale technologicznych innowacji. Kiedy$ niosty ze sobg maszyne
parowa czy telegraf, dzi$ - internet albo smartfony. Niestety, polskie przedsiebiorstwa, uczelnie czy
osrodki naukowe rzadko kiedy uczestniczg w kreacji przetomowych rozwigzan. Co zrobi¢, by to zmieni¢
i wpigc sie w globalne fale innowacji? W jaki spos6b dokona¢ w tym kierunku zbiorowego wysitku, nie
przekreslajac jednak znajdujacego sie w naszym polskim kodzie kulturowym indywidualizmu?

Dlaczego niektére spoteczenstwa sie bogacg, a inne nie? Co buduje sukcesy gospodarcze poszczegdlnych
krajow, regionow i miast? Wydaje sie, ze jest to przede wszystkim uczestnictwo w tworzeniu i wykorzysty-
waniu nowych - nieistniejgcych lub niedostrzeganych wczesniej - wartosci. Dawniej: maszyna parowa czy
telegraf, obecnie: internet czy smartfon - fale innowacji technologicznych co pewien czas (i to coraz czesciej)
przeszywajg $wiat. Czy Polska w jakikolwiek sposob uczestniczy w ich kreacji? Czy jesteSmy architektami
chocby utamka tych zmian? Wreszcie - czy potrafimy sprawnie adaptowa¢ nowe technologie do istniejgcych
juz branz, czyniac je znacznie bardziej produktywnymi?

Sukcesy gospodarcze poszczegoélnych krajow,

regionow i miast buduje przede wszystkim

uczestnictwo w tworzeniu i wykorzystywaniu

nowych - nieistniejacych lub niedostrzeganych

wczesniej - wartosci.
Dzi$ znaczna czes¢ PKB Standw Zjednoczonych i krajow dalekiej Azji powstaje w wyniku tworzenia i wyko-
rzystywania nowych technologii. Europa - pod tym wzgledem - jest daleko z tytu. Dla catego Swiata sprzet
dostarczajg Apple, Dell, Intel, Huawei, Samsung czy Xiaomi (Ericsson i Nokia nie odgrywaja tu juz istotnej roli),
oprogramowanie udostepnia Google, Amazon, Alibaba oraz Microsoft. W rekach Europejczykéw pozostat
jeszcze przemyst samochodowy, ktéry jednak - w dobie elektryfikacji napedéw - réwniez powoli traci swoj
prym wzgledem firm z USA, Japonii, Korei Potudniowej i Chin. Byta - ze strony Komisji Europejskiej - préba
osiggniecia przewagi w zakresie odnawialnych zrodet energii, ale (mimo znacznych subsydiow) wyscig ten

zostat w duzej mierze przegrany na rzecz Panstwa Srodka. Pytanie czy podobny scenariusz nie powtérzy sie
z technologiami wodorowymi, na ktérych obecnie koncentruje sie zjednoczona Europa.

W technologiach globalnie dominujg przedsiebiorstwa
amerykanskie i dalekowschodnie. Sprzet dostarcza
Apple, Dell, Intel, Huawei, Samsung czy Xiaomi,
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oprogramowanie udostepnia Google, Amazon,
Alibaba oraz Microsoft. Na proézno szukac
tu europejskich firm.

Czy zatem polskie spoteczenstwo i firmy mogg odgrywac jakas role w nadawaniu tonu rozwojowego $wiata,
a tym samym budowac swoje bogactwo? Jest na to pewna szansa. Od przynajmniej dekady jesteSmy znacza-
cymi beneficjentami globalizacji i realokacji proceséw wymagajgcych wiedzy i kompetencji. Z poczatku byty
to prace proste (cho¢ wcigz wymagajgce specjalistycznych umiejetnosci) - takie jak ksiegowanie faktur czy
zwykta analityka danych. Dzi$ jednak, istotna czes¢ mtodych, wyksztatconych oséb, pracujgcych w duzych
polskich metropoliach tworzy wartos¢ w coraz bardziej zaawansowanych tancuchach globalnych, w ten czy
inny sposoéb przyktadajgc sie do budowy nowoczesnego Swiata. Jak na razie tylko niewielka czes¢ tej grupy
uczestniczy w procesach radykalnie redefiniujgcych przysztos¢, ale chocby juz kilka tysiecy ludzi, zaangazowa-
nych stricte w badania i rozwéj (R&D) w Intelu w Gdansku, to dobry prognostyk.

Oczywiscie, bycie czescig wielkich miedzynarodowych korporacji daje nam jedynie pewng namiastke wspoét-
tworzenia rzeczywistosci jutra. Wazne by réwniez nasze uniwersytety i rodzime firmy staty sie waznymi
podmiotami uczestniczagcymi w kreowaniu przetomowych rozwigzan. Zadaniem osrodkow akademickich
powinno by¢ nie tylko ksztatcenie dobrze wykwalifikowanych kadr, ale rowniez uczestniczenie w zaawanso-
wanych procesach naukowych. Che¢ tgczenia uczelni w ramach federacji nie moze by¢ motywowana jedynie
zwiekszeniem subwencji ze $rodkdéw publicznych czy zaoszczedzeniem na kosztach administracyjnych.
Wazniejsze jest tworzenie realnych przewag naukowych w dziedzinach, gdzie sg na to najwieksze szanse
i moga powstac dobre synergie. Polskie mate i Srednie firmy muszg réwniez - w wiekszym stopniu - stac
sie elementem globalnych sieci innowacji, aby dostarcza¢ warto$¢ w ramach szerszych miedzynarodowych
procesow.

Jak tego dokona¢? Co zrobi¢, by lepiej wpig¢ sie w globalne tancuchy tworzgce wysokg wartos¢? Trzeba dobrze
zidentyfikowac obszary technologiczne, ktére majg szanse odgrywac wiodgacg role w Swiecie i stworzy¢ dla
nich dogodne warunki rozwoju. Optaca sie zmapowac najlepsze osrodki naukowe, wielkie przedsiebiorstwa,
jak réwniez firmy mniejsze, w tym start-upy z wiodgcych dziedzin i budowac z nimi relacje oraz zachecac
do inwestowania u nas w kraju.

Polska nie posiada wiasnych duzych korporacji, ktére dostarczatyby produkty i ustugi globalnie. Natomiast
zaprawionych w bojach” matych i srednich firm. Pierwsze zawdzieczamy naszym post-chtopskim korzeniom
i silnemu parciu na edukacje. Drugie jest efektem relatywnie p6znego przeksztatcenia ustrojowego i wigczenia
sie do miedzynarodowej gospodarki rynkowej (gdy Swiat byt juz od dekad w procesie globalizacji) oraz charak-
teryzujgcego nas dos¢ indywidualnego podejscia, mocno zakorzenionego w polskim kodzie kulturowym.

W takich uwarunkowaniach wtasciwg drogg jest postawienie na ekosystemy innowacji oparte raczej na sieciach
niz na hierarchicznosci, ktére powinnismy wpig¢ w globalne tancuchy tworzenia wartosci w tych dziedzinach,
ktore zmieniajg Swiat. Pozwolitoby to zachowac - ,,potrzebny nam jak tlen do zycia” - indywidualizm, a jedno-
czesnie dokonac zbiorowego wysitku. Yuval Noah Harari w swojej ksigzce ,,Od zwierzat do bogdéw” stwierdza,
ze zwyciestwo ludzi nad innymi formami zycia i zdominowanie naszej planety to gtéwnie zastuga wytwo-
rzenia sie kultury i symboli, ktére pozwolity na kierunkowanie wysitku wielkich zbiorowosci ludzkich. Myslac
o budowie konkurencyjnosci polskiej gospodarki, a tym samym bogactwa naszego spoteczenstwa, warto
wzigc te refleksje pod uwage.
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Wiasciwg droga dla Polski jest postawienie
na ekosystemy innowacji oparte raczej na sieciach
niz na hierarchicznosci, ktére powinniSmy wpigé
w globalne tancuchy tworzenia wartosci w tych
dziedzinach, ktére zmieniajg Swiat.
O autorze

Jan Maria Szomburg - od grudnia 2020 r. Prezes Zarzadu Instytutu Badan nad Gospodarkg Rynkowa. Z IBnGR
zwigzany od 2005 r., gdzie petnit funkcje Wiceprezesa Zarzadu (2011-2020), Dyrektora Centrum Strategii Ener-
getycznych (2011-2016), a wczesniej pracownika naukowego w obszarze badawczym ,Przedsiebiorstwa i Inno-
wacje". Absolwent Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego.
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Globalny wyscig technologiczny -
0 co toczy sie gra?

prof.
MARIUSZ ORLOWSKI

Virginia Tech, Cztonek Rady Programowej Kongresu Obywatelskiego

Stawka wspétczesnego globalnego wyscigu technologicznego wykracza daleko poza prymat stricte
gospodarczy. To takze walka o dominacje polityczng, geostrategiczng oraz o bezpieczeristwo catych
panstw i spoteczenstw. Czy Stany Zjednoczone obronig pozycje lidera przed rozpedzonymi Chinami?
Jaka strategie w tej batalii przyjmie Unia Europejska?

JesteSmy dzi$ Swiadkami najintensywniejszego wyscigu technologicznego w historii ludzkosci. Jego polem
sg najogdliniej méwigc technologie cyfrowe. Sektor ten obejmuje zagadnienia takie, jak m.in.: robotyzacja,
komputery kwantowe, mikromaszyny czy internet rzeczy. Ich integratorem, ,wtadcg”, beda technologie
cyfrowe ze sztuczng inteligencjg na czele.

Jaka stawka wyscigu?

Nie chodzi w tej batalii jedynie o dominacje czysto technologiczng. Ta pocigga bowiem za sobg dominacje
ekonomiczng, a dalej - réwniez polityczng i geostrategiczng. Zeby to sobie uzmystowi¢ wystarczy spojrzec
na pierwszg dziesigtke najwiekszych firm na amerykanskiej gietdzie, na ktérej szczycie znajduja sie cyfrowi
giganci: Apple, Alphabet (Google), Microsoft, Amazon, Facebook, Alibaba. Dopiero za ich plecami znajdziemy
~tradycyjne” koncerny, takie jak bank JP Morgan, gigant farmaceutyczny Johnson & Johnson czy potentat pali-
wowy Exxon. Cyfrowy przemyst juz teraz generuje 50 proc. amerykanskiego PKB, a tendencja nadal jest zwyz-
kowa. Branze niecyfrowe kurczg sie, a digitalne - rozkwitaja.

Nie chodzi we wspoétczesnym globalnym wyscigu

o dominacje czysto technologiczna. Ta pocigga

bowiem za sobg dominacje ekonomiczng, a dalej -

rowniez polityczng i geostrategiczna.
Technologie cyfrowe to takze przewaga w cyberbezpieczehstwie, a co za tym idzie - w bezpieczenstwie spote-
czenstwa i panstwa. Ataki hakerskie na Colonial Pipeline w maju tego roku, w efekcie ktérych wzdtuz wschodniego
wybrzeza Stanéw Zjednoczonych zaczeto brakowac benzyny, unaocznity stopien infrastrukturalnych zagrozen.
Firma zdecydowata sie zaptaci¢ haracz w wysokosci 4,5 min dolaréw, zeby odblokowac rurocigg. W wypadku

brazylijskiego JBS - najwiekszego koncernu miesnego na Swiecie - okup dla hakeréw wyniést juz 11 min dolaréw.
Podobne ataki hakerskie sparalizowaty niedawno funkcjonowanie francuskich i niemieckich szpitali.

Cyberbezpieczenstwo to tylko element w szerszej wojnie informacyjno-narracyjnej, jakg drastycznie uwidocz-
nita dziatalnos¢ brytyjskiej firmy Cambridge Analytica. Wojna ta stanowi nowg faze kognitywnej kolonizacji
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catych spoteczenstw. W jezyku niemieckim uzywa sie w tym kontekscie delikatnie jeszcze brzmigcego sfor-
mutowania Deutungshoheit, co mozna przettumaczy¢ jako ,monopol interpretacyjny”. Widzimy dzi$ jednak,
ze zdaje sie myli¢ Victor Hugo, ktory mowit, ze mozna stawi¢ opdr najazdowi armii, ale nie inwazji mysli (fr.
On resiste a l'invasion des armees; on ne resiste pas a l'invasion des idees). Nowoczesne wojny wykorzystujg
bezlitosnie btedy poznawcze i psychologiczne stabosci cztowieka oraz jego nieumiejetnos¢ zapanowania nad
ztozonoscig otaczajgcych go zdarzenh.

Kto zostanie liderem?

Prezydent Joe Biden powiedziat niedawno, ze jesli Stany Zjednoczone nie zrobig teraz nic w kierunku rozwoju
najnowszych rozwigzan technologicznych, to ich dni jako innowacyjnego lidera bedga policzone. Aby do tego
nie dopusci¢, ogtosit plan panstwowego wsparcia dla rozwoju kluczowych obszaréw gospodarki w wysokosci
250 mld dolaréw, ktéry senat USA przegtosowat bez mrugniecia okiem. W kat poszty wszystkie wolnorynkowe
mechanizmy izaklecia. Obecnych subsydiéw amerykanskich nie powstydzitby sie nawet komunistyczny chinski
rzad. Dos¢ powiedzie¢, ze sam tylko amerykanski przemyst pétprzewodnikowy ma otrzyma¢ 54 mld dolaréw.

Z perspektywy Amerykandw sytuacja jest powazna - jeszcze 15 lat temu, kiedy pracowatem w Motoroli, Stany
Zjednoczone byty odpowiedzialne za 37 proc. Swiatowe]j produkgji uktadéw scalonych, w tym tych najbar-
dziej zaawansowanych. Obecnie udziat ten spadt do 11 proc., a najnowsza technologig dysponuja teraz nie
firmy amerykanskie, lecz azjatyckie: koreanski Samsung i tajwanskie TSMC. Przedsiebiorstwa chinskie, takie
jak SMIC, depczg im natomiast po pietach. Nic dziwnego, ze przewodniczacy wiekszosci demokratyczne;j
w senacie USA, Chuck Schumer, wtérowat prezydentowi méwigc: ,Nie chcemy, zebySmy na poczatku tego
stulecia stali sie przecietnym technologicznie krajem”.

W tym miejscu warto tez wspomnie¢, ze w lipcu tego roku Amerykanie interweniowali wraz z holenderskim
rzgdem w celu zapobiezenia sprzedazy do Chin kluczowego dla mikroelektroniki, najbardziej zaawansowa-
nego sprzetu fotolitograficznego. Wojna o dominacje technologiczng miedzy USA i Panstwem Srodka zaczyna
wiec ,przelewac sie” juz na kraje trzecie. | zdaje sie, ze jest to dopiero poczatek.

Kto stanie sie liderem cyfrowych technologii? Najwieksze szanse bedzie miat ten, kto posiada¢ bedzie najwiecej
dobrze wyszkolonych, kreatywnych inzynieréw i naukowcow, stojgcych za rozwijaniem kluczowych innowacji.
W tym kontekscie warto zwréci¢ uwage na to, ze Chiny majg dzi$ 4 razy wiecej studentéw STEM (Science,
Technology, Engineering, Mathematics), niz USA i 5 razy wiecej niz cata Europa. Oprocz tego 360 tys. chinskich
studentéw studiuje kierunki STEM w Stanach Zjednoczonych. Poza wyszkolong kadrg, w procesie tworzenia
przetomowych innowacji niezbedna jest réwniez odpowiednia dostepnos¢ funduszy, szczegélnie w fazie
komercjalizacji innowacyjnego pomystu. Réwniez w tym obszarze Chiny ze swoimi nadwyzkami handlowymi
majg ogromng przewage nad zadtuzonym Zachodem. Generalnie jednak - nie jest to bariera nie do przezwy-
ciezenia nawet w krajach niekojarzgcych nam sie jako technologiczne potegi, o czym Swiadczy historia ,jedno-
rozca” Klarna - firmy zatozonej w Szwecji przez Polaka, Sebastiana Siemigtkowskiego.

W globalnej grze liczy¢ sie bedg nie tylko Stany Zjednoczone i nie tylko Chiny - nawet ospata Europa zdaje sie
przebudzaé. Potencjalny kierunek dla unijnej gospodarki przedstawit w czerwcu tego roku prezydent Francji
Emmanuel Macron. Ogtosit on mianowicie nowg inicjatywe ,Scale-Up Europe”, ktérej celem jest stworzenie
10 europejskich gigantéw cyfrowych o wartosci rynkowej co najmniej 100 mld euro kazda. Zapowiedziat,
ze osobiscie bedzie wecielat ten projekt w zycie, kiedy na poczatku 2022 r. Francja obejmie prezydenture UE.
Macron ostrzegt, ze bez europejskich technologicznych czempionéw Stary Kontynent nie ma co liczy¢ na bycie
podmiotowym we wspdtczesnym Swiecie. Prezydent Francji zaznaczyt przy tym, ze jezeli chce sie doprowadzic
do powstania takich firm, to finansowe wsparcie musi by¢ ograniczone do niewielu jednostek. ,Przy takim
celu bytoby bezsensowne kazdemu wyptaci¢ jego sprawiedliwy udziat” - przekonywat, konczac stwierdze-
niem, ze ,musimy wszyscy zaakceptowa¢, ze pomoc bedzie dotyczy¢ tylko wiodgcych firm”. Ttumaczac ten
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unijny zargon na bardziej przystepny jezyk, wypowiedz Macrona oznacza, ze ta wyjgtkowa pomoc ma zostac
skierowana do wiodgcych firm francuskich, niemieckich, by¢ moze réwniez holenderskich. Inne kraje Wspél-
noty beda sie mogty raczej jedynie obejs¢ ze smakiem.

Zdaniem prezydenta Francji Emmanuela Macrona,
UE nie ma co liczy¢ na bycie podmiotowym

we wspoétczesnym Swiecie nie posiadajac swoich
wiasnych, technologicznych czempionow.

O autorze

Prof. Mariusz Ortowski - wyktadowca i badacz fizyki potprzewodnikéw Virginia Tech w Stanach Zjednoczonych.
Od 1984 do 2008 r. pracowat w przemysle potprzewodnikowym w firmach Siemens, Motorola, STMicroelectro-
nics i Freescale w USA, Niemczech, Francji i Rosji. Cztonek Rady Programowej Kongresu Obywatelskiego.
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W sieci sita - o unijnej polityce przemystowej
stow kilka

dr
SLAWOMIR TOKARSKI

Dyrektor ds. Europejskiej Wspotpracy Terytorialnej, makroregiondw, Interreg i wdrazania programéw,
Komisja Europejska

Unia Europejska swojg dtugofalowg konkurencyjnosé¢ chce oprze¢ na zbudowaniu gospodarki
sieciowej, w ktérej rownolegle beda ze sobg wspotpracowac nie tylko duze, lecz takze Srednie i mate
firmy oraz instytucje publiczne. To droga zgota odmienna od tych, ktérymi podgzajg dzis Stany Zjed-
noczone czy Chiny, jednak - zdaniem Komisji Europejskiej - znacznie lepiej wpisujgca sie w nasze
europejskie DNA oraz zapewniajgca najwiekszg odpornos$¢ na niespodziewane zdarzenia szokowe,
jak np. pandemia.

Rozmowe prowadzi Marcin Wandatowski - redaktor publikacji Kongresu Obywatelskiego.

Jestesmy dzis Swiadkami chifnsko-amerykanskiej rywalizacji gospodarczej, ktérej stawka jest globalny
prymat, réwniez technologiczny. Obydwa mocarstwa dazg do osiggniecia celu zgota odmiennymi
drogami. Jaka jest w tym kontekscie strategia Unii Europejskiej - mamy w zamiarze wzorowac sie
na ktéryms z tych modeli czy raczej okresli¢ naszg wtasng, odmienng Sciezke?

Na cata te ,gre" patrze z perspektywy polityki przemystowej. Podejscie amerykanskie jest zdominowane przez
gigantyczne korporacje, natomiast chinskie opiera sie na panstwowym kapitalizmie. Uwazam, ze obydwa
te modele - cho¢ poki co Swiecg generalnie sukcesy - majg swoje powazne stabosci.

W modelu amerykanskim wszystko ,kreci sie” wokot wielkich firm, ktére zamiast generowac rozwigzania
innowacyjne, kupuja je na zewnatrz. Same takowych nie wytwarzajg i coraz rzadziej je u siebie wdrazaja.
Wszystkie one zdajg sie od pewnego czasu podgzac tg samg, linearng $ciezkg rozwoju, w ktérej nie ma miejsca
na elastycznosé, a tej wymagajg przeciez przetomowe innowacje. Moim zdaniem w dtuzszym okresie powo-
dowac to bedzie, ze firmy te bedg coraz mniej ,zwinne” (agile).

W modelu chinskim z kolei innowacyjnos¢ jest generowana poprzez alokacje zasobow ze szczebla central-
nego, ktéra nie jest efektywna. Gdy przyjrzymy sie blizej temu, jak dziatajg firmy z Paristwa Srodka, wykonujac
polecenia rzadu, wida¢ jak wiele z nich marnuje swdj potencjat. To moim zdaniem réwniez wada, ktéra moze
w dtuzszym okresie zostac bolesnie uwydatniona. W dodatku tworzenie i wdrazanie innowacji - w szczegél-
nosci spotecznych - jest tam mocno ograniczone za sprawg systemu politycznego.

Pomimo tych wad w szczegé6lnosci model amerykanski bywa czesto w Europie przedstawiany jako ten,
ktory moglibySmy u nas zaadaptowac. llez to razy styszeliSmy o potrzebie zbudowania europejskiego
Google’a...

Zgodze sie, ze w Europie od dtuzszego czasu toczy sie dyskusja, w ktérej narzekamy, ze nie mamy przed-
siebiorstw, ktore bytyby konkurencyjne na globalnym rynku i powinnismy - $ladem Stanéw Zjednoczonych
- dazy¢ do stworzenia naszych wtasnych, europejskich czempiondéw. Uwazam jednak, ze jest to diagnoza
z trzech wzgleddéw chybiona.
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Po pierwsze, chyba wiekszo$¢ z nas odnosi wrazenie, ze w dominacji wielkich korporacji, jak np. GAFA, jest co$
niedobrego. Zyjemy przeciez w epoce, w ktérej technologia ma ogromny wptyw na zycie spoteczne, a firmy
te sg zdolne do wydawania pieniedzy na poziomie budzetéw krajowych, czyli de facto kreowania i realizowania
wtasnych polityk bez zadnej demokratycznej kontroli. Uwazam, ze jest to bardzo niebezpieczne zjawisko.

Po drugie, dyskusja o europejskich czempionach jest na Starym Kontynencie bardzo dzielgca. Mniejsze kraje -
co zrozumiate - bojg sie ich dominacji na kontynentalnym rynku, boja sie, ze ich firmy zostang ,wycisniete” z rynku
europejskiego. Prowadzi to do podziatdéw i ostabia Unie. Po trzecie wreszcie, czysto pragmatycznie - jestesSmy juz
za bardzo w tyle, by mdc zbudowac europejskg firme o tak dominujacej pozycji na rynku swiatowym jak niektore
organizacje amerykanskie czy chinskie. Nie tedy dla nas droga - czas zastanowi¢ sie nad innym modelem.

Dyskusja o europejskich czempionach jest

na Starym Kontynencie bardzo dzielgca. Mniejsze
kraje - co zrozumiate - bojg sie ich dominacji

na kontynentalnym rynku, boj3 sie, ze ich firmy
zostang ,wycisniete”. Ostabia to nas jako Unie.

Na czym maégtby on polegac?

Doswiadczenie pandemii pokazato nam, ze kluczem do budowy nie tylko konkurencyjnej, ale tez odpornej
na zdarzenia szokowe gospodarki europejskiej jest podejscie sieciowe. Sie¢ jest znacznie bardziej odporna
od kazdej, nawet najpotezniejszej pojedynczej firmy. Gdy podczas ostatniego kryzysu zatamywaty sie taricuchy
dostaw, w najlepszej pozycji byty te przedsiebiorstwa, ktére nie byty zdane tylko na jednego dostawce czy
odbiorce, lecz funkcjonowaty w sieci. Umozliwiata ona przejscie od punktu A do punktu B kilkoma czy kilkuna-
stoma réznymi Sciezkami.

Doswiadczenie pandemii pokazato nam, ze kluczem
do budowy nie tylko konkurencyjnej, ale tez odporne;j
na zdarzenia szokowe gospodarki europejskiej jest
podejscie sieciowe. Siec jest znacznie bardziej odporna
od kazdej, nawet najpotezniejszej pojedynczej firmy.

W tym okresie swojg drugg mtodosc¢ przezywaty klastry. Widziatem to najlepiej z poziomu prac Komisji Euro-
pejskiej - podczas pierwszej tzw. fali pandemii zorganizowalismy platforme spotkan dla europejskich klastréw,
w ramach ktérej codziennie odbywali$my rozmowy z ich przedstawicielami. Szybko zawigzaty one pewien
rodzaj sojuszu, dzieki ktéoremu, gdy czego$ potrzebowaty - w tamtym okresie np. maseczek czy srodkow
ochrony osobistej - byty w stanie bardzo szybko to zorganizowad. Zawsze udawato im sie wytyczy¢ w sieci
Sciezke, na ktérej nie wystepowaty zaktdcenia i koniec koncéw np. znalez¢ firmy, ktére miaty akurat wolne
moce przerobowe na swoich drukarkach 3D do wydrukowania ilus masek, ekranéw pleksi itd.

Uwazam, ze budowa gospodarki sieciowej, opartej na wspétpracy i zaufaniu, w ktorej uczestniczy¢ beda
réznego rodzaju firmy oraz instytucje publiczne to dzi$ dla Europy najbardziej sensowna droga. To Sciezka
wspotpracy duzych i matych podmiotow, zapewniajgca znaczng elastycznosé i wykorzystujgca wiele réznych
modeli biznesowych.
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Czy cos sie juz w tym kierunku dzieje?
Owszem - wskazatbym tu na dwa kluczowe przyktady wdrazanych mechanizmoéw.

Pierwszy z nich to IPCEI (Important Projects of Common European Interest), czyli kluczowy mechanizm unijnej
polityki gospodarczej, ktérego celem jest budowa innowacyjnego europejskiego przemystu w najwazniejszych
z perspektywy UE sektorach gospodarki. Projekty w ramach IPCEl muszg mie¢ charakter transgraniczny, duza
skale oraz istotne znaczenie dla konkurencyjnosci i innowacyjnosci Europy. Maja one na celu tgczenie ze sobg
réznego typu przedsiebiorstw i krajow cztonkowskich - jest to w zasadzie budowa ekosystemu firm i insty-
tucji, sprzyjajacego nawigzywaniu i rozwijaniu wspoétpracy miedzynarodowej w najbardziej innowacyjnych
branzach. To rozwigzanie o tyle necgce - zaréwno z perspektywy przemystu, jak i samych panstw cztonkow-
skich - ze jest to jedyna forma pomocy panstwa, w ktérej mozna uzyska¢ pomoc do 100 proc. wartosci pierw-
szej inwestycji, ktéra komercjalizuje jakis$ produkt lub ustuge.

Projekty w ramach IPCEI majg na celu t3czenie ze sobg
réznego typu przedsiebiorstw i krajow cztonkowskich
- jest to w zasadzie budowa ekosystemu firm
| instytucji, sprzyjajacego nawigzywaniu i rozwijaniu
wspotpracy miedzynarodowej w najbardziej
innowacyjnych branzach.
Co jest natomiast drugim mechanizmem wspierajgcym budowe sieciowej, innowacyjnej europejskiej
gospodarki, ktéry promuje dzi$§ Komisja Europejska?

Druga forma, Swietnie zresztg tgczaca sie z IPCEl, jest budowa sojuszéw przemystowych (industrial alliances).
KE zacheca firmy do tego, by poszty krok dalej w swojej kooperacji, by rozbudowaty swojg wspotprace, oferujac
pomoc - jednak nie w postaci bezposredniego finansowania, lecz w stworzeniu platformy dialogu, wystu-
chania potrzeb firm, napisania odpowiedniej strategii czy usuniecia potencjalnych przeszkod.

Tego typu alianse zrzeszajg bardzo szerokg game partneréw z danej branzy czy tahcucha wartosci: jest tam
miejsce dla wszystkich firm - nie tylko duzych, lecz takze matych i Srednich, jak réwniez dla innego typu
podmiotéw, np. panstw cztonkowskich UE, regionow, uczelni, instytutéow badawczych, inwestoréw, instytucji
finansowych, a nawet spoteczenstwa obywatelskiego. W ten sposéb mozemy potaczy¢ potencjaty réznych
grup i organizacji w sposob, ktéry sprzyja rozwojowi innowacyjnosci.

Sojusze przemystowe zrzeszajg bardzo szerokg game
partneréw z danej branzy czy tancucha wartosci: jest
tam miejsce dla wszystkich firm - nie tylko duzych,
lecz takze matych i Srednich, jak réwniez dla innego
typu partneréw. W ten sposéb mozemy potgczy¢
potencjaty réznych grup i organizacji w sposob, ktory
sprzyja rozwojowi innowacyjnosci.

Drogi do innowacyjnych regiondw i Polski strona 18 z 100 www.kongresobywatelski.pl



' -\ ‘ Pomorski Thinkletter

OBYWATELSKI

Czy sg jakies obszary, sektory gospodarki, w ktérych podejscie promowane dzi$ przez Komisje
Europejska sie sprawdzito i udato sie tam juz odnies¢ sukces?

Success story dotyczy bez watpienia branzy akumulatoréw do samochodoéw elektrycznych. Jeszcze dwa lata
temu Europa byta w tym segmencie daleko z tytu, wygladato na to, ze zostaniemy z tego rynku zupetnie wyklu-
czeni przez firmy chinskie i amerykanskie. Byto to powodem do duzych obaw, majac na uwadze, jak bardzo
perspektywiczna jest to branza. Rynek ten jest przeciez dla Europy - globalnego lidera w dziedzinie przemystu
samochodowego - strategicznie wazny.

Koniec koncéw Komisji Europejskiej udato sie jednak zebrac panstwa cztonkowskie i przemyst przy jednym
stole - wykorzystata ona swojg miekkg site przekonywania, role instytucji, ktéra jest w stanie zaprosi¢ wszyst-
kich do wspdlnej rozmowy, stworzy¢ srodowisko zachecajgce uczestnikdw do wspotpracy, do odkrycia swoich
kart. Na bazie tych spotkan udato sie zawigza¢ dwa duze projekty IPCEIl, w ktoérych zainwestowano do tej pory
juz ponad 10 mld euro. W efekcie sektor produkcji akumulatoréw w UE znacznie sie ozywit, niwelujgc zapéz-
nienie technologiczne wzgledem innych krajéw.

Drugim obszarem, w ktéorym mechanizmy promowane przez Komisje Europejskg zadziataty bardzo dobrze
jest gospodarka oparta nawodorze. To rynek, w ktérym nie startujemy z pozycji zapéznienia, lecz przeciwnie -
nadal mamy przewage technologiczng wzgledem innych swiatowych graczy. Aby jednak méc péj$¢ do przodu,
potrzebne byto przerwanie btednego kota, ktére mozna scharakteryzowad stowami: ,nie ma rynku na wodor,
gdyz wodor jest zbyt drogi, a wodor jest zbyt drogi, bo nie ma na niego rynku”.

Wychodzgc temu naprzeciw, opublikowaliSmy strategie wodorowa, zaprosilismy firmy do rozméw, staliSmy
sie facylitatorem stworzenia aliansu przemystowego na rzecz czystego wodoru, czyli takiego, ktoéry jest
produkowany z uzyciem energii odnawialnej. W jego ramach jest juz dzi$ zrzeszonych ponad 1000 firm i insty-
tucji z wielu panstw cztonkowskich. Uruchomito to mase krytyczng - przedsiebiorstwa zaczety inwestowac,
a regiony zainteresowane produkcjg i wykorzystaniem czystego wodoru rozpoczety tworzenie lokalnych tzw.
dolin wodorowych. Jako Unia zrobilismy duzy krok do przodu, udowadniajac ze produkcja i wykorzystanie
czystego wodoru nie jest melodig przysztosci, lecz czyms, co jest juz tuz za rogiem.

Dla wielu firm - szczegélnie tych ,tradycyjnych” - funkcjonowanie w sieci moze byé nowoscia. Czy
trudno im jest sie przestawic?

W podejsciu sieciowym najlepiej odnajdg sie firmy, ktérych wewnetrzne struktury rowniez utkane sg na wzér sieci.
Tam, gdzie szef nie jest alfg i omegg, podejmujgca wszystkie decyzje odgornie, gdzie zamiast wieloszczeblowej
hierarchii, struktura jest bardziej ptaska, gdzie nastepuje lepsza mobilizacja zbiorowej, wewnatrzorganizacyjnej
inteligencji. Rzeczywistos¢ jest dzi$ zbyt ztozona i wielowymiarowa, by o wszystkim mogta decydowac jedna,
nawet najmadrzejsza osoba. W realiach sieciowych najwazniejsza rolg szefa powinno by¢ tworzenie atmosfery
swobodnej wymiany mysli, w ktorej kazdy pracownik czuje sie bezpiecznie i moze dac z siebie jak najwiecej.

W podejsciu sieciowym najlepiej odnajdga sie firmy,
ktorych wewnetrzne struktury réwniez utkane

sg na wzor sieci. Tam, gdzie szef nie jest alfg i omegga,
podejmujgcg wszystkie decyzje odgérnie, gdzie
zamiast wieloszczeblowej hierarchii, struktura jest
bardziej ptaska, gdzie nastepuje lepsza mobilizacja
zbiorowej, wewnatrzorganizacyjnej inteligencji.
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Nowoczesne sektory gospodarki, obejmujace chociazby produkcje wspomnianych akumulatoréw czy
zielonego wodoru, wymagac beda wielu wykwalifikowanych pracownikéw. Nie zablokuje nas - jako
Unii oraz Polski - ich deficyt? Przeciez w tych kierunkach nie ksztatca nieraz najlepsze nawet uczelnie...

W Europie mamy do czynienia z ogromnym deficytem umiejetnosci. Szacuje sie, ze w ciggu najblizszych pieciu
lat bedziemy musieli przeszkoli¢ 100 min oséb. Jako Komisja Europejska widzimy potrzebe skoordynowanego
podejscia w tym zakresie, tgczgcego partnerdéw publicznych z prywatnymi. Dla przyktadu: tam gdzie prywatni
gracze sg za stabi - jak chociazby w sektorze matych i Srednich przedsiebiorstw - do przeszkolenia pracow-
nikbw mozna bytoby wykorzystywac polityke spéjnosci, np. za posrednictwem klastréw, ktére czesto dosko-
nale znajg potrzeby zrzeszonych w nich MSP.

W innych sektorach Swietnie poradzg sobie same firmy, bez koniecznos$ci wsparcia publicznego. Nie tak dawno
na rynku belgijskim miato miejsce porozumienie podmiotéw prywatnych z sektora bankowego z podmiotami
z sektora ochrony zdrowia. W tamtym okresie banki redukowaty zatrudnienie ze wzgledu na wprowadzanie
chatbotéw oraz rozwigzah w zakresie sztucznej inteligencji, a wielu zwolnionych pracownikdéw znalazto zatrud-
nienie w placéwkach medycznych, gdyz posiadali kompetencje zwigzane z obstuga klienta.

Chodzi generalnie o to, by zachodzgce w gospodarce zmiany byty jak najmniej bolesne dla zatrudnionych. Aby
moc to zapewni¢ niezbedne jest spojrzenie nieco dalej niz w horyzoncie kilku miesiecy czy lat. Jako przyktad
moge podac ogromny francuski klaster firm wyspecjalizowanych w produkgji skrzyni biegdéw. Jest wielce praw-
dopodobne, ze w niedalekiej przysztosci samochody elektryczne bedg na masowg skale zastepowaty pojazdy
spalinowe. Tymczasem w autach elektrycznych skrzynia biegéw nie jest potrzebna. Co zatem stanie sie z dzie-
sigtkami tysiecy pracownikéw tego klastra? Przeciez wielu z nich to Swietnej klasy inzynierowie, a wspotcze-
$nie przemyst cierpi generalnie na ich deficyt. Warto juz teraz zastanowic sie, co z tymi ludzmi zrobi¢ - gdzie
konkretnie bedzie mozna ich zatrudni¢, w jakie konkretnie umiejetnosci trzeba bedzie ich jeszcze ,wyposazyc”.
To jest najlepszy moment - a nie wtedy, gdy ludzie ci bedg przechodzi¢ przez traume bezrobocia.

Warto dazyc do tego, by zachodzace w gospodarce
zmiany byly jak najmniej bolesne dla zatrudnionych.
Aby mdéc to zapewnic niezbedne jest spojrzenie nieco
dalej niz w horyzoncie kilku miesiecy czy lat.

Wspominat Pan o tym, ze w sojusze przemystowe angazowac sie tez moze spoteczenstwo obywatelskie.
Czy-generalnie -unijna polityka przemystowa ma nawzgledzie oczekiwania spoteczne Europejczykéow?

Do tej pory - na catym chyba Swiecie - zazwyczaj byto tak, ze polityka przemystowa biegta jednym nurtem,
a oczekiwania spoteczne drugim. Czasem sie one przecinaty, jak np. w powojennych latach 50., gdy w boga-
cacych sie spoteczenstwach przemyst zapewniat spetnianie potrzeb zwigzanych z kupnem nowej lodéwki czy
nowego samochodu. Zazwyczaj jednak rozdzwiek miedzy nimi byt bardzo duzy. Stad tez utarto sie przeko-
nanie, ze przemyst to duzi gracze, ktérzy nie myslg o potrzebach obywateli.

Teraz to sie zmienito. Zaktadajgc, ze naszg aspiracjg jest ched ratowania planety i troska o przyszte pokolenia,
dzieki Green Dealowi przemyst znajduje sie po tej samej stronie co oczekiwania spoteczne. To wielka szansa
na zblizenie tych dwoch stron.

Niniejszy artykut przedstawia prywatne opinie Rozmdéwecy i nie jest stanowiskiem Komisji Europejskiej.
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O rozmoéwcy

Dr Stawomir Tokarski - z Komisjg Europejskg zwigzany od 2004 r. Od 2021 r. Dyrektor ds. Europejskiej Wspot-
pracy Terytorialnej, makroregionow, Interreg i wdrazania programoéw w Dyrekcji Generalnej ds. Polityki Regio-
nalnej i Miejskiej. Wcze$niej, w latach 2016-2021, Dyrektor ds. innowacji i zaawansowanej produkcji w Dyrekcji
Generalnej ds. Rynku Wewnetrznego, Przemystu, Przedsiebiorczo$ci i MSP. Tytut doktora uzyskat w Europej-
skim Instytucie Uniwersyteckim we Florencji.
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Uwolnijmy potencjat miedzynarodowych
powigzan gospodarczych

" KRZYSZTOF KASPRZYK

—

‘ - ’VL Dyrekcja Generalna ds. Polityki Regionalnej i Miejskiej, Komisja Europejska

Jednym z najwiekszych wyzwan, przed ktérymi stoi dzi$ Unia Europejska, jest dokonczenie budowy
wspoélnego rynku. Aby proces ten mégt zakonczy¢ sie sukcesem konieczna jest nie tylko budowa
odpowiednich powigzan infrastrukturalnych i cyfrowych - co juz sie w duzej mierze udato - lecz
takze gospodarczych. W jaki sposéb tego dokonac? Jakiego wsparcia potrzebujg w tym kontekscie
firmy? Jaka moze by¢ w tym procesie rola region6w?

Jaki interes Unii we wspieraniu przedsiebiorstw?

Unia Europejska mogtaby by¢ bardziej konkurencyjna, gdyby w petni potrafita wykorzystac r6znorodny poten-
cjat, doswiadczenia, wiedze w poszczegolnych regionach. Istotne wsparcie budzetowe ze strony UE, skoncen-
trowane na regionach mniej rozwinietych, juz od dawna nie ma na celu przede wszystkim redystrybucji czy
kompensacji asymetrycznych kosztéw wspélnego rynku. Chodzi w nim o to, by wesprze¢ inwestycje, ktére
pozwolg na przezwyciezenie barier i spowodujg, ze potencjatinnowacyjny bedzie mogt by¢ lepiej wykorzystany
na catym terytorium Unii. Wolumen unijnych inwestycji jest wiekszy w regionach mniej rozwinietych takze
dlatego, ze ilo$¢ niewykorzystanego czy zmarnowanego potencjatu jest tam najwieksza i poniewaz dobrze
ukierunkowane inwestycje mogg przynies¢ wieksze korzysci z perspektywy catej UE, a nie tylko regionow,
w ktérych wsparcie to jest wykorzystywane.

Istotne wsparcie budzetowe ze strony UE,

skoncentrowane na regionach mniej rozwinietych,

ma przede wszystkim wesprzec inwestycje, ktore

spowoduja, ze potencjat innowacyjny bedzie mégt

by¢ lepiej wykorzystany na catym terytorium Unii.
Warunkiem efektywnego funkcjonowania tego mechanizmu jest jednak to, aby srodki przekazane z budzetu
pogtebiaty wspdlny rynek, a nie tylko wzmacniaty regionalny lub lokalny potencjat. Dlatego wazne sg pota-
czenia transportowe, dlatego wazna jest infrastruktura cyfrowa i dlatego wazne s3 silne, spdjnie egzekwo-

wane, zapewniajgce zasady uczciwej konkurencji regulacje - umozliwiajg one nie tylko nadgonienie dotych-
czasowych zalegtosci, ale tez lepsze wykorzystanie potencjatu w catej Unii, na wielokrotnie wiekszym rynku.

Jednoczesnie celem UE nie jest tez zbudowanie 27 funkcjonujgcych réwnolegle obok siebie autarkicznych
gospodarek narodowych, ktére co najwyzej sprzedajg sobie ,narodowe specjalnosci”, ani tym bardziej
ponad 300 rownolegtych gospodarek regionalnych. Dostep do wiekszej liczby klientéw ma znaczenie, ale bez
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wspélnego wykorzystania - takze naszej - ré6znorodnej wiedzy, doswiadczen i umiejetnosci, ogromna czesc
potencjatu zostanie zmarnowana. Dlatego elementem réwnie waznym jak powigzania infrastrukturalne czy
cyfrowe, sg powigzania gospodarcze.

tatwiej zbudowac infrastrukture, niz powigzania gospodarcze

Zbudowanie powigzan gospodarczych jest zadaniem duzo trudniejszym od budowy powigzan fizycznych.
Usuwanie brakéw w zakresie infrastruktury wymaga gtéwnie dziatan instytucji publicznych, ktérymi poli-
tyka publiczna moze bezposrednio sterowa¢. Nawet w przypadku infrastruktury transgranicznej potrzeba
co najwyzej skoordynowac sie z wtadzami publicznymi w innych krajach, co zresztg Unia Europejska mocno
utatwia, np. poprzez ramy dotyczgce sieci transeuropejskich.

Zbudowanie miedzynarodowych powigzan
gospodarczych jest zadaniem duzo
trudniejszym od budowy powigzan fizycznych,
infrastrukturalnych.

W wypadku budowy powigzan gospodarczych wptyw polityki paristwa jest duzo bardziej posredni. Istotnym
jego elementem jest polityka regulacyjna i dgzenie do stworzenia stabilnych, przewidywalnych i zapewniaja-
cych uczciwe zasady konkurencji ram prawnych: rola Unii Europejskiej (i waga praworzadnosci) jest tu oczy-
wista, ale to nie jest jeszcze najtrudniejsze wyzwanie. Znacznie bardziej wymagajace jest przezwyciezenie
niedoskonatosci rynku, ktoérych nie da sie pokona¢ poprzez proste dziatania regulacyjne, a ktére wymagaja
zmian w przedsiebiorstwach - a zatem w podmiotach, ktérych w warunkach gospodarki rynkowej wtadza nie
kontroluje.

Jednym z kluczowych powodow, dla ktérych same dziatania regulacyjne sg niedostatecznie skuteczne, jest
asymetria informacji wynikajgca z braku doswiadczenia funkcjonowania w innych krajach cztonkowskich.
Przedsiebiorstwa tam nie inwestujg, bo nie wiedzg, czego sie spodziewac i nie sg w stanie oszacowac ryzyka
tych decyzji. Mechanizm jest podobny jak z brakiem historii kredytowej u klientéw indywidualnych. Takie
zachowanie jestindywidualnie racjonalne z punktu widzenia poszczegdlnych przedsiebiorstw, ale jest nieefek-
tywne. Aby gospodarka europejska nie tkwita w obecnej nieefektywnej rownowadze, ale znalazta sie w réwno-
wadze, w ktorej wszystkie regiony uczestniczg w sposéb petny, konieczne jest stworzenie otoczenia, w ktérym
zbudowanie takich kontaktéw w rachunku ekonomicznym poszczegélnych przedsiebiorstw zwyczajnie bedzie
sie optacato. Moze tak sie sta¢ poprzez przejecie czesci ryzyka lub takze - w wielu przypadkach - poprzez
wsparcie finansowe.

Nie kazde wsparcie ma sens

Ze wzgledu na duzo bardziej posredni, niz w przypadku infrastruktury charakter dziatan, sensowne wsparcie
przedsiebiorstw jest duzo trudniejsze. Wymaga nie tylko $rodkéw finansowych i wydania ich w terminie. Zle
ukierunkowane moze pozostac bez efektu, a nawet zaszkodzi¢ rozwojowi.

Jesli przedsiebiorca otrzyma darowizne, zazwyczaj poradzi sobie z jej wydatkowaniem. Jest wiele potencjal-
nych przedsiewzie¢, ktére nie zwiekszajg dobrobytu, ale ktére przy doptacie publicznej mogg by¢ dla prowa-
dzacego firme zyskowne. Zakupiong ,pod projekt” maszyne mozna po ostatecznym terminie unijnej kontroli
sprzedad, ioile amortyzacja byta nizsza nizwysokos¢ dotacji, przedsiebiorca zyska. Ale nie kazdy zysk przedsie-
biorcy jest zyskiem dla gospodarki. Dostepnosc¢ znacznej ilosci Srodkdw moze wrecz popsuc rynek, jesli mniej
efektywne, ale majgce dostep do dotacji przedsiebiorstwa wypra z rynku firmy efektywniejsze, ale stabsze
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w kategorii ,umiejetnos¢ uzyskania funduszy unijnych”. Nawet w wypadku wsparcia zwrotnego w postaci
pozyczek i gwarancji, jesli finansowane ze sSrodkéw publicznych instrumenty tylko ,,zabiorg” prywatnym insty-
tucjom finansowym, ich efekt bedzie negatywny.

Nie kazdy zysk przedsiebiorcy jest zyskiem dla
gospodarki. Dostepnosc¢ znacznej ilosci Srodkow
moze wrecz popsuc rynek, jesli mniej efektywne, ale
majgce dostep do dotacji przedsiebiorstwa wypra
z rynku firmy efektywniejsze, ale stabsze w kategorii
Lumiejetnosc¢ uzyskania funduszy unijnych”.
Budzet unijny nie jest na tyle wielki, aby taki efekt wystapit na poziomie catej UE. Jest to jednak prawdopo-
dobne w regionach, w ktorych srodkéw jest duzo w stosunku do PKB i sg one skoncentrowane na wycinku
gospodarki. A zatem w regionach mniej rozwinietych - a do tej kategorii nalezy nadal wiekszos$¢ polskich woje-
wodztw - ryzyko takie jest wieksze, niz gdzie indziej. Najgorszym skutkiem takiej sytuacji bytoby ostabienie
regionu w poréwnaniu z resztg UE, bowiem mniej efektywne przedsiebiorstwa bedg jeszcze mniej konkuren-

cyjne na rynku UE, a w skrajnym przypadku uzaleznig sie trwale od publicznego wsparcia. Finalnie wiec Unia
nie tylko nie zwiekszy swojej konkurencyjnosci, ale wrecz jg straci.

Mozna inaczej

Dlaczego w takim razie Unia nadal nalega, aby wspiera¢ przedsiebiorstwa, a nie tylko infrastrukture?
Bo stworzenie powigzan miedzy przedsiebiorstwami jest nie mniej wazne od infrastruktury i jest warun-
kiem koniecznym dokonhczenia budowania wsp6lnego rynku. Bez nich niemozliwe tez bedzie dogonienie
przez regiony stabiej rozwiniete tych bardziej rozwinietych oraz petne wykorzystanie catego potencjatu UE.
Jednakze musi to by¢ dokonane madrze i z petng Swiadomoscia, co chcemy osiggng¢. Naszym miernikiem
sukcesu nie mogg by¢ wydane $rodki i liczba wspartych przedsiebiorstw, lecz raczej liczba przedsiebiorstw,
ktore staty sie waznymi ogniwami taricucha powigzan gospodarczych na poziomie catej UE. Ktore staty sie
nie czempionami na poziomie regionu czy Polski (stanowigcej mniej niz 10 proc. europejskiej przestrzeni
gospodarczej), ale czempionem europejskim, w petni uczestniczgcym we wspoélnym rynku i konkurencyjnym
na rynku swiatowym.

Stworzenie powigzan miedzy przedsiebiorstwami
jest nie mniej wazne od infrastruktury i jest
warunkiem koniecznym dokonczenia budowania
wspolnego rynku. Bez nich niemozliwe tez bedzie
dogonienie przez regiony stabiej rozwiniete tych
bardziej rozwinietych oraz peine wykorzystanie
catego potencjatu UE.
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Takie ponadregionalne i ponadnarodowe myslenie jest potrzebne takze dlatego, ze - przy swobodzie prze-
ptywu ludzi - polskie regiony konkurujg w ramach UE takze o to, gdzie swoje innowacyjne pomysty realizowac
beda najbardziej przedsiebiorcze i kreatywne osoby.

Takie dziatania sg juz obecne w finansowanych przez UE programach Interreg, ktérych obszar dziatania obej-
muje wiecej niz jedno panstwo cztonkowskie (a czasem takze panstwa spoza UE) i w ktérych warunkiem
uzyskania wsparcia dla projektu jest ich ponadnarodowy charakter. W catej Unii do konca 2019 r. w takich
projektach uczestniczyto ponad 17,5 tys. przedsiebiorstw i 3,6 tys. instytucji naukowych. Ale budzet tych
programow w catej Europie to tylko 2,4 proc. catosci srodkdw z polityki spdjnosci - i jeszcze mniejszy procent,
jesli wezmiemy pod uwage, ze w wypadku krajowego planu odbudowy taki ponadnarodowy komponent nie
istnieje wcale.

To nie wystarczy. Potrzebna jest masa krytyczna, ktorej te rozproszone dziatania nie zapewnig. Dobrg wiado-
moscig jest, ze w projekcie programu Fundusze Europejskie dla Nowoczesnej Gospodarki proponowane
sg konkretne, wyodrebnione dziatania zapewniajgce szeroki wachlarz narzedzi dla przedsiebiorstw we wska-
zywanym tutaj kierunku. S3 to miedzy innymi silne zachety do uczestniczenia w konkursach na poziomie
UE w ramach programu Horyzont Europa, wymagajgcych rzeczywistego partnerstwa z podmiotami z innych
krajow unijnych.

Jednak dziatania te na poziomie krajowym z natury rzeczy nie obejmg wszystkich projektéw, ktére maja
potencjat, a tym bardziej tych, ktére z réznych wzgleddw z tego potencjatu sobie nie zdajg sprawy. Decyzja
o startowaniu w konkursie jest tez oceniana z punktu widzenia postrzeganych szans wygranej, przez co przy
braku doswiadczenia i braku mozliwosci oszacowania ryzyka, zdecydowana wiekszo$¢ podmiotéw odpadnie
w przedbiegach. Z poziomu Warszawy nigdy nie bedzie wystarczajgcych zasobow, zeby przejrze¢ modele
biznesowe tysiecy matych czy srednich przedsiebiorstw, pomécim zidentyfikowac ich silne strony itp. W kraju
tak duzym jak Polska taki program jest w stanie wytuskac rodzynki, a tymczasem potrzebujemy powszechnej
zmiany dotyczacej nie tylko przedsiebiorstw w najwiekszych osrodkach oraz firm doswiadczonych juz
w zakresie tworzenia innowacji.

Region jest duzo wtasciwszym szczeblem do podjecia dziatan, ktére beda w stanie zapewnic znacznie lepiej
dostosowane do potrzeb podejscie, a takze bardziej ,wyjs¢ do klienta”. Majg do tego zaréwno ramy strate-
giczne w postaci strategii inteligentnych specjalizacji, jak i sSrodki finansowe z nowej perspektywy.

Klocki budujace regionalny ekosystem innowacji

Zaletg budowania ekosystemu innowacji na poziomie regionalnym jest nie tylko to, ze pozwala to na duzo
bardziej bezposrednig wspdtprace z przedsiebiorcg i mozliwos¢ zebrania wszystkich interesariuszy w jednym
miejscu. Jest nig takze mozliwos¢ lepszego dostosowania do specyfiki regionu, testowania réznych rozwigzan
- nie ma bowiem jednej recepty. Modele na poziomie regionalnym mogg tez duzo bardziej dynamicznie niz
krajowe dostosowywac sie do zmieniajgcych sie warunkéw oraz reagowac, kiedy zatozone cele nie bedg -
pomimo dobrych checi - osiggane tak, jak planowano.

W budowaniu regionalnego ekosystemu innowacji potencjalnie pomocnych bedzie kilka elementéw:

1. Jednoznacznie okreslony cel odnoszacy sie do europejskich powigzan, a nie tylko do wzmacniania przed-
siebiorstw. Jednym z jego niezbednych elementéw jest uwzglednienie ambitnych celéw z poziomu UE,
w szczegolnosci Zielonego tadu - wsparcia projektow, ktére bedg ,future-proof”.

2. Rzeczywiste zaangazowanie przedsiebiorcéw w okreslaniu strategicznych priorytetéw: muszg oni miec
zaufanie, ze proces przedsiebiorczego odkrywania jest warty ich cennego czasu i ze majg rzeczywisty
wptyw na warunki i kierunki wsparcia.
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3. Duze zasoby - ludzkie i finansowe - zaangazowane w pomoc przedsiebiorcom w identyfikacji projektow
z potencjatem oraz przy ich wzbogacaniu w taki sposob, zeby uzyskaty bardziej europejski, ,odwazniejszy”
charakter. Konkurs, w ktorym bedziemy czekali na pojawienie sie dobrych projektow nie wystarczy, gdyz
bariery dotyczg przede wszystkim etapu przedkonkursowego.

4. Odpowiednio duza alokacja srodkéw wraz z prostymi warunkami wsparcia, mozliwoscig dostosowania
w wyniku zmiany warunkdéw i wiarygodnym zapewnieniem, ze warunki te bedg dotrzymane.

O ile w przypadku etapu przygotowawczego dotacje sg praktycznie niezbedne, o tyle na ostatnim etapie ich
wysokos¢ nie jest juz kluczowa - udzielona na dtuzej i na korzystniejszych warunkach (co nie zawsze oznacza
z nizszym oprocentowaniem) pozyczka, gwarancja czy instrument quasi-equity moze zapewnic lepszg zachete
dla przedsiebiorcy, przejmujac czes¢ ryzyka i zapewniajgc wiekszg elastycznosé. W Polsce, ale nie tylko
u nas, doszto do sytuacji, w ktérej najbardziej innowacyjne projekty start-updw sg czesto wspierane gtéwnie
w formie zwrotnej (np. przez venture capital), podczas gdy im mniej innowacyjny projekt, tym udziat dotacji
staje sie wiekszy - a pomimo tego jest popyt na wsparcie zwrotne i to u tych przedsiebiorstw, ktére majg lepsze
perspektywy. Nowe zasady unijne dla programéw na lata 2021-2027 pozwalajg bardzo prosto dodac do takich
zwrotnych instrumentéw elementy dotacyjne, np. kompensujgc dodatkowe koszty lub premiujgc szczegélnie
innowacyjne rozwigzania. Mozliwe jest takze - i warte rozwazenia - przyznanie takich ,bonuséw” dla tych
projektéw za ich ponadregionalny i ponadkrajowy charakter. Zapowiedz wprowadzenia takiego podejscia juz
teraz - wraz z silnym regionalnym systemem wsparcia, przygotowania i realizacji projektéw - pozwoli rozpo-
czg¢ wyzwalac potencjat tkwigcy w polskich regionach.

W Polsce, ale nie tylko u nas, doszto do sytuac;ji,

w ktérej najbardziej innowacyjne projekty start-upow
sg czesto wspierane gidwnie w formie zwrotnej,
podczas gdy im mniej innowacyjny projekt, tym
udziat dotacji staje sie wiekszy.

PrzebudZzmy Spiace krélewny

W swoim przygotowanym juz 6 lat temu badaniu Bank Swiatowy pozytywnie ocenit pierwsze regionalne
specjalizacje i proces przedsiebiorczego odkrywania w Polsce, ktéry pomogt takze zidentyfikowac ,$pigce
krolewny” - firmy, ktore jeszcze nie wykorzystujg w petni swojego potencjatu wzrostowego i mogtyby rozwijac
sie znacznie szybciej. Czas, aby te ,$pigce krolewny” nie tylko sie obudzity, ale takze nauczyty jezykéw obcych,
a potem wykorzystaty te wiedze na catym, wielkim europejskim rynku. Rolg regionu jest przygotowanie
dla nich programu nauczania, nauczycieli i wsparcia stypendialnego, ale przede wszystkim przekonanie ich
rodzicdw, ze warto pojs¢ do tej szkoty.

O autorze

Krzysztof Kasprzyk - od 2016 r. pracownik Dyrekcji Generalnej ds. Polityki Regionalnej i Spéjnosci Komisji
Europejskiej, gdzie zajmuje sie instrumentami finansowymi, a wczesniej m.in. koordynacjg dziatan dotycza-
cych uproszczen i lepszego stanowienia prawa (better regulation). Z funduszami unijnymi w ramach unijnej
polityki spdjnosci zwigzany od 2003 r., najpierw w instytucji zarzgdzajacej (Fundusz Spéjnosci i Program Infra-
struktura i Srodowisko) w ministerstwie odpowiedzialnym za rozwéj regionalny, a potem przez 6 lat jako polski
dyplomata w Statym Przedstawicielstwie RP przy Unii Europejskiej w Brukseli. Ekonomista, absolwent Szkoty
Gtownej Handlowej i California Institute of Technology.
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Jak budowac site technologiczng Polski?
Lekcje z doswiadczen NCBR

drinz.
WOJCIECH KAMIENIECKI

Dyrektor, Narodowe Centrum Badan i Rozwoju

Kluczem do budowy sity technologicznej Polski jest lepsza wspoétpraca, wzajemne zrozumienie oraz
wyzszy poziom zaufania pomiedzy sektorami przedsiebiorstw i nauki. Juz na poczatku kazdego
projektu polscy innowatorzy powinni tez mysle¢ o wdrozeniu nowej technologii, produktu badz
ustugi, ktéra bedzie jego rezultatem. Jakie jeszcze lekcje ptyng z ponad 10-letnich doswiadczen
Narodowego Centrum Badan i Rozwoju w zakresie wspierania innowacji?

Narodowe Centrum Badan i Rozwoju, rzgdowa agencja wykonawcza, od ponad 10 lat aktywnie dziata na rzecz
wspierania innowacji w obszarach perspektywicznych dla Polski. To zaangazowanie wyraza sie przede wszystkim
w rozmaitych programach pomocowych, ktére pobudzajg tworzenie nowoczesnych, konkurencyjnych, wycze-
kiwanych produktéw i rozwigzan dla naszej gospodarki. Na dofinansowanie okoto 13 tys. projektéw przekaza-
lisSmy w sumie ponad 64 mld zt - zaréwno z Funduszy Europejskich, jak i ze Srodkow krajowych. Przeznaczylismy
je przede wszystkim dla przedsiebiorcow i naukowcéw z catej Polski, ktérzy zgtosili sie do nas ze swoimi pomy-
stami na nowatorskie projekty badawczo-rozwojowe o duzym potencjale komercjalizacji wynikow.

Chciatbym podkresli¢, ze nie tylko pienigdze maja tu znaczenie - dzieki wieloletniemu dziataniu w ekosystemie
innowacji, ktéry wyrést wokét Centrum i z czasem uzyskat wrecz wymiar miedzynarodowy, sami wzbogaci-
lismy swoje know-how, stajac sie preznym osrodkiem wiedzy i kompetencji w zakresie kierunkéw rozwoju,
nowoczesnych technologii i innowacji. Jednoczesnie, realizujgc nasza misje, dzielimy sie pozyskang wiedzg
i doswiadczeniami, co okazuje sie szczegdlnie potrzebne w niestabilnym okresie naznaczonym epidemia
Covid-19. Postaram sie w kilku punktach przedstawi¢, czego sie przez ten czas nauczyliSmy od naszych part-
neréw i do czego to nas prowadzi.

Lekcja 1. Innowacje rosng dzieki wspétpracy

Stoi przed nami wielkie zadanie odbudowy gospodarki dotknietej skutkami pandemii. Waznym wktadem
w ten proces sg innowacyjne projekty realizowane przez przedsiebiorcéw we wspétpracy z naukowcami -
przy wsparciu NCBR. Tylko w ubiegtym roku przekazaliSmy na ten cel 5 mld zt ze Srodkéw krajowych i unijnych,
a nasz budzet na realizacje programow w roku biezagcym to ponad 7 mid zt.

W sektorach przedsiebiorstw i nauki od poczatku widzimy naczynia potgczone. Wzajemne zrozumienie
swoich potrzeb, zaufanie i dialog miedzy nimi warunkujg dobre funkcjonowanie catego ekosystemu inno-
wacji, poniewaz to dzieki transferowi wynikéw badan do gospodarki rosnie sita technologiczna Polski. Przygo-
towujgc nasze programy, na czele z flagowg ,Szybka Sciezka”, nauczyliémy sie oferowa¢ przestrzen do takiej
wspotpracy, umozliwiajgc zawigzywanie konsorcjéw przemystowo-naukowych. Uczelniom wyzszym dawa-
lismy wiele sposobnosci, zwtaszcza w ramach Programu Wiedza Edukacja Rozwdj, do tworzenia kierunkow
studiow lub programéw stazowych zintegrowanych z potrzebami tak ogélnopolskiego, jak i lokalnego rynku

pracy.
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Wzajemne zrozumienie przez sektory przedsiebiorstw
I nauki swoich potrzeb, zaufanie i dialog miedzy nimi
warunkuja dobre funkcjonowanie catego ekosystemu
innowacji, poniewaz to dzieki transferowi wynikow
badan do gospodarki rosnie sita technologiczna Polski.

Jestem przekonany, ze jeszcze wiele mozemy i powinnismy zrobi¢, aby usprawni¢ wspotprace Srodowiska
naukowego z biznesem, naprowadzajac jg na pozgdane spotecznie i gospodarczo cele - poprzez odpowiednie
kierowanie wsparcia oraz odpowiadajac na zgtaszane do nas propozycje. Jak to ujat prof. Jerzy Hausner, dla
zachowania réwnowagi niezbedne jest tu wywazenie miedzy ,zasysaniem” tematéw badawczych z rynku
a ,popychaniem” do podejmowania tych, ktére zamawia panstwo.

Pomocne dla zacie$niania tej wspotpracy moga sie okazac¢ takze samorzady, ktérym zalezy na budowaniu
przewagi konkurencyjnej poprzez wyniesienie ich regionéw na wysoki poziom w dziedzinie B+R i ktére - jak
nikt inny - znaja lokalny potencjat innowacji.

Lekcja 2. Przewidzie€ i dziataé. Rola analiz strategicznych

W ksztattowaniu owocnej relacji miedzy publicznym zapotrzebowaniem na prace B+R stuzace rozwigzywaniu
wyzwan rozwojowych naszego kraju a preferencjami samych innowatoréw wspierajg nas analizy, ktorym
w Centrum poswiecamy duzo uwagi. Chcac szybko, trafnie i skutecznie odpowiadac na priorytety wynikajgce
chociazby ze strategii Europejskiego Zielonego tadu, szeroko rozumianej polityki przemystowej panstwa czy
na wyzwania zwigzane z transformacjg cyfrowga, potrzebujemy na poczatku wiedzy o tym, jakie problemy
z tych obszardéw i w jakim zakresie juz sg podejmowane w projektach wptywajgcych do Centrum. A nastepnie
staramy sie przewidywac na tej podstawie tendencje dalszego rozwoju. Takiej wiedzy dostarcza m.in. analiza
trendéw badawczych w projektach zgtoszonych w latach 2016-2019 do naszych konkurséw prowadzonych
w ramach Programu Inteligentny Rozwo;.

Dzieki tego rodzaju diagnozom mozemy, wchodzgc niejako w role katalizatora innowacji, podejmowac takie
decyzje, jak np. uruchomienie programu strategicznego INFOSTRATEG. Ma on wypetni¢ zapotrzebowanie
na zaawansowane technologie informacyjne, telekomunikacyjne i mechatroniczne, ktére znajdg bezposrednie
zastosowanie w praktyce, podnoszgac jako$¢ rodzimych produktow i ustug. Cele szczegdtowe programu zaktadaja
m.in. rozwijanie badan dotyczacych sztucznej inteligencji (Al) oraz znaczgce zwiekszenie aktywnosci rynkowej
polskich zespotow informatycznych. W ciggu najblizszej dekady planujemy przeznaczy¢ na takie projekty
w sumie 840 min zt.

Dla zwiekszenia potencjatu B+R+l w obszarze sztucznej inteligencji i cyfrowej ekonomii powotalismy réwniez
w ramach Grupy NCBR nowy podmiot - IDEAS NCBR Sp. z 0.0. Jest to dziatanie spéjne z wynikami prac
analitycznych oraz wizjg rozwiniecia NCBR w osrodek czynnie uczestniczagcy w przedsiewzieciach naukowo-
-badawczych. Przewidujemy, ze skupienie w jednej innowacyjnej firmie docelowo nawet ponad 200 pracow-
nikdw zajmujgcych sie B+R w obszarze sztucznej inteligencji pozwoli na stworzenie w ciggu kilku lat nie tylko
jednego z najwiekszych w Polsce centréw Al, ale moze nawet jednego z najwiekszych w skali miedzynarodowe;j
osrodkdéw koncentrujgcych swojg aktywnos¢ na obszarze cyfrowej ekonomii.

Lekcja 3. Wdrozenia sg kluczem - lokalnie i globalnie

Wsparcie rozdzielane ,rekg publiczng” nie jest, jak niektérzy sadzg, rozdawnictwem. Sposréd wptywajgcych
do nas projektédw coraz lepiej umiemy wytawiac te, ktére - najczesciej w kilkuletniej perspektywie - beda
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przynosi¢ zyski nie tylko swoim autorom, ale przetozg sie takze na sukces gospodarczy Polski i korzys¢
spoteczng. Dlatego $rodki na dany projekt przyznajemy, gdy wnioskodawca udowodni, ze komercjalizacja jego
efektéw, czyli nowej technologii, produktu lub ustugi, bedzie mozliwa w zatozonym czasie.

Wsparcie rozdzielane ,,reka publiczng” nie jest,

jak niektorzy sadzg, rozdawnictwem. Sposroéd
wptywajacych do nas projektow coraz lepiej umiemy
wytawiac te, ktdére - najczesciej w kilkuletniej
perspektywie - beda przynosic zyski nie tylko
swoim autorom, ale przetozg sie takze na sukces
gospodarczy Polski i korzys¢ spoteczng.

Wdrozenia Swiadczg o jakosci ekosystemu innowacji i sg ostatecznym celem naszych wspdlnych wysitkdw.
Wiasciwie kazdego dnia media informujg o jakims wynalazku, ktéry powstat w ramach programéw NCBR - czy
to bedzie doskonale bezpieczny kryptoprocesor, inteligentny robot polowy, system precyzyjnego nawadniania
roslin, bezprzewodowy stetoskop, kapsuta badan zmystow, instalacja oczyszczania spalin, czy tez urzadzenie
pozwalajgce osobom poruszajgcym sie na woézkach inwalidzkich na samodzielne pokonywanie schodéw.
Cieszy mnie to, ze takie wiadomosci podajg nie tylko media ogoélnopolskie, ale tez lokalne, interesujgce sie
innowacjami ze swojego regionu i pokazujgce stojgcych za nimi ludzi jako inspirujgce przyktady dla innych.

Ale w globalizujgcym sie Swiecie czujemy odpowiedzialnos¢ takze za budowanie silnej pozycji miedzynaro-
dowej polskich innowacji. Jako duzy kraj europejski wcigz nie w petni korzystamy ze swoich atutéw i szans.
Dlatego uruchomiliSmy biuro w Brukseli, doprowadzilismy do petnej integracji Krajowego Punktu Kontakto-
wego Programoéw Badawczych UE z Centrum i konsekwentnie rozbudowujemy portfolio naszych programow
miedzynarodowych. Wszystko po to, by w nowej perspektywie finansowej jeszcze skuteczniej zabiegac
o $rodki i korzystne rozwigzania dla rynku innowacji w Polsce. Czy nam sie to uda - pokazg wskazniki uczest-
nictwa polskich podmiotéw w programie Horyzont Europa.

Lekcja 4. Wspélna odpowiedzialnosé, wspélne korzysci

Nasza nowa strategia przewiduje wykorzystanie w modelu funkcjonowania Centrum biznesowych zasad
dziatania, przy zachowaniu wymogdéw zwigzanych z petnieniem roli instytucji posredniczacej i jednostki
administracji publicznej. | to juz sie dzieje, chociazby w przypadku naszych 9 przedsiewzie¢ proekologicz-
nych inspirowanych strategiag Europejskiego Zielonego tadu, a finansowanych dzieki Funduszom Europej-
skim w ramach Programu Inteligentny Rozwdj. Realizujemy je w trybie zamoéwien przedkomercyjnych (PCP).
Formuta ta, polegajgca na zamawianiu prac badawczo-rozwojowych, zostata dostosowana do pozyskiwania
rozwigzan niedostepnych na rynku. Stawiamy na projekty konczgce sie opracowaniem prototypéw, ktore
mozna bedzie uruchomic i sprawdzic ich dziatanie w rzeczywistej skali. W ten sposéb powstang m.in. oczysz-
czalnia przysztosci, innowacyjna biogazownia, budynki efektywne energetycznie i procesowo, cieptownia
oparta na OZE, wentylacja dla szkéti domow czy technologie domowej retencji. Poza wzmocnieniem poziomu
rynkowego wykorzystania wynikow badan naukowych realizowanych w programie, zaktadamy zastosowanie
mechanizmu ,,przychodu z komercjalizacji”, w wyniku czego takze NCBR bedzie w pewnym stopniu korzystac
z rozwigzan opracowanych w ramach przedsiewziec.

Funkcjonowanie sprawnego systemu wsparcia publicznego wymaga rosngcego udziatu kapitatu prywatnego
- i jest to kolejne z naszych dotychczasowych doswiadczen. Przedsiebiorcy mogg uzyskac¢ wsparcie nie tylko
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z klasycznych konkurséw grantowych, ale takze z programoéw z rodziny BRIdge, funduszy VC lub CVC. Dziatal-
noscinwestycyjng w segmencie projektow w tzw. fazie zalgzkowej prowadzi kilkadziesigt funduszy BRIdge Alfa,
ktére specjalizujag sie w okreslonych obszarach. Wyszukujg najlepsze pomysty przedsiebiorcéw i naukowcow,
wspierajac je na samym poczatku, gdy ryzyko niepowodzenia jest najwieksze. Srodki w ramach BRIdge Alfa
to prawie miliard ztotych do 2023 roku.

*k%

Staratem sie pokaza¢, ze innowacje nie powstajg w prézni i nie trafiajg w proznie. Ich beneficjentami jestesmy
ostatecznie my wszyscy. Efekty wsparcia w postaci nowych produktéw czy rozwigzan majg realny wptyw
na nasze zycie - poprawiajg procesy produkcyjne w zaktadach pracy, dajg nam nowe mozliwosci leczenia,
nauki, zapobiegania skutkom suszy, pozyskiwania energii, dbania o Srodowisko itd.

Innowacje nie powstajg w prozni i nie trafiajg

w proznie. Ich beneficjentami jesteSmy ostatecznie
my wszyscy. Efekty wsparcia w postaci nowych
produktoéw czy rozwigzan maja realny wpiyw

na nasze zycie.

Ekosystem innowacji wcigz rosnie, o co zabiegamy, nie tylko ogtaszajagc nowe inicjatywy, podpisujagc umowy
na realizacje projektow, ale takze zawierajgc partnerstwa i porozumienia z innymi instytucjami i podmiotami,
ktorym bliski jest ten sam cel. Bo innowacje to nie jest wytgczna odpowiedzialno$¢ ministerstw, Narodowego
Centrum Badan i Rozwoju, Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci, Sieci Badawczej tukasiewicz, centréw
nowoczesnych technologii czy parkéw technologicznych, przedsiebiorcéw czy naukowcdw. To nasza wspdlna
odpowiedzialnosc.

O autorze

Dr inz. Wojciech Kamieniecki - od lipca 2019 r. Dyrektor Narodowego Centrum Badan i Rozwoju. Mene-
dzer z wieloletnim doswiadczeniem w zarzgdzaniu przedsiebiorstwami oraz duzymi projektami w branzy
telekomunikacyjnej. Ekspert w dziedzinie nowoczesnych technologii i zarzadzania. Autor szeregu publikacji
naukowych z zakresu strategii rozwoju, zarzadzania przedsiebiorstwami oraz ksztattowania wartosci przed-
siebiorstw. Absolwent Wydziatu Automatyki i Informatyki Politechniki Slaskiej, Doktor Nauk Ekonomicznych
w Dyscyplinie Nauki o Zarzgdzaniu Uniwersytetu Szczecinskiego.
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Cztery grzechy gtowne polskiej
innowacyjnosci

ANNA STREZYNSKA

Prezes Zarzadu, MC2 Innovations, b. Minister Cyfryzacji

Niski poziom zaufania, niedocenianie ostatniej fazy taficucha tworzenia wartosci, nadmierne sfrag-
mentaryzowanie procesu tworzenia innowacji oraz zbytnia zachowawczos¢ - to najwieksze bariery
hamujace rozwéj innowacji w Polsce. Co zrobi¢, by je przetamac?

To, ze polska gospodarka nie nalezy do najbardziej innowacyjnych w skali Swiata jest truizmem. Juz sam ten
fakt sugeruje, ze mamy wiele mankamentow, w ktérych musimy sie poprawic. Ze swojej strony wskazatabym
na cztery - moim zdaniem kluczowe - ktorych niwelacja w sporym stopniu mogtaby przyczynic¢ sie do uwol-
nienia polskiego potencjatu innowacyjnego.

Brak zaufania

Po pierwsze - brak zaufania. Méwi sie o nim zazwyczaj - i stusznie - w kontekscie niskiego poziomu wspot-
pracy pomiedzy firmami oraz miedzy przedsiebiorstwami a instytucjami. Zwrécitabym tez jednak uwage na to,
ze brak zaufania, czy wiasciwie: brak zatozenia dobrej woli drugiej strony, jest zrédtem wielkiej tzw. papiero-
logii, ktorg generujemy niejako na wtasne zyczenie na poziomie urzedowym. Wiekszos$¢ owych ,,papieréw” nie
jest wymagana przez Unie Europejska, sg one tylko i wytgcznie naszym wymystem. Wymystem, ktéry blokuje
i zniecheca do podejmowania dziatar innowacyjnych.

Niedocenienie ostatniej fazy

Po drugie - nie doceniamy ostatniej fazy tancucha tworzenia wartosci dodanej, czyli najogélniej méwigc:
sprzedazy. Nieraz wstydzimy sie wrecz nie tylko sprzedawania, ale tez dziatarn marketingowych, PR-owych,
nawigzywania kontaktoéw utatwiajgcych dystrybucje finalnego produktu. Koncentrujemy sie przede wszystkim
na produkcji, tkwi ona w naszym DNA. Tymczasem to ogniwo taricucha wartosci jest zazwyczaj znacznie mniej
marzowe od jego poczatkowych i koricowych fragmentow.

Nie doceniamy ostatniej fazy taricucha tworzenia
wartosci dodanej, czyli najogdlniej méwigc: sprzedazy.
Nieraz wstydzimy sie wrecz nie tylko sprzedawania,
ale tez dziatann marketingowych, PR-owych,
nawigzywania kontaktow utatwiajacych dystrybucje
finalnego produktu. Koncentrujemy sie przede
wszystkim na produkgcji, tkwi ona w naszym DNA.
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Fragmentaryzacja

Po trzecie - nasze tancuchy tworzenia innowacji sg bardzo sfragmentaryzowane, pociete na kawatki.
Oddzielnym kawatkiem jest pomyst, koncepcja rozwigzania, oddzielnym finansowanie, oddzielnym faza
badawcza, oddzielnym wdrozenie, oddzielnym sprzedaz. Brakuje nam holistycznego spojrzenia na caty proces
- tymczasem o jego sile decyduje catosé tancucha, a nie jego pojedyncze fragmenty.

Zbytnia zachowawczos¢

Po czwarte - zbytnia zachowawczos$¢. Objawia sie ona niechecig do podejmowania ryzyka, podgzaniem
za panujacg aktualnie moda, brakiem checi wybicia sie, gdyz jest to podejscie zwyczajnie bezpieczniejsze.
Wynika tez ono z naszej ogblnej niskiej tolerancji dla popetniania btedéw. Tymczasem w procesie tworzenia
innowacji btedy sg czyms naturalnym - nieakceptowanie ich jest réwnoznaczne z tym, ze nie rozumiemy tego,
w jaki sposéb powstajg nowoczesne rozwigzania i nie dojrzeliSmy do tego, aby je tworzyc¢.

O autorce

Anna Strezynska - Prezes Zarzadu spétki informatycznej MC2 Innovations. W latach 2015-2018 Minister Cyfry-
zacji, przewodniczgca Rady Architektury Ministerstwa Cyfryzacji oraz Komitetu Rady Ministréw ds. Cyfryzacji.
Wczesniej, w latach 2006-2012 Prezes Urzedu Komunikacji Elektronicznej. Z wyksztatcenia prawnik. W 2008 r.
uhonorowana Nagroda im. Andrzeja Baczkowskiego (przyznang za zwalczanie monopolu na rynku telekomu-
nikacyjnym), a w 2010 r. otrzymata Odznake Honorowg Bene Merito (za stawienie imienia Polski w Swiecie)
z ragk Prezydenta RP. W 2017 r. CIONET Polska przyznat Ministrowi Cyfryzacji i jego zespotowi nagrode Digital
Excellence Awards 2017 za transformacje cyfrowa.
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Czas opuscic strefe komfortu

LUK PALMEN

Prezes Zarzadu InnoCo, Cztonek Rady Programowej Kongresu Obywatelskiego

Nie wskoczymy na tory innowacyjnego rozwoju bez opuszczenia naszych stref komfortu -
i to zaréwno jako spoteczenstwo, gospodarka, nauka i administracja. Po trudnych doswiadczeniach
komunizmu i transformacji ustrojowej zapewniliSmy juz sobie wystarczajgcy poziom bezpieczen-
stwa, by zamiast skupiac sie gtébwnie na przetrwaniu, zacza¢ mysleé przede wszystkim o rozwoju.
Otwo6rzmy zatem nasze gtowy, eksperymentujmy, podejmujmy wieksze ryzyko. W innym wypadku
skazemy sie na monotonne trwanie.

Globalny wyscig technologiczny zzera kolejne miliardy euro, dolaréw i juandw. Kraje starajg sie nie wypasc
z gry w walce o silng pozycje na arenie technologii przysztosci - sztucznej inteligencji, internetu rzeczy, tech-
nologii blockchain, 5G, wytwarzania przyrostowego, zaawansowanych samodzielnych robotéw, autonomicz-
nych pojazdéw, modyfikowania genéw, nanotechnologii czy fotowoltaiki.

Nie zmienia to jednak faktu, ze w otoczeniu cechujgcym sie duzg zmiennoscig, niepewnosciag, ztozonoscia
i niejednoznacznoscia (tzw. VUCA: Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity), wielu osobom, firmom i insty-
tucjom - takze w Polsce - coraz trudniej jest podejmowac odwazne decyzje, prowadzgce do opuszczenia swojej
strefy komfortu. Jak przerwac to btedne koto, podjg¢ ryzyko i wykorzystaé nasz potencjat, w tym réwniez
innowacyjny, do wejscia na tory zrbwnowazonego i inkluzywnego rozwoju spoteczno-gospodarczego?

Spoéjrzmy na ekosystemy szerzej

Zyjac w erze pandemii nalezy by¢ wrazliwym na fakt, ze obecny kryzys miat negatywny wptyw na sytuacje
finansowga réznych grup spotecznych i branz. Rosnie liczba podmiotéw gospodarczych, ktore z trudem wytrzy-
mujg kolejne lockdowny, wzrost kosztow, zatamania rynkowe czy skutki zmian klimatu. Réwnoczes$nie procesy
transformacji cyfrowej w ramach czwartej - a by¢ moze niebawem juz pigtej - rewolucji przemystowej zmie-
niajg sposob tego, jak pracujemy, konsumujemy i zyjemy, co przektada sie na zamieranie niektérych zawodow
i pojawianie sie nowych. Nalezy rozwazy¢, jak podejs¢ do procesu polaryzacji, w ktérego efekcie powoli zanikaé
bedzie grupa os6b zarabiajgcych srednio-wysoko (klasa srednia), a powiekszac sie beda grupy specjalistow
o wysokich zarobkach oraz - wykonujgcych podstawowe czynnosci oraz krotkoterminowe ustugi - oséb zara-
biajgcych niewiele.

Oznacza to, ze powinnismy patrze¢ na role ekosystemow innowacji w szerszym kontekscie - nie tylko jako
srodowisk, w ktérych powstajg rozwigzania podbijajgce sSwiat, lecz réwniez jako miejsca, w ktorych opracowy-
wany jest know-how dla wyzwan spotecznych, sSrodowiskowych i organizacyjnych, przed ktérymi stoi polskie
spoteczenstwo.

PowinniSmy patrze¢ na ekosystemy jako
na Srodowiska, w ktérych powstaja nie tylko
rozwigzania podbijajace Swiat, lecz takze gdzie
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opracowywany jest know-how dla wyzwan
spotecznych, sSrodowiskowych i organizacyjnych,
przed ktorymi stoi polskie spoteczenstwo.

Czy jesteSmy gotowi opuscic strefe komfortu?

Poziom gotowosci spoteczenstwa do opuszczenia strefy komfortu wynika¢ moze w duzym stopniu z priory-
tetow systemu edukacji. W Polsce wcigz jest on nastawiony przede wszystkim na przygotowywanie dzieci
i mtodziezy do egzaminu 6smoklasisty oraz do matury. Znacznie gorzej jest z uczeniem ich radzenia sobie
ze stresem oraz promowaniem kreatywnosci, przedsiebiorczosci i myslenia pozaschematowego. W efekcie,
chcac zbyt bardzo zapewni¢ mtodemu pokoleniu bezpieczenstwo, stabilnos¢ i przewidywalnos¢, betonujemy
je w strefie komfortu. Za mato zachecamy do jej opuszczenia, do eksperymentowania. Powoli zabijamy tez
w ten sposdb przedsiebiorczy gen polskiego spoteczenstwa.

Chcac zbyt bardzo zapewni¢ mtodemu pokoleniu
bezpieczenstwo, stabilnos¢ i przewidywalnos¢,
betonujemy je w strefie komfortu. Za mato zachecamy
do jej opuszczenia, do eksperymentowania. Powoli
zabijamy w ten sposob przedsiebiorczy gen polskiego
spoteczenstwa.

Podobng sytuacje obserwujemy w matych i Srednich przedsiebiorstwach, w ktérych pracownicy majg zapew-
nione dobre i bezpieczne warunki pracy. Pozostawiono im jednak mato przestrzeni do wspotkreowania,
do zgtaszania swoich pomystéw, do podejmowania odpowiedzialnosci.

Z kolei na poziomie zarzadzania firmg, wielu szeféw i menedzeréw woli nieraz pozostawi¢ wszystko
»po staremu”, niz podjg¢ rekawice i sprébowac wprowadzi¢ potrzebne zmiany. Wynika¢ to moze tak z niecheci
do podejmowania ryzyka, jak réwniez z problemu komunikacyjnego zwigzanego z brakiem umiejetnosci
przekazywania zatodze informacji o planowanych procesach zmian, np. odnosnie inwestycji w technologie
cyfrowe. A od niskiej jakosci komunikacji, wzmagajgcej nieufnos¢, bliska juz droga do protestéw, obstrukgji czy
nawet sabotazu, ktérych przedsiebiorcy woleliby unikngac.

Mozna réwniez obserwowac sytuacje, w ktérych przedsiebiorstwa nie podejma dziatah badawczych, zmian
organizacyjnych czy technologicznych tak dtugo jak klient lub klienci nie beda sie tego domagali. To podej-
Scie reaktywne (pasywne) pojawia sie przede wszystkim wsréd firm wspotpracujacych z ograniczong liczba
statych klientéw, w dziatalnosciach gospodarczych o niskiej marzowosci (przektadajacej sie na ograniczony
kapitat wtasny na ryzykowne przedsiewziecia), czy tez w sektorach, w ktérych kilku duzych graczy ustala
globalne standardy i domaga sie wiernego dostosowywania sie do nich. Podejscie to jest takze czesto spoty-
kane wsrod przedsiebiorstw skupionych przede wszystkim na produkcie lub ustudze, a nie na kompetencjach
swoich kadr, ich wzbogacaniu i rozwijaniu. Wsréd wielu polskich przedsiebiorcow mozna zaobserwowac tez
przekonanie, ze ryzyko porazki jest wieksze od szansy na osiggniecie sukcesu - a zatem nie warto prébowac
dokonywac zmian.

Nieraz ,ratunkiem” dla wyzej opisanych typdéw firm jest wigczenie ich w dziatania innowacyjne, chociazby
dzieki wspotpracy w ramach klastréow, gdzie majg mozliwos$¢ podpatrzenia innych lub dzieki kontaktom
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z podmiotami publicznego sektora naukowego. Jednym ze sposobdw rozszerzania horyzontéw i pobudzania
szefow firm do refleksji na temat projektéw innowacyjnych jest tez ich udziat w spotkaniach, warsztatach
i konferencjach. Za wyraz gotowosci do opuszczenia strefy komfortu mozna traktowa¢ angazowanie w prace
firmy doradcéw, coachéw, posrednikéw i naukowcdw, np. na etapie oceny sytuacji, przygotowania strategii
czy oceny optacalnosci dziatanh. Szczegdlnie jesliich rolg nie jest jedynie potakiwanie, lecz przeciwnie - dostar-
czanie innych, nowych punktéw widzenia.

Bo tak naprawde podstawg do stawienia przez nas czota wyzwaniom spotecznym, ekologicznym, ekono-
micznym i technologicznym, przed ktérymi stoi Polska i Swiat sg ludzie - zaréwno cechujagcy sie otwartymi
umystami szefowie firm, politycy i naukowcy, jak rowniez cate spoteczenstwa, ktére bedg gotowe do ekspery-
mentowania i otwierania sie na nowosci, a nie jedynie skupione na monotonnym trwaniu.

Podstawg do stawienia przez nas czota wyzwaniom
spotecznym, ekologicznym, ekonomicznym

i technologicznym, przed ktérymi stoi Polska

s ludzie - zaréwno cechujacy sie otwartymi
umystami szefowie firm, politycy i naukowcy, jak
rowniez cate spoteczenstwa, ktére beda gotowe

do eksperymentowania i otwierania sie na nowosci,
a nie jedynie skupione na monotonnym trwaniu.

O autorze

Luk Palmen -wspotzatozycieli Prezes Zarzgdu InnoCo. Prowadzi ustugidoradcze i coachingowe w zakresie stra-
tegii rozwoju i zarzadzania innowacjami w przedsiebiorstwach oraz w jednostkach naukowych. Jest cztonkiem
rad nadzorczych spétek technologicznych. Od ponad 10 lat zajmuje sie doradztwem i coachingiem w zakresie
zarzadzania innowacjami, zarzadzania MSP, zarzadzania klastrami oraz komercjalizacji technologii. Prowa-
dzit w tym okresie ponad 100 konferencji, seminariéw i warsztatéw. Angazuje sie w promowanie innowacyj-
nych modeli wspétpracy w gospodarce. Jest autorem i wspétautorem praktycznych przewodnikéw w zakresie
foresightu, komercjalizacji technologii oraz klastréw. Jest menedzerem ds. innowacji i kooperacji Klastra
Silesia Automotive & Advanced Manufacturing. W funduszu zalgzkowym Akcelerator Technologiczny Gliwice
jest ekspertem odpowiedzialnym za weryfikacje zgtoszonych projektéw B+R we wczesnych fazach rozwoju
i doprowadzenie ich do gotowosci inwestycyjnej. Cztonek Rady Programowej Kongresu Obywatelskiego.
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Filozofia sieci

dr
DARIA TATA)

ekspertka ds. polityki innowacji, Tataj Innovation, Komisja Europejska, EIT Manufacturing

W warunkach gospodarki cyfrowej ekosystemy innowacji to nie tylko zgromadzone na pewnym
niewielkim obszarze geograficznym firmy. Dzieki nowoczesnym technologiom komunikacyjnym
skupiska przedsiebiorstw moga miec¢ takze wymiar wirtualny bgdz hybrydowy. Nie zmienia to jednak
faktu, ze pod wzgledem struktury twory te sg identyczne - to po prostu sieci, w ktérych dochodzi
do nagromadzenia wiedzy, talentu i kapitatu. Czym charakteryzuje sie podejscie sieciowe? Dlaczego
kluczem do osiggniecia w nim sukcesu sg kompetencje cyfrowe? Na czym polega inteligencja sieci?

Rozmowe prowadzi Marcin Wandatowski - redaktor publikacji Kongresu Obywatelskiego.
Na czym polega dualna natura wspétczesnych ekosysteméw innowac;ji?

W warunkach gospodarki cyfrowej ekosystemy innowacji nadal cechuje silny komponent lokalizacji geogra-
ficznej. Zazwyczaj sg to wielkie, rozwijajgce sie metropolie, po dzi$ dzien bardzo wazne dla sektorow takich
jak przemyst. Na niewielkiej przestrzeni jest w nich skupionych wiele firm i instytucji z danej branzy, np. stocz-
niowej na Pomorzu czy gérniczej na Slasku. Niemniej - w przeciwieristwie do gospodarki cyfrowej - mamy tez
obecnie element wirtualnosci, cyfrowosci ekosystemu innowacji, ktéry pozwala na jego rozproszenie. W takim
uktadzie fizyczna bliskos¢ nie jest juz niezbedna dla innowacji - nawet tych obejmujacych przemyst 4.0.
Nowoczesne technologie komunikacyjne dajg mozliwos$¢ wspdtpracy podmiotéw znajdujgcych sie w réznych
czesciach kraju czy Swiata. Moze to by¢ kooperacja hybrydowa, jak réwniez nawet catkowicie wirtualna.

W gospodarce industrialnej ekosystemy innowac;ji
cechowata silna geograficzna koncentracja.

W warunkach gospodarki cyfrowej fizyczna
bliskos¢ jest wcigz wazna, lecz nowoczesne

formy komunikacji pozwalajg poszerzy¢ zasieg
ekosystemoéw na caty sSwiat.

Czy ekosystemy ,fizyczne” i ,,wirtualne” mocno sie od siebie réznig?

Paradoksalnie pod wzgledem struktury sg to twory identyczne - zaréwno bowiem podmioty i instytucje
skupione fizycznie w danym miejscu, jak i cyfrowe, rozproszone ekosystemy sg po prostu sieciami. Dochodzi
w nich do kumulacji zasobéw takich jak wiedza, talent i kapitat (w tym réwniez wysokiego ryzyka) inwestujgcy
w firmy, ktdére majg szanse stac sie regionalnymi lub globalnymi liderami.

Wskazatabym na cztery kluczowe grupy aktoréw ekosystemdw innowacji. Po pierwsze - osrodki badawcze.
Szczegolnie w cyfrowej gospodarce industrialnej, przy sieciowym modelu rozwoju innowacji, inwestycje
w badania i technologie nadal sg niezwykle istotne. Do dzis komponent ten pozostaje szalenie wazny w polityce
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regionalnej, panstwowej czy unijnej. Drugim istotnym elementem jest edukacja, gtéwnie na poziomie szkol-
nictwa wyzszego, ktoére zapewnia podaz talentow na potrzeby trzeciego filara, czyli przemystu, jak rowniez
dla administracji publicznej, ktéra - po kryzysie spowodowanym przez pandemie - bedzie w coraz wiekszym
stopniu sektorem stymulujgcym transformacje cyfrowg i komercjalizacje technologii czy innowacji spotecz-
nych. Ostatnig kluczowg grupg jest natomiast szeroko rozumiana przedsiebiorczos¢.

W jaki sposéb scharakteryzowataby Pani podejscie sieciowe?

Bardzo czesto myslac o jakimkolwiek systemie spotecznym, gdzie$ w tyle gtowy mamy myslenie hierar-
chiczne, linearne, gdzie znajdujg sie pewne jasne linie raportowania, zaleznosci, tadu organizacyjnego
i nadzorczego. Z kolei myslenie sieciowe to patrzenie na strukture jako na pewng nowa hierarchicznosg,
ktora dotyczy kumulacji i wzrostu pewnych weztéw w ramach sieci oraz dynamicznej wymiany zasobéw -
od informacji po kapitat.

Myslenie sieciowe to patrzenie na strukture jako

na pewng nowg hierarchicznos¢, ktéra dotyczy
kumulacji i wzrostu pewnych weztéw w ramach sieci
oraz dynamicznej wymiany zasobéw - od informac;ji
po kapitat.

Sieciowos$¢ ma bardzo prosty, binarny charakter - albo sie jest podtgczonym do sieci, albo sie nie jest. Zdol-
nos$¢ badz tez brak zdolnosci do potaczenia z lokalng czy globalng, fizyczng czy cyfrowg siecig ma bezpo-
Srednie przetozenie na ksztatt biznesu, strategii oraz modeli biznesowych.

Warto mie¢ na uwadze, ze myslenie sieciowe jest podstawg polityki Unii Europejskiej od ponad dekady, kiedy
to zaprojektowalismy jeden z najwiekszych eksperymentéw polityki innowacji na skale kontynentu, czyli
Europejski Instytut Innowacji i Technologii. Jego ksztatt i tad nadzorczy w czesci oparty jest zresztg na moich
badaniach naukowych na temat innowacji i przedsiebiorczosci w gospodarce cyfrowej i globalnych sieciach
innowacji.

Jakich zatem konkretnych kompetencji potrzebuje gospodarka sieciowa?

Jestem obecnie zaangazowana w projekt rewizji utworzonego przez ONZ wskaznika Global Knowledge Index.
Ma on na celu wskazywanie kierunkoéw polityk rozwoju gospodarki opartej na wiedzy dla rzagdéw panstw
na catym Swiecie. Gdy zastanawiatam sie nad jego filarami, dosztam do wniosku, ze gtbwnym problemem tego
indeksu jest to, ze jego sktadowe oraz system gospodarczy, ktéry odzwierciedlaja, byty tworzone dla gospo-
darki industrialnej, a nie cyfrowej, czyli wysoko usieciowione;j.

W gospodarce cyfrowej kluczowe znaczenie ma czynnik ludzki. Owszem - ,twarde” kompetencje, np. inzynier-
skie, sg bardzo wazne, ale musza by¢ one potgczone z kompetencjami, ktore zwykle okresla sie jako ,miekkie".
Dotyczy¢ one moga np. myslenia analitycznego, dgzenia do innowacyjnosci czy rozwigzywania skompliko-
wanych probleméw w ramach zespotu. Kompetencje te pozwalajg uzyska¢ wysokg produktywnos¢ w pracy
zdalnej. Jesli bowiem ma sie dostep do cyfrowego ekosystemu, np. poprzez sieciowe platformy cyfrowe, to nie
musi oznaczac to, ze osoby do niego podtgczone bedg potrafity go wykorzystac. Nawet najlepsze kompetencje
naukowe, techniczne czy przedsiebiorcze, bez “miekkich” kompetencji cyfrowych nie pozwalajg na wykorzy-
stanie potencjatu sieci i usieciowionych zespotow.
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Dostep do cyfrowego ekosystemu, np. poprzez
sieciowe platformy cyfrowe, nie musi oznacza¢
umiejetnosci poruszania sie w nim. Osoby podtgczone
do sieci, nawet jesli posiadajg najlepsze kompetencje
naukowe, techniczne czy przedsiebiorcze, bez tzw.
“miekkich” kompetencji cyfrowych nie wykorzystaja
w peini potencjatu sieci i usieciowionych zespotow.

Czego dotyczg owe ,,miekkie” kompetencje?

Kompetencje cyfrowe dotyczace rozwoju i dgzenia do innowacyjnosci, szczegdlnie w firmach, ale tez w admi-
nistracji publicznej. To pewnego rodzaju system, ktéry nazywam ,inteligencjg sieci”. Sktada sie na niego szereg
umiejetnosci, ktére ujetam w indeksie Network 1Q, powstatym podczas mojej pracy z prof. Manuelem Castel-
Isem. Przektadajg sie na podwyzszenie zdolnosci danej osoby oraz zespotu do podtagczenia sie do ekosystemu
oraz jak najlepszego wykorzystania tego, ze ma sie do niego dostep. Duza cze$¢ z nich odnosi sie do pewnego
poziomu myslenia systemowego - sg to m.in. zdolnos$¢ do rozumienia, kim jestem w cyfrowym Swiecie, znajo-
mosc¢ celdw, jakie stojg zaréwno przede mng, jak i innymi podmiotami bedgcymi w sieci, umiejetnos¢ odpo-
wiedniego mapowania ekosystemu oraz rozumienia, kim sg najwazniejsze osoby, ktére w nim uczestniczg,
i z ktérymi powinno sie budowac relacje. To zresztg jeden z istotnych probleméw - kazdy powinien mysle¢
o tym, kto jest wtasciwg osobg, z ktérg warto nawigzac wspodtprace w sieci, bo jutro moze by¢ ona kluczowa
dla rozwigzania systemowych lub sieciowych problemoéw czy uzyskania dostepu do partnerdw, inwestorow,
klientdw na catym Swiecie.

Inne kompetencje cyfrowe w ramach modelu Network IQ Index to m.in. e-networking, czyli zdolnos¢ systema-
tycznego poszerzania sieci cyfrowych ibudowy cyfrowejtozsamosciireputacji orazkompetencje przywodztwa
w rozproszonych zespotach hybrydowych czy skuteczna cyfrowa komunikacja, pozwalajgca na budowe ad hoc
zespotdw projektowych i ich koordynacji.

Reasumujac uwazam, ze czynnik ludzki jest w gospodarce cyfrowej rownie wazny jak technologia. Dlatego
zawsze zachecam firmy i rzady panstw, by miaty na uwadze takie ksztatcenie mtodych inzynieréw, naukowcéw
i przedsiebiorcow, aby potrafili oni wykorzystac technologie dla zréwnowazonego rozwoju. Innowacyjnos¢
bowiem nie jest celem samym w sobie. Innowacyjnos¢ i technologia majg stuzy¢ ludziom - nie tylko obecnie
zamieszkujgcym naszg planete, lecz takze kolejnym pokoleniom.

O rozmoéwczyni

Dr Daria Tataj - zatozycielka i Prezes Zarzadu Tataj Innovation, przedsiebiorstwa pomagajgcego szefom firm
i ich zespotom wdrazac innowacyjne rozwigzania, budowac strategie rozwoju i tworzy¢ interesujgce start-upy.
Pomaga firmom, rzagdom i uczelniom wyzszym w podejmowaniu innowacyjnych rozwigzan wobec wyzwan
takich jak cyfryzacja, mobilno$¢ i energia. Swiatowej klasy ekspertka w dziedzinie sieci innowacji i tworczyni
Network 1Q Index, ktéry ocenia wszystkie umiejetnosci potrzebne do budowania partnerstw, sieci i zaufa-
nych spotecznosci. Wspottworczyni Europejskiego Instytutu Innowacji i Technologii. Byta przewodniczaca
doradcow wysokiego szczebla przy komisarzu UE ds. Badan, nauki i innowacji oraz cztonek Rady Globalnej
Agendy Swiatowego Forum Ekonomicznego.
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Jak konkurowac i wspotpracowac
jednoczesnie?

KAZIMIERZ MURZYN

Prezes, Klaster LifeScience Krakow

Fenomen ekosystemu innowacji polega na tym, ze w jego ramach firmy réwnolegle ze sobg konku-
rujg i wspotpracujg. W takich warunkach ekosystem - jako cato$¢ - staje sie coraz bardziej konkuren-
cyjny, dzieki czemu szybciej rozwija¢ sie mogg uczestniczace w nim podmioty. Jak jednak przetamac
bariere nieufnosci i sktoni¢ przedsiebiorstwa do wspoétdziatania ze swoimi rynkowymi rywalami?
Co moze by¢ miarg dojrzatosci ekosystemu? W jaki sposéb animowac jego rozwéj?

Rozmowe prowadzi Marcin Wandatowski - redaktor publikacji Kongresu Obywatelskiego.
Czym jest dla Pana ekosystem innowac;ji?

W realiach biznesu ekosystem jest naturalnym zjawiskiem spoteczno-gospodarczym wynikajgcym ze spon-
tanicznego, organicznego zageszczenia przedsiebiorstw z pewnego obszaru, sektora. Zageszczenia, ktore
bazuje na pewnej wspolnocie technologii, interesow czy klientéw. Stad tez rodzg sie w miastach ulice, przy
ktorych w jednym miejscu mozna spotkac wiele sklepdw z tej samej branzy, np. sukien $lubnych. To tworzy
ekosystem - pojawiajg sie tam rozni gracze o réznych interesach, ale wszyscy korzystajg z tego, ze nastepuje
tam pewnego rodzaju wspoélnota, np. bliskosci. Ta masa krytyczna zaczyna przyciggac kolejnych interesa-
riuszy, w tym - co najwazniejsze - klientéw. Jesli natomiast chodzi o ekosystemy innowacji - zawsze buduija sie
one samoczynnie wokét miejsc, w ktérych powstaje wiedza. Dlatego tez ich sercem sg osrodki akademickie.

Nie moze by¢ nim natomiast skupisko zaawansowanych technologicznie firm z danej branzy?

Wiedza moze by¢ oczywiscie generowana w firmach, natomiast nie znam sytuacji, w ktérej innowacyjne
przedsiebiorstwa, np. biotechnologiczne pojawity sie na pustkowiu. Wyjgtkiem mogg tu by¢ gospodarki
centralnie sterowane, jak chinska. Zasadg jest jednak, ze im silniejszy osrodek naukowy, tym silniej oddziatuje
on na otoczenie i tym wiekszy stanowi on magnes przyciggajacy zaawansowany technologicznie biznes.

Im silniejszy osrodek naukowy, tym silniej oddziatuje
on na otoczenie i tym wiekszy stanowi on magnes
przyciagajacy zaawansowany technologicznie biznes.

Czy nalezy dazy¢ do stymulowania rozwoju ekosysteméw innowacji, czy tez proces ten nastepuje
samoczynnie?

Ekosystemy powstajg i rozwijajg sie samoczynnie, w sposdb organiczny. Tempo tego procesu jest jednak
powolne, dostosowane do warunkéw zewnetrznych. Pamietajmy, ze kazdy ekosystem dziata w ramach szer-
szego ekosystemu. Moze sie zdarzy¢, ze naturalny wzrost zostanie zahamowany, a trend rozwojowy odwrécony
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pod wptywem warunkéw zewnetrznych. Gdy rozwéj ekosystemu jest natomiast animowany - np. za sprawg
klastrow - moze on rosnga¢ szybciej i sprawniej, w kierunku, ktéry jest najbardziej korzystny dla wszystkich
uczestniczagcych w nim graczy.

Na czym polega taka animacja?

Z punktu widzenia teorii systeméw wszystko wzrasta dlatego, ze nastepuje pewien efekt dodatniego sprze-
zenia zwrotnego. System przestaje sie hatomiast rozwija¢ wtedy, gdy pojawiaja sie jakies$ bariery. Gdyby nie
one - mogtby rozwijac sie dalej. Dobra animacja moze zatem polegac¢ na usuwaniu tych barier.

Jakiego typu sa to bariery?

Ich zakres jest szeroki - mogg dotyczy¢ kwestii prawnych, wiedzy, kompetencji, dostepu do finanséw. Jedna
z najpowazniejszych w polskich realiach jest zwigzana z nieufnoscig - szczegdlnie majgc w Swiadomosci to,
ze ekosystemy zyskujg, gdy sg ,tyglem”, w ktérym nastepuje spontaniczna, szeroka wymiana wiedzy.

Jedna z najpowazniejszych barier rozwoju ekosystemoéw innowacji jest zwigzana z nieufnoscig - szczegélnie
majac w Swiadomosci to, ze ekosystemy zyskujg, gdy sg ,tyglem”, w ktérym nastepuje spontaniczna, szeroka
wymiana wiedzy.

Animacja rozwoju ekosystemu moze dlatego
polegac utatwianiu wspoétpracy, zbieraniu réznych
interesariuszy przy jednym stole, zapoznawaniu ich
ze sobg, poruszaniu tematéw, ktére dotad dla wielu
byly pewnego rodzaju tabu.

Jakie sag przestanki Swiadczace o tym, ze dany ekosystem jest dojrzaty?

Wyréznitbym dwie. Pierwszg jest poziom interakcji, ktory wskazuje na to, jak czesto uczestnicy ekosystemu
wspotpracujg ze sobg w réznych konfiguracjach. Drugi natomiast czynnik to komplementarnos¢ - zwykle
w ekosystemie innowacji mamy do czynienia z catym fancuchem wartosci, z przeptywem wiedzy od nauki
az do rynku. W dojrzatym ekosystemie innowacja znajdujgca sie na kazdym etapie powinna mie¢ mozliwos¢
dalszego rozwoju dzieki istniejgcej infrastrukturze, ustugom, procesom czy innego typu zasobom.

Nieraz styszmy, ze jednym z najwiekszych mankamentéw blokujacych rozwéj ekosysteméw innowacji
w Polsce jest wspominana juz przez Pana nieufnos$¢ wynikajaca z obawy, ze np. kto$ podkradnie czyj$
pomyst. W jaki sposéb przetamywac te bariere w sektorach bazujgcych na wiedzy?

Kazda firma chce by¢ konkurencyjna wzgledem innych, szuka¢ przewag, ktérych nie majg rynkowi rywale.
W sektorze innowacji takg przewage zapewnia oczywiscie unikalna wiedza. Warto mie¢ jednak na uwadze,
ze w realiach sektora life science minimalne jest prawdopodobiehAstwo, ze w tym samym miejscu znajdg sie
firmy, ktére pracujg nad tym samym produktem, skierowanym na ten sam rynek i stworzonym na bazie tego
samego pomystu.

R6znorodnos¢ zrodet wiedzy na temat nauk o zyciu jest tak duza, ze nawet jesli dwa miejscowe przedsie-
biorstwa dgzytyby do opracowania leku na te samg chorobe, zapewne i tak poszukiwatyby innych od siebie
Sciezek leczenia. Lepiej wiec przekonywac te firmy, ze cho¢ konkurujg ze sobg w perspektywie rynku, to jedno-
czesnie moze im sie optaca¢ wspoétpraca z punktu widzenia metod rozwoju swoich produktéw.

Jak to?
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Coraz czesciej zdarza sie, ze miedzynarodowe koncerny farmaceutyczne pracujgce nad jakims lekiem i reali-
zujgce badania kliniczne, dzielg sie swojg wiedzg z tych badan, a konkretniej: wskazuja, czego nie warto robic,
W co nie warto inwestowac, ktore Sciezki sg ,$lepa uliczkg". Gdyby takimi informacjami wymieniaty sie firmy
dziatajgce w ekosystemie, pozwolitoby to unikngé przeprowadzania tych samych, jatowych w skutkach, badan
przez inne przedsiebiorstwa. Generowatoby to dla nich oszczednosci tak finansowe, jak réwniez czasowe.

Dlaczego jednak firmom powinno sie optacac¢ informowanie o takich ,$lepych uliczkach” swoich
konkurentéw? Przeciez - patrzgc stricte przez pryzmat konkurencji rynkowej - problemy rywala
powinny by¢ obiektywnie dobra wiadomoscia...

Ekosystemy innowacji rozwijajg sie dlatego, ze dochodzi w nich do zjawiska konkuperacji (ang. coopetition),
polegajgcego na réwnolegtym konkurowaniu i wspdtpracy przedsiebiorstw - na pewnych polach rywali-
zujg one ze sobg, natomiast w innych obszarach optaca im sie kooperacja. W takich warunkach ekosystem,
w ktérym dziataja te firmy staje sie coraz bardziej konkurencyjny, dzieki czemu szybciej rozwija¢ sie moga
uczestniczagce w nim podmioty. To typowa sytuacja ,win-win", w ktérej korzys¢ osiggajg wszystkie strony.

Ekosystemy innowacji rozwijajg sie dlatego,

ze dochodzi w nich do zjawiska konkuperacji,
polegajgcego na rownolegtym konkurowaniu

i wspotpracy przedsiebiorstw - na pewnych

polach rywalizujg one ze sobg, natomiast w innych
obszarach optaca im sie kooperacja.

Czy istniejg inne jeszcze przyktady mozliwosci wspétpracy konkurujacych ze sobg przedsiebiorstw?

Jestich wiele, w szczegélnosci w dobie tak szybkiego rozwoju i konwergencji technologii. Dobrym przyktadem
jestwypracowanie przez przedstawicieli biznesu ze wsparciem nauki i otoczenia biznesu wspdlnego programu
rozwoju technologii, wskazujgcego najciekawsze biznesowo scenariusze. Takie programy, mapy drogowe,
opracowane w ramach jednego ekosystemu, pozwalajg bardziej Swiadomie - bo w oparciu o zweryfikowang
obiektywnie wiedze - planowac dziatania, ktore z natury rzeczy bedg realizowane czesciowo indywidualnie
(np. inwestycje, transfery technologii), a jednoczesnie zadbac o niezbedne zasoby, ktérych potrzebujg wszyscy
(np. wykwalifikowani pracownicy, kapitat). Kluczem do sukcesu jest zrozumienie i wypracowanie wspolnej
wizji w tancuchu wartosci - wéwczas zmienia sie i rozszerza sposéb postrzegania wtasnych zasobow i zrédta
przewagi konkurencyjnej, jednoczesnie zwieksza sie tez potrzeba wspotpracy.

O rozméwcy

Kazimierz Murzyn - Prezes Fundacji Klaster LifeScience Krakéw oraz Dyrektor Zarzgdzajacy Inicjatywa Klaster
LifeScience Krakéw - ekosystemu wspierajgcego innowacje dla zdrowia i jakosci zycia w regionie Matopolski.
Przewodniczgcy Grupy Roboczej ds. Inteligentnej Specjalizacji ,Nauki o Zyciu” Wojewddztwa Matopolskiego.
Cztonek Komitetu Biotechnologii PAN. Ekspert w zakresie innowacyjnosci i przedsiebiorczosci, planowania
strategicznego, planowania scenariuszowego, kreatywnosci i kreatywnego rozwigzywania probleméw oraz
zarzadzania projektami.
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Ekosystem to nie byt administracyjny,
lecz rzeczywiste relacje

prof.
ELZBIETA WOJNICKA-SYCZ

Uniwersytet Gdanski

Granic ekosysteméw innowacyjnych, podobnie jak ekosysteméw naturalnych, nie da sie wyty-
czy¢ administracyjnie - sg one bowiem niczym innym, jak siatkg relacji i interakcji zachodzgcych
pomiedzy uczestniczacymi w nich podmiotami. Gtéwnymi sktadowymi takich nieformalnych
struktur sg przedsiebiorstwa, ale tez sfera badawczo-rozwojowa, uczelnie, instytucje posredni-
czace w transferze wiedzy i technologii czy oparte na wiedzy ustugi biznesowe. Nie mozna takze
zapominac¢ o administracji, ktérej rolg powinno by¢ z jednej strony przygotowanie odpowiednich
warunkéw dla rozwoju innowacji, a z drugiej - tworzenie bezposredniego popytu na innowacyjne
produkty w zaméwieniach publicznych.

Wspobtczesnie coraz rzadziej méwi sie o narodowych czy regionalnych systemach innowacyjnych, ktérych
zasieg wyznaczany bytby przez granice administracyjne. Systemy takie okresla dzi$ przede wszystkim inten-
sywnos¢ relacji poszczegélnych, uczestniczacych w nich podmiotéw. Zblizone sg wiec one de facto w specyfice
swojego dziatania do ekosystemoéw biologicznych. Takie podejscie jest tez zasadne z perspektywy global-
nych zaleznosci, ktdre czesto wystepujg przeciez w innowacyjnosci, a ich nawigzywanie jest obecnie znacznie
utatwione dzieki technologiom ICT oraz nowoczesnemu transportowi.

Sterowanie systemami innowacyjnymi poprzez polityke innowacyjng ma wcigz znaczenie, zwitaszcza
ze wzgledu na trudng zawtaszczalnos¢ wiedzy bedacej podstawg innowacji. Dlatego tez ciggle mozna bada¢
regionalne czy krajowe systemy innowacyjne, ale z uwzglednieniem naturalnych, oddolnych ekosystemoéw,
mogacych mie¢ wymiar regionalny, krajowy czy globalny.

Ekosystemy jak w naturze

Zaktadajac wiekszg skutecznos¢ dziatan podejmowanych blizej podmiotéw, wtadze samorzgdowe regionéw
tworzg wiasne strategie innowacyjne. Odzwierciedleniem tego sg programy Unii Europejskiej wspierajace,
tworzenie regionalnych strategii innowacji, ktére obecnie przyjmujg postac zaktualizowanych strategii inteli-
gentnych specjalizacji.

Popularnos¢ koncepcji regionalnego systemu innowacji doprowadzita jednak do jej coraz bardziej mecha-
nicznego traktowania bez uwzgledniania faktu, ze sieci i interakcje, a takze ich zasieg geograficzny zalezg
od potrzeb poszczegdlnych innowatorow. Wiekszos¢ badan przyjmuje za pewnik znaczenie danego obszaru
administracyjnego (np. regionu) dla wymiany wiedzy, co jednak nie zawsze musi by¢ prawdg. Dlatego tez
wspotczesna polityka wsparcia regionalnych systemow innowacyjnych powinna uwzglednic istnienie ekosys-
temow innowacyjnych ksztattowanych przez naturalne powigzania podmiotéw. Takie podejscie do innowacyj-
nosci bazuje na idei ekosystemu biznesowego pojmowanego jako organizacja i jej klienci, konkurenci, posred-
nicy rynkowi, firmy sprzedajace dobra komplementarne oraz dostawcy, jak tez regulatorzy czy media, ktore
moga mie¢ mniej bezposredni, lecz takze znaczacy wptyw na dziatanie organizacji.
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Ekosystem biznesowy dziata razem, czesciowo celowo, samoorganizuje sie, cechuje sie réwniez zdecentrali-
zowanym podejmowaniem decyzji, a podmioty w nim uczestniczgce wptywajg na siebie nawzajem. W takim
uktadzie organizacje wdrazajg innowacje przy wykorzystaniu umiejetnosci pozostatych uczestnikéw ekosys-
temu. Stanowig jednak dynamiczng strukture. Poziom ekosystemu staje sie posrednim miedzy organizacjg
a jej otoczeniem i obejmuje podmioty, z ktérymi organizacja w danym momencie wspétpracuje bardziej inten-
sywnie niz z resztg aktoréw z otoczenia.

Gtéwna réznica miedzy ekosystemami naturalnymi a ekonomicznymi polega na znacznie szybszym procesie
zmian zachodzacych w systemach ekonomicznych, jednak ich mechanizm jest z grubsza taki sam. Zmiana
ekonomiczna polega na kopiowaniu, wymianie oraz rozwoju wiedzy technologicznej - podobnie jak w wypadku
wymiany informacji genetycznej w naturze.

Gtéwnymi sktadowymi ekosystemu innowacyjnego sg inne przedsiebiorstwa, ale tez sfera badawczo-
-rozwojowa, uczelnie, instytucje posredniczgce w transferze wiedzy i technologii czy oparte na wiedzy ustugi
biznesowe, a takze administracja tworzgca odpowiednie warunki dla rozwoju innowacji czy bezposrednio
tworzgca popyt na innowacyjne produkty w zaméwieniach publicznych. Z perspektywy modelu szesciora-
miennej helisy - poza biznesem, nauka i administracjg - waznym podsystemem systemdw innowacyjnych
sg tez uzytkownicy: spoteczenstwo, a takze Srodowisko przyrodnicze. Niektére ekosystemy innowacyjne
mogg sie skupia¢ na innowacjach proekologicznych.

Miedzy elementami ekosystemu zachodzg interakcje zaréwno bezposrednie, tj. wspélna realizacja catosci lub
pewnych elementdéw procesu badawczo-rozwojowego i innowacyjnego na zasadzie partnerskiej czy podzle-
cania, badz tez posrednie, polegajgce na transferze technologii czy wiedzy ukrytej, utozsamionej w umiejet-
nosciach i doswiadczeniach pracownikéw.

Miedzy elementami ekosystemu zachodza

interakcje zaréwno bezposrednie, tj. wspélna

realizacja catosci lub pewnych elementéw

procesu badawczo-rozwojowego i innowacyjnego

na zasadzie partnerskiej czy podzlecania, badz tez

posrednie, polegajace na transferze technologii czy

wiedzy ukrytej, utozsamionej w umiejetnosciach

i doSwiadczeniach pracownikow.
Ekosystemy innowacyjne mozna okresli¢ jako przestrzer ekonomiczng innowacyjnych przedsiebiorstw. Nie
musi ona dotyczy¢ danego terytorium geograficznego, szczegdlnie wspotczesnie, gdy powszechna jest praca
w globalnych zespotach oraz sieciach wirtualnych. W obliczu rozszerzania pojecia innowacji na sektory poza
biznesem i nauka, tj. szczegdlnie na organizacje spoteczne i publiczne, niezwigzane bezposrednio z rynkiem,
ekosystem innowacyjny mozna zdefiniowad jako przestrzen relacji wspoétdziatajgcych organizacji w ramach
tworzenia nowej wartosci w postaci innowacyjnych rozwigzan. Wewngtrz danego systemu innowacyjnego,
formalnie delimitowanego jako system danego kraju czy regionu, moze by¢ wiele r6znorodnych i rekonfiguru-

jacych sie ekosystemdw innowacyjnych - podsystemoéw, ktére mogg nie miec trwatych formalnych instytucji,
tylko przyjmowac strukture organizacji wirtualnej, warunkowanej realizowanymi projektami.
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Ekosystemy innowacyjne mozna okreslic

jako przestrzen ekonomiczng innowacyjnych
przedsiebiorstw. Nie musi ona dotyczy¢

danego terytorium geograficznego, szczegdlnie
wspotczesnie, gdy powszechna jest praca

w globalnych zespotach oraz sieciach wirtualnych.

Elementy takiego ekosystemu, wspotdziatajgce w procesach innowacyjnych, sg sobie blizsze niz wzgledem
podmiotdéw spoza ekosystemu. Stad tez ekosystem innowacyjny mozna wyréznic¢ z otoczenia na podstawie
wystepowania pewnych rodzajow bliskosci: spotecznej, tj. silniejszych interakcji, poznawczej - wynikajacej
z danej bazy wiedzy, ktdrg ekosystem jest zainteresowany, organizacyjnej - gdy ekosystem przyjmie jakas
forme organizacji, cho¢by tymczasowej, dla swoich wspélnych dziatan (np. partnerstwa), czy bliskosci geogra-
ficznej - jak w wypadku skoncentrowanych na danym terenie przedsiebiorstw i organizacji wspierajgcych
(np. klastrow). W jakims$ zakresie ekosystem innowacyjny moze miec postac globalnego czy krajowego systemu
innowacji - np. w wypadku podmiotéw miedzynarodowych czy ponadregionalnych klastrow.

Polityka inteligentnych specjalizacji

W to nowoczesne postrzeganie paradygmatu systemowego w innowacyjnosci wpisuje sie polityka inteligent-
nych specjalizacji. Mozna jg postrzegac jako polityke rozwoju innowacyjnego regionéw, polegajgcg na wska-
zaniu strategicznych wigzek branz i/lub technologii wyrézniajgcych sie pod wzgledem dziatalnosci badawczo-
-rozwojowej i innowacyjnej w regionie, a takze wspétpracujgcych z regionalng i pozaregionalng naukg oraz
miedzy sobg. Polityka ta formuje silne bieguny gospodarcze stanowigce podstawe regionalnych rynkéw
pracy, m.in. dzieki swojej konkurencyjnosci miedzynarodowe;.

Podejscie to uwzglednia takze rozpoznawanie nowych mozliwosci przedsiebiorczych, a przez to innowacyj-
nych, w regionach. Inteligentne specjalizacje powinny odzwierciedla¢ sprawnie dziatajgce, naturalne ekosys-
temy innowacyjne - najlepiej, by byty okreslone na podstawie faktycznie wyrézniajgcych sie w regionach
uktadow podmiotéw zaangazowanych w procesy innowacyjne, a nie na bazie preferencji politycznych. Takie
ekosystemy powinny przynosic¢ efekty dla rozwoju regionalnego. Wsparcie ich poprzez polityke regionalng
bedzie zmniejszac ryzyko dla innowatorow oraz zwieksza¢ optacalnos¢ procesu B+R+l, obnizang ze wzgledu
na coraz tatwiejsze procesy imitacji.

Inteligentne specjalizacje powinny odzwierciedlac
sprawnie dziatajgce, naturalne ekosystemy
innowacyjne - najlepiej, by byty okreslone

na podstawie faktycznie wyrézniajgcych sie

w regionach uktadow podmiotow zaangazowanych
W procesy innowacyjne, a nie na bazie preferenc;ji
politycznych.

Analizy rozwoju branz inteligentnych specjalizacji w Polsce w ostatnich latach wykazaty wystepowanie efektow
,rozlania” w postaci wzrostu gospodarczego, ktérego zrédtem byty regionalne inteligentne specjalizacje.
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Jednoczesnie branze te przyczyniajg sie tez do intensyfikacji dziatalnosci B+R w regionach oraz do zwiekszania
liczby ofert pracy. Oparta na paradygmacie systemowym polityka innowacyjnego rozwoju regionéw w Polsce
przynosi wiec pozytywne skutki.

Funkcjonowanie w ekosystemie sie optaca

Wyniki badan przeprowadzonych w Polsce w latach 2003-2020, ktdre objety w sumie okoto 3 tys. podmiotdw,
gtownie przedsiebiorstw, pokazaty ze wieksza wspdtpraca w procesie innowacyjnym zwiekszata szanse
na wdrozenie innowacji, w tym cyfrowych, oraz na prowadzenie dziatalnosci B+R przez firmy, za$ wieksza
innowacyjnos¢ znaczgco podnosita perspektywy rozwojowe tych podmiotéw. Jednoczesnie duze znaczenie
miata tez polityka wsparcia dziatalnosci innowacyjnej przez administracje. W niektérych badaniach uwidocz-
niona zostata rowniez rola posrednikow jako jednostek sprzyjajagcych innowacyjnosci.

Potwierdza to stusznos¢ postrzegania gospodarki przez pryzmat ekosysteméw biznesowych i innowacyjnych,
a takze przekonanie o wspo6tzaleznosci podmiotéw, szczegdlnie w procesach innowacyjnych - wzajemne
interakcje mogg uzupetni¢ wiedze organizacji podczas rozwoju i wdrozen coraz bardziej skomplikowanych
rozwigzan. Odzwierciedla to réwniez ewolucje organizacji w kierunku wirtualnych i sieciowych z coraz wiekszg
rolg wiedzy i jej dyfuzji dla konkurencyjnosci na poziomie mikro, a rozwoju na poziomie makro.

O autorce

Prof. Elzbieta Wojnicka-Sycz - dr hab. ekonomii ze specjalizacja w dziedzinie innowacyjnosci i rozwoju
regionalnego. Profesor Uniwersytetu Gdanskiego na Wydziale Zarzgdzania w Katedrze Organizacji i Zarza-
dzania, profesor Politechniki Gdanskiej w Katedrze Urbanistyki i Planowania Regionalnego na Wydziale Archi-
tektury. Specjalizacja w dziedzinie analiz dotyczgcych innowacyjnosci i transferu technologii, gospodarki
przestrzennej z punktu widzenia innowacyjnosci, wptywu funduszy strukturalnych na rozwdj gospodarczy,
rozwoju miastiregiondw, obszaréw metropolitalnych iich strategii, a takze zarzadzania miastami i regionami.
Koordynator i/lub ekspert w licznych projektach dla administracji rzgdowej i samorzgdowej oraz organizacji
miedzynarodowych.
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Jakie firmy zbuduja ekosystem innowacji?

WITOLD RADWANSKI

Prezes Zarzadu Krokus PE, Wiceprzewodniczgcy Rady Programowej Kongresu Obywatelskiego

Nie wszystkie przedsiebiorstwa majg potencjat do tworzenia, wdrazania oraz rozpowszechniania
innowacji. Wiele z nich zostato zatozonych nie z myslg o ,,podbijaniu Swiata”, ale po to, by zapewni¢
wiascicielom firm oraz ich rodzinom komfortowe warunki do zycia. Jakiego typu przedsiebiorstwa
bedg zatem najcenniejszymi uczestnikami ekosystemu innowac;ji? W jaki sposéb mozemy zacheca¢
do rozwijania firm o wysokim potencjale innowacyjnym?

Innowacyjnos¢ # przedsiebiorczos¢

Skutecznos¢ ekosystemu innowacji zalezy nie tylko od tego, jaka jest jego wewnetrzna dynamika, ale rowniez
od tego, jak dobrze dostosowuje sie on oraz odpowiada na wymogi szerszego, otaczajgcego go systemu
gospodarczego. Wynika to wprost z tego, ze wartos$¢ innowacji z perspektywy gospodarki wynika gtéwnie
z dyfuzji i absorpcji innowacji, a nie z samego procesu ich tworzenia. To nie sama innowacja, ale jej wdrozenie,
komercjalizacja i dystrybucja przez biznes tworzy wartos¢ - w postaci wysokiej jakosci miejsc pracy, budo-
wania dobrobytu czy wiekszych dochodéw podatkowych.

To nie sama innowacja, ale jej wdrozenie,
komercjalizacja i rozpowszechnianie przez biznes
tworzy wartosc¢ - w postaci wysokiej jakosci
miejsc pracy, budowania dobrobytu czy wiekszych
dochodow podatkowych.

Stad prosty wniosek do tego, ze skutecznos¢ rozpowszechniania ,owocow” ekosysteméw innowacji zalezy
w duzej mierze od charakteru i jakosSci przedsiebiorcéw i przedsiebiorstw funkcjonujgcych tak w jego ramach,
jak réwniez szerzej - w gospodarce wokét. Powszechnie przyjmuje sie, ze Polska jest krajem przedsiebiorcéw,
z wieloma dynamicznymi, matymi firmami oraz niezbyt liczng grupa przedsiebiorstw duzych. Wydawatoby
sie, ze powinno sie to przektadac sie na wysoka innowacyjnos¢ catej gospodarki. Jednakze przedsiebiorczos¢
i innowacyjnos¢ to nie to samo - zamienne uzywanie tych terminéw jest btedem, niekoniecznie muszg is¢
one w parze. Klasyczng tego ilustracjg jest start-up, ktéry wymysla nowg technologie, a nastepnie skupia sie
wytacznie na jej rozwoju, podczas gdy inny koncentruje sie na rozwijaniu wokot swojej technologii catego,
preznego biznesu.

Wazna w budowaniu ekosysteméw innowacji jest Swiadomos¢, ze rézne podmioty dziatajgce w jego ramach
iwokotniego maja rozne profile, potrzeby, motywacje itp. Przektada sie to na zréznicowane podejscie doryzyka,
do pojecia wartosci, do rozwoju, do tworzenia, wdrazania i wchtaniania innowacji, a nawet do samego sensu
funkcjonowania. Niezrozumienie tych niuanséw moze doprowadzi¢ do nieporozumien i podwazania skutecz-
nosci catego ekosystemu.
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Cztery typy przedsiebiorstw

Aby to lepiej zobrazowa¢, ponizej proponuje uproszczony przekréj réoznych rodzajow przedsiebiorstw, ktore
tworzg wewnetrzng matryce ekosystemow innowacji, a takze otaczajgca je gospodarke. Ktére z nich mogg by¢
najcenniejszymi uczestnikami ekosystemu?

Firmy typu ,dla zycia”

Czasami okreslane tez jako ,life-style” lub ,subsistence”. Sg zazwyczaj mate, nawet jedno- lub dwuoso-
bowe. Najczesciej funkcjonuja w niszy biznesowej i - cho¢ podobnie jak wszystkie inne start-upy - zaczety
sie od ,dobrego pomystu”, to przestaty sie dalej rozwija¢. Dziatajg po najmniejszej linii oporu, skupiajgc sie
na zapewnieniu wtascicielom mniej lub bardziej komfortowych warunkéw zycia, a w najgorszym wypadku -
przetrwania. Wiele z tych przedsiebiorstw ,zyje” z jednego, statego klienta albo od jednego przetargu publicz-
nego do drugiego, lub tez z dotacji czy bezzwrotnych programoéw wsparcia.

Firmy typu ,dla trwania”

Zazwyczaj sg to firmy rodzinne skupione na zapewnieniu swoim witascicielom wygodnego zycia i utrzymaniu
dziatalnosci przez pokolenia. Zaczynaty jako start-upy i z czasem przeksztatcity sie w osiggajace zysk przedsie-
biorstwa z prawdziwego zdarzenia. Nie sg one przeznaczone do skalowania, nieraz sg ledwo rentowne. Rzadko
sg finansowane ze $rodkéw zewnetrznych, nie sg tez zorientowane na wartos¢. Niektore z nich sg innowa-
cyjne lub otwarte na wdrazanie innowacji, jednakze - ze wzgledu na swojg skale i ograniczone zasoby - zwykle
o charakterze raczej imitacyjnym czy udoskonalajgcym, niz przetomowym.

Firmy typu ,zbuduj i sprzedaj”

Koncentrujg sie one na budowaniu swojej wartosci, a ostatecznym celem jest sprzedaz wiekszej firmie lub
inwestorowi. W rezultacie sg one zwykle prowadzone sprawnie z myslg o silnym wzroscie lub wysokiej rentow-
nosci, badz tez z myslg o obydwu tych rzeczach. Sg skalowalne i przyciggajg inwestorow zewnetrznych. Para-
doksalnie jednak, czesto nie dazg do tego, zeby urosng¢ zbyt duze. Bywajg bardzo innowacyjne, cho¢ czesto
wdrazajg na polskim rynku sprawdzony model biznesowy lub innowacje nasladowcze, opracowane gdzie
indziej. Podkategorig tego typu firmy jest innowacyjny start-up przeznaczony do sprzedazy tak szybko, jak
to mozliwe, jeszcze zanim innowacyjne know-how, nad ktérym pracuje przejdzie przez weryfikacje rynkowa.

Firmy typu ,,podbic swiat”

W zaleznosci od tego, w ktorym punkcie cyklu zycia sie znajdujg, moga to by¢ start-upy, badz tez mate, Srednie
lub duze firmy dazace do rozwoju lub osiggniecia silnej pozycji w swoich branzach oraz rynkach. Podobnie
jak przedsiebiorstwa typu ,zbuduj i sprzedaj”, generujg, wdrazajg i rozpowszechniajg innowacje. Tworzg
wysokiej jakosci miejsca pracy. Dla niektorych - zwtaszcza tych dojrzatych i wiekszych - wdrazanie innowacji
to warunek konieczny do przetrwania i rozwoju, jak réwniez do uzyskania przewagi konkurencyjnej na rynku.
Przewaznie jednak firmy te wprowadzajg innowacje z ambicji. Niestety zbyt czesto ambicja ta sktania te je
do emigracji i zakorzenienia sie w ekosystemach innowacji wyzej rozwinietych krajow. Na marginesie warto
wspomnie¢ o podgrupie tej kategorii, mianowicie o tzw. przedsiebiorstwach spotecznych, ktére chcg zmienic
Swiat nie tyle dla zysku, co dla jakiej$ szlachetnej idei.

Podsumowanie

Jak wida¢ powyzej, nie wszystkie przedsiebiorstwa majg taki sam potencjat do tworzenia, wdrazania lub
dyfuzji innowacji. Pamietajmy o tym i bgdzmy wrazliwi i wyrozumiali wobec réznych rodzajéw i kierujgcych
nimi motywacji. Tych najcenniejszych jest w polskim krajobrazie gospodarczym poki co wzglednie mato. Aim
wiecej start-upow i przedsiebiorstw typu ,zbuduj i sprzedaj” czy ,podbi¢ Swiat” majg wokét siebie, tym nasze
ekosystemy innowacji bedg bardziej dynamiczne i nowoczesne.
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Nie wszystkie przedsiebiorstwa majag taki sam
potencjat do tworzenia, wdrazania lub dyfuzji
innowacji. Pamietajmy o tym i bagdzmy wrazliwi
i wyrozumiali wobec réznych rodzajéw firm oraz
kierujacych nimi motywacji.

Jak wiec mozemy zacheci¢ do rozwijania firm o najwiekszym potencjale innowacyjnym? Czestym btedem
jest skupianie sie na prostym mnozeniu liczby start-upéw, bez uwzglednienia prawdziwego charakteru tych
firm. Polityka innowacyjna powinna by¢ ukierunkowana na wspieranie skalowania potencjalnie najbardziej
wzrostowych przedsiebiorstw. Obejmuje to réwniez wsparcie dla firm z ,tradycyjnych” branz, ktére dzieki
swojej wyjgtkowosci osiggnety juz pewnga pozycje na swoim rynku. Doswiadczenia z Polski i innych krajow
wskazujg, ze przeksztatcenie takich przedsiebiorstw w firmy o wysokim stopniu innowacyjnosci jest mozliwe,
awrecz ze jest to jedna z najefektywniejszych metod transformacji gospodarki na innowacyjne tory. Istotnym
aspektem jest takze dotozenie staran dgzgcych do tego, by polscy innowatorzy nie wyjezdzali z kraju, a ci,
ktérzy rozwineli sie juz za granicag - mieli che¢, by do Polski wrocic.

O autorze

Witold Radwarniski - Prezes Krokus Private Equity. Posiada wieloletnie doswiadczenie w transakcjach inwe-
stycyjnych i kapitatowych, w zarzgdzaniu i w radach nadzorczych polskich firm. Dziatacz podziemnej opozycji
w czasach PRL, odznaczony Krzyzem Komandorskim Odrodzenia Polski. Wiceprzewodniczacy Rady Progra-
mowej Kongresu Obywatelskiego.
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W kierunku uczacych sie regionow

STANISLAW SZULTKA

Dyrektor Departamentu Rozwoju Gospodarczego, Urzagd Marszatkowski Wojewddztwa Pomorskiego,
Uniwersytet Gdanski

Przez ostatnie dwie dekady polskie wojewddztwa przeszty droge wdrazania rozmaitych, stosowa-
nych wczesniej w Europie Zachodniej mechanizméw budowania regionalnej innowacyjnosci. Jesli
chcemy dzis, by nasze regiony dotgczyty do grona najbardziej rozwinietych w skali UE, wzorowanie
sie na innych juz jednak nie wystarczy. Potrzebujemy transformacji z bycia nasladowcami do stania
sie pionierami, ktérzy przy wykorzystaniu dotychczasowych doswiadczen sami kreujg swoje wtasne,
nowe sciezki rozwoju, najlepiej dostosowane do indywidualnych ambicji, mozliwosci oraz ograni-
czen. Jak jednak tego dokona¢?

Patrzac na droge jaka przeszliSmy przez ostatnie dwie dekady oraz na miejsce, w jakim dzis$ sie znajdujemy,
musimy stwierdzi¢, ze na przestrzeni lat odniesliSmy znaczgcy sukces spoteczno-gospodarczy. Sukces, ktory
nie jest jedynie nasza intuicjg czy zaklinaniem rzeczywistosci, lecz ktéry mozemy zmierzy¢ za pomocg obiek-
tywnych wskaznikow i niepodwazalnych narzedzi analitycznych.

Sukces, na ktéry nadal musimy pracowaé

Zapracowalismy na niego niewatpliwie my wszyscy. To zastuga m.in. oddolnej przedsiebiorczosci, ktéra
.Okrzepta” i zaczeta skutecznie wchodzi¢ w miedzynarodowe taricuchy wartosci oraz zdobywac¢ przyczéiki
na rynkach zagranicznych. To konsekwencja wysitku milionéw pracownikéw, ktoérzy inwestowali w swojg
edukacje, pracowali na dwa etaty, czesto za relatywnie niewielkie wynagrodzenie, przyczyniajac sie w ten
sposbdb do poprawy konkurencyjnosci (produktywnosci) polskiej gospodarki i przedsiebiorstw.

Nie bytoby jednak naszego sukcesu, gdyby nie otoczenie zewnetrzne. Naptyw inwestycji zagranicznych
w duzej mierze przyczynit sie do tego, ze poradziliSmy sobie z problemem bezrobocia (aktualnie jest ono
najnizsze w catej UE), a wprowadzane w oddziatach korporacji miedzynarodowych standardy rozlewaty sie
i systematycznie zmieniaty (zmieniajg!) kulture organizacyjng krajowych przedsiebiorstw, a takze innych insty-
tucji. Dzieki funduszom strukturalnym mielismy srodki na modernizacje ,twardg” (infrastruktura) i ,miekka”
(kapitat ludzki), a przedsiebiorstwa otrzymaty zastrzyk finansowy na rozwoj zaplecza, podnoszenie kwalifi-
kacji pracownikdéw oraz inwestycje w technologie.

OdniesliSmy sukces, ale nie mozemy spoczg¢ na laurach, gdyz tempo rozwoju gospodarczego nie jest dane
raz na zawsze. Wraz ze wzrostem relatywnego (w stosunku do lidera) poziomu PKB dalsze pomniejszanie
dystansu do wiodacych gospodarek jest coraz trudniejsze i coraz wolniejsze. Ponadto wraz z poprawg
warunkdéw zycia rosng rowniez nasze aspiracje. Wielu mtodych ludzi nie zadowala dzis$ juz wizja ,jakiejkolwiek
pracy”, ale od pracodawcéw oczekujg oni warunkoéw, ktére beda dawaty im - oprécz dochodéw pozwalajg-
cych na przyzwoite zycie - réwniez satysfakcje i poczucie sensu. Wreszcie, nalezy zauwazy¢, ze Swiat sie nie
zatrzymat i réwniez idzie do przodu, zmienia sig, rekonfiguruje w uktadzie globalnym. Aby nadazy¢ za zmia-
nami, my takze musimy is¢ dalej.

Drogi do innowacyjnych regiondw i Polski strona 52z 100 www.kongresobywatelski.pl



' -\ ‘ Pomorski Thinkletter

OBYWATELSKI

W drugiej potowie XX wieku, réwniez w okresie transformacji ustrojowej, a nawet wtedy, gdy wstepowalismy
do Unii Europejskiej, nasz cel byty jasno okreslony - dogoni¢ kraje Europy Zachodniej pod wzgledem PKB
i jakosci zycia, utozsamianej czesto z poziomem zamoznosci. Od tego czasu Swiat sie zmienit - doszty nowe
wyzwania: klimat, zdrowie, demografia. Z naszej perspektywy nie ,uniewaznity” one zupetnie poprzednich,
tj. potrzeby dogonienia lepiej rozwinietych. Musimy wiec, wcigz mierzac sie z dotychczasowymi wyzwaniami,
stawiac sobie cele odpowiadajgce takze na te nowe.

Na naszej drodze rozwoju popetnilismy tez mnéstwo btedoéw - zbudowalisSmy troche ,biatych stoni”, ,prze-
palilismy” miliony ztotych (lub euro), nauczyliSmy sie réwniez, ze wiele mechanizmow... nie dziata, a przynaj-
mniej nie dziata tak, jak zaktadaliSmy. W szczegdlnosci zrozumieliSmy, ze tzw. dobre praktyki, ktére sprawdzaja
sie w jednych warunkach (np. w Bawarii, Paryzu czy Helsinkach), niekoniecznie przynoszg takie same efekty
w Polsce, na Pomorzu, Podkarpaciu czy w Poznaniu. Te same rozwigzania w innym otoczeniu pod wzgledem
m.in. charakterystyki przedsiebiorstw, kultury biznesu, sprawnosci administracji czy potencjatu naukowego
- moga po prostu nie zadziatac.

Przez ostatnie lata zrozumieliSmy, ze tzw. dobre
praktyki, ktore sprawdzajg sie na Zachodzie,
niekoniecznie przynoszg takie same efekty w Polsce.
Te same rozwigzania w innym otoczeniu pod
wzgledem m.in. charakterystyki przedsiebiorstw,
kultury biznesu, sprawnosci administracji czy
potencjatu naukowego - moga po prostu nie
zadziatac.

ZnajdZzmy wtasng droge

Patrzac z perspektywy gospodarki - jejinnowacyjnosci, konkurencyjnosci oraz wspierajgcych je polityk, polskie
regiony zdobyty w ostatnich dwéch dekadach swoje wiasne, cenne doswiadczenia. Przeszty one dtuga droge
i byty swiadkami réznych koncepcji - od regionalnej strategii innowacji, poprzez klastry, az po inteligentne
specjalizacje. Koncepcje te w duzej mierze inspirowane byty receptami stosowanymi wczesniej w krajach
Europy Zachodniej. Przychodzity one do nas jako swoiste rozwigzania instytucjonalne implementowane jako
element szerszego procesu integracji Polski w ramach Unii Europejskie;j.

Kazdy z tych etapdw nidst nowe doswiadczenia - czasem pozytywne, a niekiedy rozczarowujgce i pozostawia-
jace niedosyt. Wartoscig procesu, ktéry przeszliSmy jest to, czego doswiadczyliSmy i jakie wnioski mozemy
wyciggnac na przysztosc. Znajdujemy sie w innym miejscu zaréwno, jesli chodzi o miejsce na drabinie rozwoju,
uwarunkowania i wyzwania, ktére przed nami stojg, jak rowniez jesli chodzi o samoswiadomos¢ wiasnej sytu-
acji poszczegblnych interesariuszy.

Powszechniejsza jest rowniez Swiadomos¢, ze droga nasladownictwa nie wystarczy. Jesli chcemy dotgczy¢
do najwyzej rozwinietych gospodarek, musimy sprébowac przeobrazi¢ sie z roli nasladowcy w pozycje
pioniera - kogos, kto sam kreuje nowe Sciezki, wyznacza cel i znajduje sposdb, aby go osiggna¢, mobilizujgc
do tego odpowiednie srodki i kompetencje. Dzisiaj stoimy przed takim wtasnie wyzwaniem i nie ma znaczenia,
ze mogliby$my jeszcze troche ,pojechac” na dotychczasowym silniku (obecnym modelu rozwoju). Jest on juz
coraz bardziej zuzyty i bedzie nas stopniowo ciggnat w dot.

Drogi do innowacyjnych regiondw i Polski strona 53z 100 www.kongresobywatelski.pl



' -\ ‘ Pomorski Thinkletter

OBYWATELSKI

Jesli chcemy dotaczy¢ do najwyzej rozwinietych
gospodarek, musimy sprobowac przeobrazic sie
z roli nasladowcy w pozycje pioniera - kogos, kto
sam kreuje nowe drogi, sam wyznacza cel i znajduje
sposodb, aby go osiggnac.
Nasza $ciezka rozwoju powinna by¢ oparta o wiasne zasoby, silne strony oraz indywidualny pomyst na siebie.
Te z kolei czesto réznicujg sie na ptaszczyznie krajowej, ale rowniez i regionalnej. Wojewédztwo podkarpackie

czy lubelskie posiadajg niewatpliwe inne silne strony niz Pomorze, podobnie rzecz ma sie z Mazowszem,
majgcym inne auty niz Warmia i Mazury.

Nie wpas¢ w sidta krétkowzrocznosci

Przed nami kolejna perspektywa budzetowa UE, w ramach ktérej Polska jako kraj oraz jej poszczegdlne regiony
uzyskaja znaczgce wsparcie finansowe w obszarze unijnej polityki strukturalnej. Podobng szanse stwarza
Funduszu Odbudowy - instrument z budzetem 750 mld euro, ukierunkowany na stymulowanie ozywienia
gospodarczego, z ktérego do naszego kraju w najblizszych 7 latach moze trafi¢ nawet 58 mld euro.

Istnieje jednak ryzyko, ze zamiast rozwaznych inwestycji stuzacych transformacji gospodarki w kierunku
bardziej ekologicznej, innowacyjnej, ,odnawialnej” oraz budowy polityki wspierajgcej ten proces, skonczymy
jako kraj ,zasypujacy” biezgce problemy ,tatwymi” pieniedzmi. Bedzie to putapka tym wieksza, im wieksza
bedzie pokusa - rozumiana jako skala i tatwos¢ pozyskania srodkow.

Aby nie wpas¢ w sidta krétkowzrocznosci, musimy nauczyc sie krytycznego myslenia o naszym rozwoju. Nie
wystarczy - odwotujgc sie do istniejgcej nomenklatury - aby region byt inteligentny czy smart. Musi on by¢
regionem uczgcym sie, wyciggajacym wnioski z przesztosci, zmieniajgcym sie pod wptywem wiasnych
doswiadczen, potrzeb wewnetrznych oraz adaptujgcym sie do wiasnych mozliwosci, a takze bodzcéw ptyna-
cych z otoczenia, w ktérym funkcjonuje i z ktérym wchodzi w interakcje.

Potrzebujemy regionéw uczacych sie, wyciggajacych

whnioski z przesztosci, zmieniajgcych sie pod

wptywem wiasnych doswiadczen i potrzeb

wewnetrznych oraz adaptujgcych sie do wiasnych

mozliwosci, a takze bodzcéw ptynacych z otoczenia,

w ktérym funkcjonujg i z ktérym wchodza

w interakcje.
Takie podejscie - przynajmniej w pewnym zakresie - byto juz obecne w koncepcji inteligentnych specjalizacji,
jednakze w praktyce podczas procesu implementacji polityki czesto gdzie$s umykato. Dziato sie tak zaréwno
przez brak wtasciwego zrozumienia uwarunkowan wynikajgcych z harmonogramu wdrazania programow
finansowanych z funduszy strukturalnych (prymat wydatkowania srodkow), jak i z braku $wiadomosci i goto-

wosci poszczegblnych aktoréw regionalnych ekosysteméw do definiowania wspélnych wyzwan i kierunkéw
rozwojowych.
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Jak zostac regionami uczgcymi sie?

Regiony sg dzi$ jak nigdy gotowe do zdefiniowania wtasnych strategii rozwoju innowacyjnej gospodarki. Aby
mozna byto okresli¢ je mianem ,uczacych sie”, winny oprze¢ sie na nastepujacych szesciu zatozeniach.

Zaakceptujmy, Ze regiony rézniq sie miedzy sobq

Po pierwsze, akceptacji, ze r6znig sie miedzy sobg, ze znajduja sie na innych poziomach rozwoju i majg rézny
potencjat ludzki, finansowy czy instytucjonalny, jak rowniez swoje specyficzne problemy oraz wyzwania.
Zamiast bezkrytycznego stosowania rozwigzah opracowanych w oparciu o doswiadczenia krajow bardziej
rozwinietych na zasadzie one size fits all, bardziej adekwatne jest podejscie zindywidualizowane, uwzgled-
niajgce nie tylko twarde potencjaty i stabe strony, ale takze dotychczasowe podejscie do polityki rozwoju,
zastosowane instrumenty, przyjete priorytety czy programy rozwojowe. Podejscie to powinno opierac sie
w wiekszym stopniu na wypracowanym w regionie konsensusie, odpowiadajgcym uwarunkowaniom regio-
nalnym i by¢ raczej ewolucjg oraz adaptacjg do zmieniajgcych sie okolicznosci, uwzgledniajgcg specyfike
i ograniczenia danego regionu.

BqgdZmy swiadomi wtasnych ograniczeri i mozliwosci

Po drugie, regiony powinny by¢ Swiadome wtasnych ograniczen i mozliwosci. Musza to uwzglednia¢ zdefi-
niowane cele oraz kierunki dziatan. Dotychczas zdobyte doswiadczenia pokazuja, ze finansowanie badan
w przedsiebiorstwach nie wszedzie musi przynies¢ spodziewane efekty. Nie oznacza to jednak, ze nigdy nie
przynosi ono pozytywnych skutkéw - to, co sprawdza sie w Bawarii, czy nawet w Warszawie nie musi przy-
nies¢ podobnych rezultatéw w wojewddztwie podlaskim czy Swietokrzyskim. Mamy coraz wieksza tego Swia-
domos¢, jednak Swiadomosc¢ to jedno, a akceptacja tego faktu i przetozenie na praktyke to drugie. Wcigz
czeste jest oczekiwanie (marzenie), aby w kazdym regionie byta ,Dolina Krzemowa". Tymczasem taka sytuacja
nie ma miejsca nawet w kazdym stanie USA, z ktérych dowolnie wybrany dysponuje przeciez duzo wiekszym
potencjatem od naszych regionow.

Zrozummy, Ze jestesmy w jednej druzynie

Po trzecie, poszczegdlni interesariusze regionalni - ze Swiata biznesu, nauki czy administracji - powinni
zrozumie¢, ze w danym regionie ,jadg na jednym wozku” oraz ze wézek ten pojedzie tak szybko, jak pozwoli
na to najstabszy jego trybik. Zamiast wiec wytykac¢ sobie nawzajem btedy typu, ze ,nasi naukowcy sg zbyt
akademiccy, koncentrujg sie na nikomu niepotrzebnych badaniach”, czy ze ,majg puste szuflady”, pomézmy im
wspodlnie te szuflady napetnic¢ rozwigzaniami, ktére bedg odpowiadaty na nasze - spoteczenstwa, samorzadu
czy przedsiebiorstw - potrzeby. Zamiast z kolei wypomina¢ przedsiebiorcom, ze dziatajg w modelu podwy-
konawczym i nie majg potencjatu do wdrazania wynikéw badan naukowych, sprébujmy wspdlnie przezwy-
ciezyc te bariery, dopuszczajgc wiekszy poziom ryzyka, ktéry jestimmanentng cechg wkraczania na nieznane
terytorium.

Poszczegdlni interesariusze regionalni - ze Swiata
biznesu, nauki czy administracji - powinni
zrozumiec, ze w danym regionie ,,jada na jednym
wozku” oraz ze woézek ten pojedzie tak szybko, jak
pozwoli na to najstabszy jego trybik.
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Dziatajmy wspdinie

Po czwarte, musimy dziata¢ wspdlnie. Coraz wiecej z nas ma sSwiadomos¢, ze kluczem do dalszego rozwoju
jest wspotdziatanie. Coraz powszechniej rozumiemy, ze indywidualne wysitki pozwalajg rosng¢ do pewnego
poziomu i 0siggnac sukces w mikroskali, jednak nie wystarczaja, by uzyskac go w szerszym ujeciu. Dzisiaj, aby
dalej sie rozwija¢, musimy nauczyc sie ,wspélnie robi¢ duze rzeczy". To wyzwanie obserwujemy w wielu sekto-
rach. Cieszymy sie chociazby z wysokiego wskaznika przedsiebiorczosci, ale nasze przedsiebiorstwa maja
problem, aby rosnag, tj. przejs¢ etap od kilkunastu-kilkudziesieciu pracownikéw do kilkuset lub kilu tysiecy.
W nauce z kolei coraz czesciej mozemy pochwali¢ sie osiggnieciami poszczegdlnych jednostek (naukowcéw),
ale mamy problem, aby zwodowac i wdrozy¢ program, ktory w jakims osrodku czy regionie pozwoli na zbudo-
wanie unikalnych, np. w skali europejskiej, kompetencji. Jako najlepsze zobrazowanie tej tezy niech postuzy
przyktad wielkiej nadziei polskiej nauki i gospodarki, czyli grafenu.

Roéwniez nasze samorzady nauczyty sie realizowa¢ poszczegdlne inwestycje wspodlnie (szczegélnie w dzie-
dzinie infrastruktury), ale wcigz wyzwaniem pozostaje realizacja przedsiewzie¢ wymagajgcych wspotpracy
wielu podmiotéw - czy to innych samorzadéw, czy to podmiotéw z innych sektoréw (nauki, gospodarki).
Wyzwaniem jest tez wreszcie przetamanie dominujgcego wcigz myslenia i dziatania w kategoriach ,my-oni”
oraz relacji hierarchicznych - ,skoro zlecamy, to wymagamy”. Aby osigga¢ wspdlne cele, realizowa¢ duze
przedsiewziecia wymagajgce kompetencji roznorodnych srodowisk (podmiotéw), musimy bowiem postawic
na myslenie w kategoriach ,my wspoélnie”, na zasadzie relacji partnerskich (poziomych).

Aby realizowac duze przedsiewziecia wymagajgce
kompetencji r6znorodnych srodowisk, musimy
postawi¢ na myslenie w kategoriach ,,my wspoélnie”,
na zasadzie relacji partnerskich (poziomych).

Wyciggajmy wnioski ze swoich i cudzych doswiadczeri

Po pigte, regiony muszg nauczy¢ sie wyciggac¢ wnioski z wtasnych oraz cudzych doswiadczen oraz wykorzy-
stywac je w procesie planowania, definiowania celéw oraz implementacji strategii oraz programow - zaréwno
regionalnych, jak i poszczegdlnych interesariuszy. Wycigganie wnioskéw nie oznacza koncentrowania sie
jedynie na tym, co sie sprawdza, ale réwniez na odcinaniu tego, co nie przynosi satysfakcjonujgcych efektow.
Ten drugi element jest szczegdlnie duzym wyzwaniem w administracji publicznej, gdzie czesto trudno zakon-
czy€ raz rozpoczety program czy rozwigza¢ powotang instytucje zaczynajgca zy¢ wtasnym zyciem, konsumu-
jaca zasoby, ktore mogtyby by¢ wydatkowane bardziej efektywnie. Taka swoista ewaluacja wtasnego rozwoju
winna stac sie procesem ciggtym, zaszczepionym w DNA naszych regiondw.

Budujmy sieci i uczmy sie od siebie

Po szdste wreszcie, musimy budowac sieci i uczyc sie od siebie nawzajem. Potrzebna jest nam sie¢ wymiany
doswiadczen, dyskusji, wzajemnej inspiracji, abySmy wszyscy mogli zmieniac sie szybciej na lepsze oraz popet-
nia¢ mniejsza liczbe bteddéw. Stymulatorem predkosci uczenia moze by¢ pewien stopien rywalizacji, poréwny-
wania sie z innymi regionami. Nie odnosmy sie jednak do innych polskich wojewddztw, lecz raczej do bardziej
rozwinietych regiondw europejskich. Bez niepotrzebnych komplekséw wymieniajmy z nimi doswiadczenia oraz
budujmy sieciirelacje. Majac wtasng wiedze, wnioski i propozycje w wielu obszarach, mozemy by¢ réwnorzed-
nymi partnerami definiujgcymi agende pracy takich sieci. W niektorych powinnismy by¢ nawet liderami. Tylko
w taki sposdb nasze dziatania majg szanse by¢ poddane realnej ewaluacji, a takze zweryfikowana moze by¢
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ich efektywnos¢. Idac tg drogg mozemy wycigga¢ wnioski na przysztos¢ - koncentrowad sie na tym co dziata
i rezygnowac z rzeczy, ktére sie nie sprawdzajg.

O autorze

Stanistaw Szultka - Dyrektor Departamentu Rozwoju Gospodarczego Urzedu Marszatkowskiego Woje-
wodztwa Pomorskiego, pracownik naukowy Wydziatu Ekonomicznego Uniwersytetu Gdanskiego. Z wyksztat-
cenia ekonomista. Ekspert w dziedzinie innowacyjnosci i konkurencyjnosci przedsiebiorstw, trendéw rozwoju
technologii oraz polityki rozwoju. Posiada kilkanascie lat doswiadczenia w zakresie badan i analiz gospodar-
czych, planowania strategicznego, rozwoju technologii oraz programowania i ewaluacji polityk publicznych.
W powyzszym zakresie realizowat projekty m.in. dla Komisji Europejskiej, Ministerstwa Rozwoju, PARP, NCBIiR
oraz samorzadoéw regionalnych w Polsce.
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Droga do ekosystemu - przyktad Doliny
Lotniczej

MAREK DARECKI

Prezes Zarzadu, Stowarzyszenie Dolina Lotnicza

Dolina Lotnicza to podkarpacki ekosystem innowacji, ktéry zostat zbudowany w ciggu ostatnich
dwéch dekad. Dzi$ stanowi jedno ze Swiatowych centréw doskonatosci przemystu lotniczego.
To jednak nie zaspokaja ambicji lokalnych przemystowcéw, ktérym nie wystarcza rola najbardziej
nawet nowoczesnych producentéw urzadzen. Chcg oni pigé sie w gore taricucha wartosci, ewolu-
ujac w kierunku bardziej zaawansowanych pozioméw aktywnosci, takich jak projektowanie, B+R czy
integracja kompletnych produktéw. Jak tego jednak dokona¢€? Jakie bariery muszg pokona¢?

W tym roku mineto 18 lat od powotania do zycia klastra Dolina Lotnicza. To czas wytrwatej, konsekwentnej
i skutecznej pracy polskich lideréw przemystowych nad stworzeniem lokalnego, innowacyjnego ekosystemu
industrialnego. Systemu, ktory skutecznie konkuruje na miedzynarodowych rynkach w dziedzinie tak wyrafi-
nowanych technologii i produktéw, jak te stosowane w lotnictwie.

Obecnie Dolina Lotnicza jest nie tylko symbolem przemystowych ambicji Polski potudniowo-wschodniej, ale stata
sie tez wiarygodnym i rozpoznawalnym graczem i partnerem o zasiegu globalnym. Okazato sig, ze ten mecha-
nizm wspotpracy i koordynacji dziatan, ktéry przyjeto w 2003 r., zaowocowat niezwyktym postepem i sprawdza sie
doskonale po dzi$ dzien. Dolina Lotnicza jest obecnie motorem napedowym Podkarpacia, tworzac tysigce najwyz-
szej jakosci miejsca pracy, pozyskujgc najnowoczesniejsze technologie aerokosmiczne, wpisujgc sie coraz mocne;j
w Swiatowy pejzaz produkcyjny i generujgc miliardy dolaréw sprzedazy eksportowej. Mozna z petng odpowiedzial-
noscig stwierdzi¢, ze klaster ten jest dzi$ jednym ze Swiatowych centréw doskonatosci przemystu lotniczego.

Droga do sukcesu

Warto pamieta¢, ze w momencie tworzenia Doliny Lotniczej, zrzeszata ona 18 cztonkoéw, zatrudniajgcych okoto
10 tys. pracownikow i osiggajacych tgczng sprzedaz w wysokosci 250 min USD. Dzis$ jest to juz 180 cztonkéw,
w tym blisko 100 firm przemystowych i technologicznych, zatrudniajgcych ponad 30 tys. pracownikéw i osia-
gajacych tgczng sprzedaz na poziomie 3 mld USD. W jaki spos6b udato sie osiggngc¢ taki sukces? Jakie mecha-
nizmy zastosowano? Jakie okolicznosci sprzyjajgce zaistniaty?

Gtownym celem, jaki postawili sobie zatozyciele klastra byt wzrost liczby firm lotniczych w regionie Polski
potudniowo-wschodniej. Zamierzano go osiggnac¢ kilkoma sposobami. Niezwykle istotnym elementem byto
przyciggniecie nowych inwestorow strategicznych. Kotem zamachowym Doliny od samego poczatku byta
WSK Rzeszow (obecnie Pratt Whitney Rzeszdw). To tu narodzita sie idea klastra i to tu odbyto sie jego spotkanie
zatozycielskie. Prywatyzacja WSK Rzeszéw z udziatem amerykanskiej korporacji Pratt Whitney byta niewat-
pliwym sukcesem. Przyniosta nie tylko korzystng transformacje liczacego ponad 4 tys. pracownikéw przed-
siebiorstwa, ale rozbudzita tez ,pozytywny ferment” w gtowach lokalnych przemystowcéw, a takze samorza-
dowcow, ktérzy szybko zrozumieli, co tak naprawde oznacza nowoczesna fabryka, rozmach inwestycyjny,
a w szczegblnosci szybki rozwdj pracownikéw i menedzerdw.
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Powstata lokalna grupa liderow przemystowych, rozumiejgcych wspoétczesne wymagania, majacych wglad
w Swiatowe systemy korporacyjne i szybko przyswajajacych globalne zrozumienie biznesu. Dla tych ludzi
Swiat nie konczyt sie na bramach ich fabryk - zdawali oni sobie sprawe, ze aby ich biznesy miaty rozlegty
obszar wzrostu, nalezy wptyng¢ w zdecydowany sposob na otaczajgce sSrodowisko. ,W jednosci sita” - pomimo
roznic interesoéw i czesto konkurencyjnych relacji, grupa ta nie miata watpliwosci, ze istniejg wazne obszary
wspolnych intereséw. Zdawata ona sobie tez sprawe, ze kluczem jest zbudowanie ,masy krytycznej”, czyli
znaczgcego zwiekszenia obecnosci lotniczych firm w regionie. Inspiracjg, zresztg z tatwoscig rozpoznawalng
w nazwie klastra, byta oczywiscie Dolina Krzemowa. Oczywiscie toutes proportions gardées.

Powszechna byta takze Swiadomos¢, ze przysztosé zaleze¢ bedzie gtdéwnie od kadr, od umiejetnosci kreowania
lokalnych talentéw - jako ze potrzeba bedzie przeciez tysiecy profesjonalistéw i setek lideréw o bardzo okre-
slonych specjalnosciach, gtéwnie lotniczych. Im wiecej bedzie firm o tym profilu i im wieksza bedzie rotacja
pomiedzy nimi, tym lepiej. WierzyliSmy, ze wiedza bedzie przeptywad w ,systemie”, czynigc go mocniejszym.
Tak tez wtasnie sie stato.

Budujac Doline Lotnicza zatozyliSmy, ze im wiecej
bedzie firm o tym profilu i im wieksza bedzie rotacja
pomiedzy nimi, tym lepiej. WierzyliSmy, ze wiedza
bedzie przeptywaé w ,,systemie”, czynigc go
mochiejszym. Tak tez sie stato.

RozpoczeliSmy od kampanii promocyjnej, w ramach ktérej zapraszano przedstawicieli miedzynarodowych
korporacji do odwiedzenia Podkarpacia. Przyjezdzali tym bardziej chetnie, ze byt to okres trendu budowy
tancuchéw dostaw w krajach o niskich kosztach pracy. Dolina wspo6tpracowata Scisle z Politechnikg Rzeszowska
i Urzedem Marszatkowskim. Ten ostatni wspart klaster, tworzac Park Technologiczny Aeropolis na obszarze
podrzeszowskiej specjalnej strefy ekonomicznej. Zbiegto sie to w czasie z wielkimi projektami infrastruktural-
nymi, takimi jak budowa nowego portu lotniczego w Rzeszowie czy autostrady A4.

Po kilku latach ,jak grzyby po deszczu” nastepowaty kolejne prywatyzacje i budowane byty nowe fabryki.
Obok juz istniejgcego Pratt Whitney pojawity sie: amerykanski Sikorsky, wtosko-angielska Agusta, niemiecki
MTU, amerykanski Collins, angielski Rolls Royce, francuski Safran - same wielkie marki w branzy lotniczej.
To tak jakby w jednym wojewddztwie swe fabryki wybudowaty Toyota, GM, Ford, Renault, Volkswagen, Fiat
i jeszcze kilku innych ,wielkich” motoryzacji. Réwnolegle zaczeli naptywac zagraniczni przedsiebiorcy z sektora
MSP, co wiecej - takze wielu lokalnych, polskich przedsiebiorcéw dokonywato konwersji swych firm na profil
lotniczy. Po kilku latach zatrudnienie w firmach Doliny przekroczyto 20 tys., a p6zniej 30 tys. pracownikow.

Kolejnym waznym obszarem dziatalnosci byta edukacja. Od samego poczatku przemystowcy byli Swiadomi
potrzeb wtym zakresie - potrzebowali wiecej liczby lepiej wykwalifikowanych pracownikéw. Klaster uruchomit
dwie wazne inicjatywy. Po pierwsze tzw. CEKSO, w ramach ktérej wybrano 12 szkét srednich technicznych
z miast znajdujgcych sie w rejonie dziatania Doliny i zaproponowano unowoczesnienie ich warsztatéw szkol-
nych. Wspélnie z marszatkiem wojewddztwa liderzy Doliny udali sie do Brukseli, aby przedstawi¢ komplek-
sowy projekt modernizacji lokalnej bazy szkoleniowej. Unijni urzednicy docenili pomyst i wsparli inicjatywe
prawie 30 min euro. W ciggu kilku lat zmodernizowano warsztaty szkolne w kluczowych dla Doliny miejscowo-
Sciach. Réwnolegle zorganizowano kampanie szkoleniowg dla kadry pedagogicznej, otwierajgc dla niej fabryki
i szkolac jg w zakresie potrzeb nowoczesnego przemystu.
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Druga inicjatywa edukacyjna dotyczyta dzieci w wieku 7-9 lat, z mys$lg o ktérych powotano do zycia ,Poli-
technike dla dzieciakéw". W ostatnich 10 latach uczestniczyto w niej ponad 15 tys. dzieci z Podkarpacia. Cel
byt prosty - rozkocha¢ dzieciaki w technice. W kolejnych latach powstata funkcjonujgca do dzis Fundacja
Edukacji Doliny Lotniczej, budujgca obecnie wraz Politechnikg Rzeszowskg warsztaty automatyki i robotyki
dla mtodziezy ,Robolab”. W efekcie, dzieki starannie zaplanowanym, proaktywnym i konsekwentnie realizo-
wanym akcjom edukacyjnym, Dolina Lotnicza nigdy nie napotkata na znaczgce problemy rekrutacyjne.

Dzieki starannie zaplanowanym, proaktywnym

i konsekwentnie realizowanym akcjom
edukacyjnym, Dolina Lotnicza nigdy nie napotkata
na znaczgce problemy rekrutacyjne.

Kolejny segment dziatah klastra to szkoty wyzsze oraz prace badawczo-rozwojowe. Przemyst lotniczy jest
gatezig przemystu wymagajgca, o wysokim poziomie zaawansowania technicznego. Potrzebuje wielu profe-
sjonalistow z wyzszym wyksztatceniem, szczegdlnie inzynierow. W gtéwnych fabrykach Doliny ponad potowe
pracownikéw stanowig absolwenci szkét wyzszych, a co czwarty jest inzynierem. Posiadanie specjalistow
o najwyzszych kwalifikacjach jest tu racjg bytu.

Niestety, polskie szkolnictwo wyzsze jest archaiczne i niewydolne. Pomimo tego, a moze wtasnie dlatego,
od samego poczatku funkcjonowania Doliny Lotniczej w petni zaangazowano sie w ten obszar. Podjeto szereg
dtugoletnich inicjatyw wspdlnie z kilkoma uczelniami wyzszymi. Wyznaczono dwa gtéwne cele - po pierwsze
wptyna¢ na dobre przygotowanie studentéw do pracy w przemysle lotniczym, a po drugie wigczy¢ polska
nauke w lotnicze wysitki B+R.

Wielkie ambicje

Polskie przedsiebiorstwa lotnicze majg wieksze aspiracje niz najnowoczesniejsza nawet produkcja. Chcg pigc
sie w gore w tancuchu wartosci, miedzy innymi uczestniczac w globalnych pracach badawczo-rozwojowych.
Ma to szczegblne znaczenie teraz, gdy nastepuje rewolucja przemystu 4.0 oraz dekarbonizacja. To jest dla
Doliny ,by¢ albo nie by¢". Przemystowcy zdajg sobie sprawe z faktu, ze w miare uptywu lat produkcja bedzie
coraz bardziej zautomatyzowana i zrobotyzowana i jako taka uniezalezni sie od kosztu pracy. Szansg polskich
firm jest ewolucja w kierunku bardziej zaawansowanych poziomoéw aktywnosci przemystowej, takich jak
projektowanie, B+R, integracja kompletnych produktéw, rozwdj biznesu czy marketing.

Polskie przedsiebiorstwa lotnicze maja wieksze
aspiracje niz nawet najnowoczesniejsza produkcja.
Chca piac sie w gore w tancuchu wartosci, miedzy
innymi uczestniczgc w globalnych pracach
badawczo-rozwojowych.
Czy te aspiracje to mrzonki? Nie. Obserwujemy, szczegélnie’ teraz, wzrastajgce zainteresowanie miedzyna-
rodowych korporacji, posiadajgcych swe firmy w Europie Srodkowej, przesunieciem $rodka ciezkosci ich

lokalnych aktywnosci z produkcji w kierunku takich wtasnie wyzszych poziomdw. Jest to wynikiem z jednej
strony wiekszej dojrzatosci naszych firm i potwierdzonej wiarygodnosci, a z drugiej - post-covidowej ,nowe;j

Drogi do innowacyjnych regiondw i Polski strona 60z 100 www.kongresobywatelski.pl



' -\ ‘ Pomorski Thinkletter

OBYWATELSKI

normalnosci” przemystowej. Proces ,,ponad-produkcyjnego” rozwoju nie bedzie jednak tatwy. Jakie gtowne
bariery trzeba bedzie pokonac?

Jedna z gtdwnych jest mentalnos¢, czy moze ,stan ducha” polskich lideréw. My kochamy produkcje, tu czujemy
sie jak ryba w wodzie, mamy to swoiste ,,industrialne DNA”". Mamy setki kompetentnych menedzerdw i tysigce
pracownikoéw, znajacych doskonale produkt, technologie, procesy, logistyke czy inzynierie. To jest podstawa,
ale niestety to nie wystarcza, aby siegng¢ wyzej. Brakuje nam biznesowej biegtosci, zrozumienia rynkéw
miedzynarodowych, umiejetnosci nawigowania korporacyjnego, Swiadomosci wagi budowania relacjiisojuszy.
Nasze umysty muszg stac sie biegte w warunkach ztozonosci, zmiennosci i wieloznacznosci. Musimy poprawic
sprawnos¢ w rozwazaniu alternatywnych, czesto przeciwstawnych scenariuszy czy paradokséw. Musimy by¢
bardziej mobilni, wrazliwi kulturowo i biegli cyfrowo. Musimy by¢ bardziej pewni siebie i swobodni, a przede
wszystkim potrzebujemy liderdw, ktérzy oprécz wymienionych wyzej cech, obdarzeni beda tez nadprzecietng
ambicjg siegania wyzej - marzycieli petnych pasji tworzenia, z poczuciem misji, nieugietych w realizacji i goto-
wych na osobiste poswiecenia.

My, Polacy kochamy produkcje, tu czujemy sie jak
ryba w wodzie, mamy to swoiste , industrialne
DNA". To jednak nie wystarcza, aby siegna¢ wyze;.
Brakuje nam biznesowej biegtosci, zrozumienia
rynkéw miedzynarodowych, Swiadomosci wagi
budowania relacji i sojuszy. Nasze umysty musza
stac sie biegte w warunkach ztozonosci, zmiennosci
i wieloznacznosci.

Komunizm na dziesieciolecia wyeliminowat nas ze swobodnego nurtu gospodarczego i znieksztatcit nasze
~DNA", Edukacja i szkolnictwo wyzsze uczy po staremu, ksztattujgc umysty ,wykonawcéw”, a nie ,tworcéw”.
Kraj nie ma jasnej wizji i strategii gospodarczej, a biurokracja i urzednicza asekuracja cigzy otowianymi kulami.
Nie bedzie tatwo, ale tu jest wtasnie miejsce na lokalng, oddolng inicjatywe ludzi o najwyzszych kompeten-
cjach, ludzi ktérym ,chce sie chcie¢”, ludzi utalentowanych i odwaznych.

Dolina Lotnicza znalazta sie doktadnie w takiej sytuacji. Pojawiajg sie realne szanse na awans do ekstraklasy,
mamy site wynikajgcg ze Swiadomosci naszych osiggnie¢, mamy wypracowane skuteczne mechanizmy wspét-
pracy, wiemy co trzeba zrobi¢. | to zrobimy.

O autorze

Marek Darecki - pomystodawca utworzenia, a od 18 lat Prezes Zarzagdu Stowarzyszenia Grupy Przedsie-
biorcéw Przemystu Lotniczego ,Dolina Lotnicza”. Kariere zawodowg rozpoczat w 1978 r., podejmujac prace
w WSK Rzeszéw. W firmie tej przez wiele lat wykonywat kierownicze funkcje w obszarach inzynierskich,
marketingowych i produkcyjnych. Nastepnie objat funkcje Prezesa firmy Goodrich Krosno. Po 4 latach wrocit
do witasnie sprywatyzowanej WSK Rzeszéw (obecnie Pratt Whitney Rzeszow), gdzie petnit funkcje Prezesa
i Dyrektora Naczelnego przez 19 lat. Od kilku miesiecy prowadzi swa wtasng firme Darecki Konsulting. Absol-
went Politechniki Rzeszowskiej. Honorowy obywatel miasta Rzeszowa.
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Samorzad jest od stwarzania warunkow

WLADYSLAW ORTYL

Marszatek Wojewddztwa Podkarpackiego, Wiceprezes Zarzadu Zwigzku Wojew6dztw RP

Samorzad regionalny nie jest od tego, by podejmowaé decyzje za przedsiebiorcéw czy wyreczac
ich w zakresie dziatan inwestycyjnych. Gdy miejscowe firmy sg aktywne i chetne do wspoétpracy,
a klimat do dziatania w regionie jest pozytywny, lokalny ekosystem innowacji sam z siebie funk-
cjonuje dobrze. W takich warunkach rolg samorzadu jest tylko i wytgcznie podtrzymywanie tego,
co jest oraz stwarzanie warunkéw do np. tatwiejszej i szybszej komunikacji.

To, ze Podkarpacie dynamicznie sie dzi$ rozwija i staje sie coraz bardziej innowacyjnym regionem, szczegblnie
w branzy lotnictwa, wynika w duzej mierze z naszego DNA - z tego, ze jesteSmy spadkobiercami Centralnego
Okregu Przemystowego. Kompetencje, kulture pracy, dobre praktyki, doswiadczenia, jakie nabyliSmy w czasie
jego funkcjonowania, zostaty w duzej mierze w regionie. Nie nadkruszyt ich zab czasu, nie zniszczyt ich tez
okres komunizmu.

Dolina Lotnicza - nasz podkarpacki klaster o uznanej miedzynarodowej marce - nie jest dzietem marketin-
gowym czy PR-owym. To prawdziwa ptaszczyzna wspoétpracy miedzy firmami, ktéra nie eliminuje konkurencji
miedzy nimi, ale przyczynia sie do tego, ze nie jest ona wyniszczajgca. Wiecej - sprawia wrecz, ze podejmo-
wane sg wspdlne dziatania z myslg o dobru catej branzy. Najlepszy przyktad odnosi sie do warstwy eduka-
cyjnej - przygotowywanie kadr, ktére w przysztosci bedg pracowaty w branzy za sprawg projektéw takich jak
Politechnika Dziecieca czy trwajgca wtasnie budowa Podkarpackiego Centrum Nauki ,tukasiewicz”, to wielka
inwestycja w przysztos¢, za ktérymi stoi tak samorzad, jak réwniez wiele lokalnych przedsiebiorstw.

Dolina Lotnicza to prawdziwa ptaszczyzna

wspotpracy miedzy firmami, ktéra nie eliminuje

konkurencji miedzy nimi, ale przyczynia sie do tego,

ze nie jest ona wyniszczajaca. Wiecej - sprawia

wrecz, ze podejmowane sg wspolne dziatania z mysla

o dobru catej branzy.
Gdy miejscowe firmy sg aktywne i chetne do wspétpracy, a klimat do dziatania w regionie jest pozytywny,
lokalny ekosystem innowacji sam z siebie funkcjonuje dobrze. W takich warunkach rolg samorzadu jest tylko
i wytacznie podtrzymywanie tego co jest, stwarzanie warunkéw do - np. prowadzenia badan czy tatwiejszej
i szybszej komunikacji. Nie chodzi absolutnie o podejmowanie decyzji za przedsiebiorcédw czy wyreczanie
ich w zakresie dziatan inwestycyjnych. Staramy sie to wszystko czyni¢ z wykorzystaniem naszych skromnych
srodkéw budzetowych, ale gtéwnie - co pragne podkresli¢ - ze Srodkéw unijnych. Faktyczne innowacje, jakie

sg tworzone dzi$ w naszym regionie, a takze wychodzenie z nimi poza region i poza kraj, sg sci$le zwigzane
z funduszami wspolnotowymi - bez nich bylibySmy znacznie dalej niz dzi$ jesteSmy.
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Cho¢ chlubg naszego regionu jest lotnictwo i zalezy nam na tym, by by¢ z tg branzg kojarzonymi - tak w Polsce,
jak i na Swiecie - dazymy réwniez do dywersyfikacji dziatalnosci przemystowej w wojewddztwie. Pamietamy
tu doskonale czasy, gdy monokultury przemystowe upadaty - byliSmy tego naocznymi Swiadkami na poczatku
transformacji w Mielcu. Dlatego tez dgzymy do tego, by rownolegle rozwijajgca sie branzg byta tu motoryzacja.
Raz, ze mamy w niej pewne doswiadczenia - czy to w produkgji autobuséw w Sanoku czy to w wytwarzaniu
pojazdow elektrycznych Melex w Mielcu, przez co mamy w regionie wiele firm zwigzanych z motoryzacja,
a dwa, ze ta gataz przemystu wykorzystuje w duzej mierze podobne materiaty i technologie, co lotnictwo.
Te dwie branze wspotpracujg dzi$ ze sobg i napedzajg nas jako region. Wierzymy, ze to dobra trajektoria
rozwoju.

O autorze

Wiadystaw Ortyl - od 2013 r. Marszatek Wojewddztwa Podkarpackiego. Od 2016 r. Cztonek Komitetu
Regionow UE, a od 2020 r. przewodniczacy grupy Europejskich Konserwatystow i Reformatoréw w Komitecie
Regionéw. Wiceprezes Zarzagdu Zwigzku Wojewo6dztw RP. Wczesniej, w latach 2005-2013 byt senatorem RP.
W tym czasie w latach 2005-2007 petnit funkcje sekretarza stanu w Ministerstwie Rozwoju Regionalnego.
W latach 1998-2005 byt radnym wojewddztwa podkarpackiego oraz Cztonkiem Zarzadu (1998-2002) oraz
Wicemarszatkiem (2001-2002). Na poczatku kariery zawodowej pracowat w Osrodku Badawczo-Rozwojowym
Wytwérni Sprzetu Komunikacyjnego w Mielcu jako specjalista konstruktor. Od 1980 r. cztonek NSZZ ,Solidar-
nosc”. Cztonek Rady Politycznej Prawa i Sprawiedliwosci. Absolwent Wydziatu Mechanicznego Politechniki
Rzeszowskiej.
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Jak odblokowac regionalne ekosystemy
innowacji?

dr
JERZY TUTA)

Politechnika Wroctawska

Regionalne ekosystemy innowacji moga sie wigza¢ z bardzo duzymi korzysciami z perspektywy
tak samego regionu, jak réowniez miejscowych firm oraz spotecznosci. Czy nie funkcjonuja one dzis
jednak w Polsce bardziej ,na papierze” niz w rzeczywistosci? Co zrobi¢, aby zmieni¢ ten stan rzeczy?
Ktore aspekty wymagaja dzi$ w najwiekszym stopniu poprawy?

Istota ekosysteméw

Regionalne ekosystemy innowacji to w moim przekonaniu przede wszystkim procesy zachodzgce pomiedzy
kreatywnymi podmiotami, ktére tworzg nowg rzeczywistos¢ w oparciu o wartos¢ dodang dla klienta lub/i orga-
nizacji lub/i otoczenia. W opracowaniach naukowych najczesciej spotykamy sie ze stwierdzeniem, ze systemy
takie sg zbiorami réznorodnych podmiotéw oraz zachodzgcych miedzy nimi interakcji i zdarzen. Christopher
Freeman uwazat, ze systemy innowacji to sieci publicznych i prywatnych organizacji, ktére dziatajg i wchodzg
w interakcje, adaptujgc nowe technologie, natomiast wedtug Bengt-Ake Lundvalla, to elementy i sieci oddzia-
tujgce wzajemnie na siebie i kreujgce uzyteczng wiedze dla panstwa. Wskazywat on, ze w tworzeniu systemu
innowacyjnego wazny udziat ma spoteczenstwo obywatelskie. Podkreslat rowniez role pojedynczych indywi-
dualnosci, ich umiejetnosci i to, ze nawigzywane przez nich relacje sg rownie wazne jak podstawowe badania,
liczba ludzi wyksztatconych czy obecnos$¢ przemystéw tradycyjnych.

Rozwdj ekosystemoOw nastepuje poprzez nieustanng adaptacje organizméw do warunkéw istniejgcych
w otaczajacym je srodowisku. Cechujg sie one wewnetrzng dynamika, zachodzg w nich ciggte procesy odtwa-
rzania interakcji miedzy poszczegdlnymi podmiotami i ich Srodowiskiem. Ekosystem innowacji ,produkuje”
wartosci i ustugi dla konsumentéw, ktérzy rowniez do niego nalezga. Jego uczestnikami sg takze dostawcy,
konkurenci i inni aktorzy. Z biegiem czasu koewoulujg ich mozliwosci, potencjaty i role, w efekcie zmie-
rzajg oni do uzgadniania swoich dziatah zgodnie z kierunkiem nakreslonym przez gtdwnych graczy zycia
spoteczno-gospodarczego.

Dolnoslaskie i lubuskie doswiadczenia

Moje doswiadczenia w tworzeniu ekosystemdw innowacji dotyczg regionéw dolnoslgskiego oraz lubuskiego
iwigzg sie przede wszystkim z opracowywaniem strategii innowacji, koordynowaniem prac zwigzanych z iden-
tyfikacjg inteligentnych specjalizacji, wspéttworzeniem klastréow oraz z doradztwem w zakresie zarzgdzania
innowacjami w regionie.

W obydwu tych regionach zarzgdzanie innowacjami znajduje sie na réznych etapach. Wojewdédztwo dolnosla-
skie swoj rozwoj innowacji oparto przede wszystkim na rozwoju klastréw, w ktérych powstawanie angazowat
sie zarzad wojewodztwa, a takze na bardzo dobrej kooperacji z uczelniami. Wspétpraca ta przez ostatnie
lata zaowocowata setkami projektéw innowacyjnych zaréwno kadry dydaktycznej, jak tez doktorantow
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we wspotpracy z przedsiebiorcami. W tym punkcie warto wspomnie¢, ze Politechnika Wroctawska jest wiodgca
uczelnig w zakresie przyznawanych w Polsce patentéw. To dobra droga - inwestowanie w ochrone wtasnosci
intelektualnej przynosi znaczace efekty, ktérych odzwierciedleniem jest wiele innowacji o zasiegu Swiatowym.

W regionie lubuskim ze wzmozong energig podjeto dziatania optymalizujgce zarzgdzanie innowacjami. W tym
celu na przetomie 2020 i 2021 r. powotano Departament Innowacji i Przedsiebiorczosci, co jest sygnatem
Swiadczgcym o istotnym znaczeniu innowacji dla wojewo6dztwa. W przyjetej w ostatnim roku Strategii Rozwoju
Wojewo6dztwa Lubuskiego podkreslono role innowacji, wskazujac ten obszar za jeden z filaréw rozwoju catego
regionu. Powotano do zycia Lubuskie Forum Innowacji, rozpoczeto proces twérczego odkrywania, weryfikacji
dotychczasowych inteligentnych specjalizacji, zaanimowano takze proces sieciowania - organizujgc miedzy
innymi warsztaty sieciujgce, a takze otwierajgc konkurs na partnerstwa w obszarze badawczo-rozwojowym
regionu. Obecnie trwajg prace nad aktualizacjg Polityki Rozwoju Innowacji, a takze nad modelem zarzgdzania
Parku Technologii Kosmicznych - jednego z flagowych projektéw wojew6dztwa w zakresie innowacji.

Bardzo waznym elementem w procesie rozwoju innowacji jest moim zdaniem wysoki poziom swiadomosci oraz
zaufania wobec potencjalnych partneréw. Dotyczy to zaréwno przedsiebiorcéw, urzednikéw, organizacji poza-
rzgdowych, jak rowniez jednostek otoczenia biznesu. Tak w wojewddztwie dolnoslaskim, jak rowniez w lubuskim
jest to obszar do zagospodarowania, ktérego efekty bedg widoczne raczej w perspektywie lat niz miesiecy.

Bardzo waznym elementem w procesie rozwoju
innowacji jest wysoki poziom swiadomosci oraz
zaufania wobec potencjalnych partneréw. Dotyczy
to zaréwno przedsiebiorcéw, urzednikéw, organizac;ji
pozarzadowych, jak rowniez jednostek otoczenia
biznesu.

Reasumujac, na podstawie wiasnych doswiadczen wymienitbym nastepujacy zakres korzysci, ktoére dany
region moze uzyskac z dobrze rozwinietego obszaru innowacji:

+ zwiekszenie zyskéw z innowacji,

* nowe podejscia do rozwigzywania problemow,

* tworzenie sie nowego systemu wartosci, ze zwiekszonym poziomem zaufania na czele,
+ wzrost wartosci ze wspdtpracy z innymi podmiotami,

* podniesienie znaczenia ciggtej edukacji przez cate zycie,

* znaczacy wptyw na tworzenie sie spoteczenstwa obywatelskiego.

Chochla dziegciu

Moje doswiadczenia w tworzeniu ekosystemow innowacji w regionie dolnoslgskim oraz lubuskim sktaniajg
mnie tez jednak do sformutowania garsci nieco bardziej gorzkich refleksji. Ich identyfikacja moze pomoc
w staraniach na rzecz wyeliminowania obecnych mankamentéw. Oto one:

* regionalne ekosystemy innowacji dziatajg bardziej ,na papierze” niz w praktyce. Zapisy majg charakter
deklaratywny, nieprzedstawiajgcy stanu faktycznego. Czesto w urzedach marszatkowskich zapo-
mina sie, ze istotna rola strategii innowacji danego regionu nie zastgpi rzeczywistych projektéw
badawczo-rozwojowych;
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brakuje rzetelnego, systematycznego pomiaru innowacji regionalnej z powodu braku dojrzatosci insty-
tucjonalnej (brak swiadomosci znaczenia tych danych i w zwigzku z tym - $rodkéw finansowych na ich
wprowadzenie) oraz ze wzgledu na dostepng metodyke i wskazniki mierzgce ten obszar;

urzednicy i przedsiebiorcy czesto opierajg swoje rozumienie innowacji i jej wdrazanie o tradycyjne narze-
dzia i obszary wsparcia, ktére bywajg nieadekwatne do wymogéw wspodtczesnej gospodarki. Niedo-
strzegane w polityce regionalnej pozostajg miedzy innymi takie obszary jak: przedsiebiorczos¢ i inno-
wacyjnos¢ akademicka, ksztatcenie ustawiczne czy finansowe wspieranie przedsiewzie¢ innowacyjnych
o duzym ryzyku;

zbyt duzy jest w urzedach marszatkowskich nacisk na publiczng orientacje regionalnej polityki innowacji,
a zbyt maty jest udziat i - w konsekwencji - znaczenie sektora prywatnego w kreowaniu tej polityki;

nieadekwatne bywa przygotowanie mentalne i merytoryczne oséb odpowiedzialnych za rozwdj inno-
wacji w regionach;

brakuje koordynacji polityki innowacji w ujeciu regionalnym, subregionalnym i gminnym;
niewykorzystywane sg skuteczne narzedzia do budowania zdolnosci innowacyjnej, jak np.: foresight.

funkcjonujgce podmioty koordynujgce polityke innowacji cechujg sie niestabilnoscig personalng oraz
niestabilnoscig samej struktury tych podmiotéw, a takze tymczasowoscig rozwigzan, co istotnie ostabia
budowanie zdolnosci innowacyjnych regionow;

powszechnym problemem w budowaniu regionalnego systemu innowacji jest brak regionalnego lidera
i inicjatora dziatan, podmiotu petnigcego motoryczne funkcje w regionalnym systemie innowacji;

regionalna polityka innowacyjna cechuje sie stabg koordynacjg dziatan, co skutkuje rozproszeniem
decyzji, a takze fragmentarycznoscig oraz niespojnosciag podejmowanych decyzji i dziatan;

mamy do czynienia z podazowym sposobem przeznaczania srodkdéw na projekty badawczo-rozwojowe,
co powoduje, ze to urzednicy dyktujg warunki, bedgc mentalnie daleko od rzeczywistosci rynkowej;

Innym istotnym problemem jest tez brak nalezytej komunikacji oraz otwartosci poszczegélnych organizacji.
Dla przyktadu, reprezentanci swiata nauki i - analogicznie - Swiata biznesu, uwazajg sie nieraz za osoby
jedynie kompetentne w danej dziedzinie. Jesli dochodzi do kontaktéw miedzy nimi, pojawia sie czesto brak
zrozumienia, otwartosci na inne argumenty, a takze myslenie typu: ,oni chca jedynie tu i teraz na tym zarobic,
a nie budowac szerszg, dtugofalowg wartosc”. Ta mentalnos¢, pietnujgca chec zarobku, jest w moim przeko-
naniu katastrofalna, poniewaz wyklucza zaufanie i wspotprace. W efekcie - wiele bardzo ciekawych pomy-
stow nie jest realizowanych. Ponadto do dzisiaj na wielu uczelniach brakuje punktéw, do ktérych mégtby sie
kierowac przedsiebiorca ze swoim pomystem i gdzie otrzymatby potrzebne mu informacje. Z drugiej strony
- brak réwniez informacji w instytucjach otoczenia biznesu na temat firm w poszczegélnych branzach, ktére
mogtyby na przyktad dany projekt skomercjalizowac.

Reprezentanci Swiata nauki i - analogicznie -

Swiata biznesu, uwazajg sie nieraz za osoby jedynie
kompetentne w danej dziedzinie. Jesli dochodzi

do kontaktéw miedzy nimi, pojawia sie czesto brak
zrozumienia, otwartosci na inne argumenty, a takze
myslenie typu: ,,oni chcg jedynie tu i teraz na tym
zarobi¢, a nie budowac szerszg, dtugofalowg wartosc”.
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Jesli chodzi o administracje, zauwazalny jest brak podstawowej czesto wiedzy na temat tego, jak mozna
rozwija¢ innowacje w regionie. Urzednicy opierajg sie na starych lub intuicyjnych doswiadczeniach, ktére nie
przystajg do obecnych wyzwan. Oczekujg ponadto, ze rezultat pojawi sie od razu. Czesto uwazajg tez, ze ich
rolg nie jest kojarzenie réznych podmiotéw. Tymczasem petna wiedza w zakresie innowacji, a takze ciggty
kontakt z dobrymi praktykami powinny by¢ w pracy departamentdéw zajmujacych regionalnymi innowacjami
rzeczg naturalng, codzienna.

O autorze

Dr Jerzy Tutaj - obecnie zwigzany z Wydziatem Informatyki i Zarzadzania na Politechnice Wroctawskiej.
Jeden z zatozycieli Watbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzgdzania i Przedsiebiorczosci, gdzie w latach 1996-2004
petnit funkcje dziekana Wydziatu Nauk Spotecznych. W latach 2011-2014 Cztonek Zarzadu Wojewodztwa
Dolnoslaskiego. Cztonek Polskiego Towarzystwa Socjologicznego, wspdtzatozyciel Stowarzyszenia Liberatow
i Kongresu Liberalno-Demokratycznego, zatozyciel Instytutu Maxa Webera oraz redaktor naczelny European
Journal of Management and Social Science. Autor blisko 70 publikacji naukowych, w tym ksigzek z zakresu
strategii rozwoju, innowacji oraz zarzgdzania. Wspétautor Strategii Rozwoju Wojewddztwa Dolnoslgskiego
2020, kilkunastu strategii gmin oraz przedsiebiorstw. Absolwent Uniwersytetu Gdanskiego.
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Zaufanie kluczem do rozwoju
przetomowych innowacji

—— " i% ’/i PAWEL PRZEWIEZLIKOWSKI
. Prezes Zarzadu, Ryvu Therapeutics

Kluczem do rozwoju polskich rozwigzan przetomowych w najbardziej innowacyjnych sektorach
gospodarki jest zaufanie. Zaufanie tak w wymiarze poziomym - miedzy przedsiebiorstwami, uczel-
niami, ekspertami, jak réwniez w wymiarze pionowym - w relacjach miedzy firmami a wspieraja-
cymi je instytucjami publicznymi. Dlaczego przetomowe innowacje powstajg na Swiecie zazwyczaj
tam, gdzie funkcjonujg nowoczesne klastry? Czego brakuje nam w Polsce, by méc je zbudowac?
W jaki sposéb polskie innowacyjne branze mogg ,,goni¢” globalnych lideréw?

Rozmowe prowadzi Marcin Wandatowski - redaktor publikacji Kongresu Obywatelskiego.
Gdzie dzi$ powstajg najwieksze innowacje w sektorze biomedycznym?

Przede wszystkim tam, gdzie funkcjonujg nowoczesne klastry, np. w Bostonie czy San Francisco. W takich
miejscach wymiana wiedzy moze zachodzi¢ praktycznie wszedzie - zaréwno w firmach i na uczelniach, jak
i w kawiarni czy w parku. Specjalisci krgzg tam miedzy przedsiebiorstwami i instytucjami, dzielg sie swoimi
doswiadczeniami, rozmawiajg o problemach, nawigzujg kontakty, otrzymujg rekomendacje odnosnie
ekspertow, ktorzy mogliby im pomoéc. Takie miejsca stanowig srodowisko naturalnej wymiany pomystow,
koncepcji i idei, co bardzo sprzyja tworzeniu innowacji.

Najwieksze innowacje powstajg tam, gdzie
funkcjonuja nowoczesne klastry, np. w Bostonie
czy San Francisco. W takich miejscach wymiana
wiedzy moze zachodzi¢ praktycznie wszedzie -
zarowno w firmach i na uczelniach, jak i w kawiarni
czy w parku. Stanowig one Srodowisko naturalnej
wymiany pomystow, koncepcji i idei, co bardzo
sprzyja tworzeniu innowac;ji.

Czy mamy szanse na zbudowanie takiego sSrodowiska takze w Polsce?

Pewne jego zaczatki sg juz dzi$ w Krakowie, gdzie koncentruje sie coraz wiecej firm biotechnologicznych.
Powstaje tym samym masa krytyczna specjalistow, ktoérzy pracujg czy to w miejscowych przedsiebiorstwach,
czy na uczelni, czy tez w instytucjach otoczenia biznesu. Utatwia to znajdowanie odpowiednich, potrzebnych
przedsiebiorstwom kadr oraz wsparcia merytorycznego. Ma to tez korzysci natury stricte ekonomicznej. Dla
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przyktadu, gdy nasza firma rozpoczynata tu dziatalnos¢ 10 lat temu i byta jednym z niewielu podmiotéw z tej
branzy, dostawa odczynnikow potrzebnych nam do badan nastepowata raz w tygodniu. Teraz, gdy firm jest
wiele, nastepujg one codziennie, gdyz dostawcom to sie juz optaca.

To, co nadal kuleje, to kwestia mniej lub bardziej spontanicznej wymiany wiedzy. Pracujemy nad tym, by sie nig
dzieli¢, rozmawiac z innymi firmami na temat wspdélnych dziatan etc. PowotaliSmy nawet Zwigzek Innowacyj-
nych Firm Biotechnologii Medycznej, aby pracowa¢ nad tym wspélnie. Zalezy nam na dalszej stymulacji tego
Srodowiska.

Zatrzymajmy sie na moment przy temacie wymiany wiedzy. Co nas blokuje?

Mamy problem z zaufaniem, ktore jest przeciez kluczowg wartoscig do budowy kazdego przemystu badawczo-
-rozwojowego. W branzy biotechnologicznej, nastawionej na opracowywanie nowych lekéw, najbardziej cennym
produktem koncowym bywa licencja na wykorzystanie patentu, ktory uzyskuje wartos¢ w wyniku 10-letniego
procesu badawczego. Warunkiem otrzymania patentu jest jego nieoczywistos¢, co z gory definiuje caty proces
inwestycyjny jako nieprzewidywalny i obarczony duzym ryzykiem. Dlatego wszyscy interesariusze takiego
procesu muszg miec do siebie duze zaufanie i duzg cierpliwos¢ - nikt bowiem nie ma monopolu na wiedze.

Mamy w Polsce problem z zaufaniem, ktére jest
przeciez kluczowg wartoscia do budowy kazdego
przemystu badawczo-rozwojowego.

Kolejna rzecz dotyczy tego, ze wielu polskich naukowcéw jest indywidualistami, przez co nieraz stronig oni
od pracy grupowej, od tego, by wyj$¢ na zewnatrz ze swoim pomystem i go zaprezentowac - czesto bojg sie,
ze kto$ im go ukradnie. Sg zatem mistrzami wtasnego podwdérka - firmy, instytucji badawczej czy uniwersy-
tetu. Nie chcg jezdzi¢ na konferencje, spotkania, by nie zosta¢ skrytykowanymi albo by mie¢ pewnos¢, ze nie
zainspirujg nikogo swojg koncepcjg. Tymczasem tworzenie innowacyjnego leku wymaga wyjscia na zewnatrz,
wspotpracy ze szpitalem czy potencjalng firmg miedzynarodowg, gotowg do skomercjalizowania danego
przedsiewziecia na catym Swiecie. Nie ma tu innej drogi, niz tworzenie pewnych prototypdw i dzielenie sie
wiedzg z innymi specjalistami.

W naszej firmie nad przecietnym projektem pracuje okoto 100 0séb z réznych specjalnosci. Gdyby nie rozma-
wiali ze sobg, nie mieli zaufania do siebie i do swoich kompetencji, nie potrafili pracowa¢ w grupie, zaden
produkt by nie powstat. Bardzo wazne jest takze zaufanie pionowe - jeslimamy do czynienia z pewnym wspar-
ciem badan czy inwestycji ze strony sektora publicznego, to powinien on wychodzi¢ z zatozenia, ze przedsie-
biorstwa, ktére angazujg sie w prace badawczo-rozwojowe robig to w dobrej wierze, a nie po to, zeby ,,obtowi¢
sie z publicznych pieniedzy”. W zwigzku z tym na takie przedsiewziecia nie powinno sie naktadac np. przepiséw
0 przetargach rodem z ustawy o zamdwieniach publicznych - méwimy bowiem o rzeczach, ktore sg bardzo
skomplikowane. Decyzje zakupowe s3 tu czesto niemozliwe do podjecia w sposéb formalnie zobiektywizo-
wany, bazuja nieraz na intuicji i czasem trudno wybroni¢ ich oczywisto$¢ w przypadku urzedowej kontroli.

Polskie instytucje publiczne powinny lepiej zrozumieé innowatoréw?

Owszem, tego dzi$ brakuje. Procedury w instytucjach wspierajacych tworzenie innowacji, jak np. w Narodowym
Centrum Badan i Rozwoju czy w Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci nie do konca odzwierciedlajg logike
innowacyjnych proceséw biotechnologicznych. Czasami mamy wrazenie ze sg one raczej dostosowane do dzia-
tania w logice akceptacji i kontroli dostosowanej do przewidywalnych proceséw typu budowa drogi czy zakup
materiatow biurowych. Czesto nie pasuje ona do dynamicznego, zmiennego procesu badawczo-rozwojowego.
Zndw wracamy tu do kwestii zaufania, ktéra jest niezbedna dla dziatania w takim wtasnie modelu.
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Czego nam dzis$ jeszcze brakuje?

W branzy biomedycznej na pewno brakuje dzi$ w Polsce kapitatu wysokiego ryzyka. Venture capital funkcjo-
nuje u nas w sektorze IT czy gier wideo, ale w biotechnologii praktycznie go nie ma.

Jeszcze jedng rzeczg, na ktorg zwrdécitbym uwage, jest bardzo niewielka liczba doswiadczonych menedzeréw
- blokuje to rozwdj polskich zespotow badawczych i firm biotechnologicznych. Powinnismy promowac spro-
wadzanie do Polski szeféw zespotdw, ekspertdédw dziedzinowych, ktérzy pomoga nam ,rozkreci¢” ten sektor.
Tak byto z branza IT, bankowoscig czy telekomunikacjg w latach 90. Podobnie powinno by¢ teraz w wypadku
biotechnologii.

Jak tego jednak dokonac?

Powinnismy mocniej promowac¢ tzw. odwrotny drenaz mézgbw, zachecajac polskich naukowcow, ktérzy
wyemigrowali na Zachéd Europy i do Stanéw Zjednoczonych, do powrotu do Polski. Moga by¢ oni znakomitym
katalizatorem dla rozwoju branzy biomedycznej - beda znajdowali zatrudnienie w najlepszych firmach, sami
beda tez otwierali i budowali wtasne dziatalnosci. Tyle tylko, ze dziatan ,przyciggajacych” specjalistow nie
mozna ograniczac¢ do stypendiéw Fundacji na rzecz Nauki Polskiej, ale trzeba je poszerzy¢ na sektor komer-
cyjny jako powszechnie dostepny element systemu wsparcia publicznego (zwolnienia podatkowe, subsy-
diowanie wynagrodzen, budzety relokacyjne itp.). Tego typu rozwigzania sg czyms na co dzien spotykanym
w krajach wysoko rozwinietych.

PowinniSmy mocniej promowac tzw. odwrotny
drenaz mézgow, zachecajac polskich naukowcoéw,
ktoérzy wyemigrowali na Zachéd Europy i do Stanow
Zjednoczonych, do powrotu do Polski. Moga by¢

oni znakomitym katalizatorem dla rozwoju branzy
biomedycznej.

Nie jesteSmy potentatamibranzy biomedycznej, nasze zapdznienie wzgledem najbardziej rozwinietych
w tym zakresie gospodarek jest bardzo duze. Czy warto zatem w ogéle stawia¢ na rozwéj tego sektora
w Polsce, czy moze lepiej przekierowaé wsparcie na inne obszary gospodarki, uznajac, ze i tak nie
zostaniemy tu potentatami, podobnie jak np. w wypadku produkcji samochodoéw...

Spojrzmy na szeroki kontekst. Ze wzgledu na szybko spadajacy, relatywny w stosunku do wynagrodzen, koszt
wielu pozycji w budzetach domowych i krajowych - np. zywnosci, odziezy, transportu, podstawowej tacz-
nosci, obrony narodowej - rosng¢ bedzie znaczenie gospodarcze sektorow w znacznej czesci ,niematerial-
nych”, takich jak rozrywka, edukacja czy ochrona zdrowia. My sami chcemy zy¢ coraz dtuzej i w jak najlepszej
kondycji, wiec popyt na ustugi i produkty z tym zwigzane bedzie rost. USwiadomita nam to zresztg dobitnie
pandemia koronawirusa.

W wiekszosci rozwinietych krajéw Swiata, inaczej niz w Polsce, ochrona zdrowia jest traktowana nie tylko jako
ustuga panstwa dla obywateli, ale takze jako sektor gospodarki obejmujgcy zaréwno medycyne, jak rowniez
farmacje czy produkcje urzadzen medycznych. Dzieki temu mozna na ochronie zdrowia zarabia¢, a nie tylko
do niej ,doktadac”. Firmy farmaceutyczne, a w szczegélnosci ich wczesna faza rozwoju, czyli firmy biotech-
nologiczne, cechujg sie bardzo duza wartosciag dodang mierzong poziomem przychoddéw ze sprzedazy czy
kapitalizacjg przedsiebiorstwa na jednego zatrudnionego. W efekcie nie dos¢, ze stac je na wysokie pensje dla
pracownikéw, to jeszcze generujg one duze wptywy z podatkéw dla budzetu.
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Wydaje mi sie wiec, ze odpowiedz na Panskie pytanie moze by¢ tylko jedna: tak, powinnismy starac sie wsigsc
do tego odjezdzajgcego pociggu. Powinnismy chciec¢ rozwijac sektor biotechnologiczny ze wzgledu na potrzebe
zapewnienia ochrony zdrowia swoim obywatelom, ale takze majgc na uwadze korzysci stricte ekonomiczne,
jak réwniez nasze ambicje - to przeciez Swietny sposob na wykorzystanie potencjatu dobrze wyksztatconych
mtodych Polakéw.

Jak zatem najlepiej ,,goni¢” miedzynarodowga branze biomedyczng?

Wiekszos¢ krajow rozwinietych ma dojrzaty sektor farmaceutyczno-biotechnologiczny, a te, ktére sg global-
nymi ,challengerami”, traktujg go jako priorytetowy silnik wzrostu na kolejne dekady. Przyktadem sg Chiny,
w ktdérych udziat sektora biotechnologicznego w PKB to juz 4 proc. i ktore sprzedajg w USA pierwsze innowa-
cyjne leki wymyslone od zera w swoim kraju. Chinskie spétki biotechnologiczne osiggaja rowniez wielomiliar-
dowe kapitalizacje na NASDAQ.

Nie oznacza to jednak, ze powinniémy wzorowa¢ sie na Panstwie Srodka. Patrzac globalnie, istniejg dwie
zasadnicze $ciezki rozwijania innowacyjnych branz - pierwszg jest zachodnia (europejsko-amerykanska),
a drugag wschodnia - wiasnie chinska. W pierwszej panstwo tworzy miekkie mechanizmy i infrastrukture,
ktéra umozliwia dziatanie prywatnym przedsiebiorcom, a w drugiej prowadzona jest centralnie planowana
i kontrolowana rozbudowa sektora.

Istniejg dwie zasadnicze Sciezki rozwijania
innowacyjnych branz - pierwszg jest zachodnia,

a druga wschodnia - chinska. W pierwszej panstwo
tworzy miekkie mechanizmy i infrastrukture, ktéra
umozliwia dziatanie prywatnym przedsiebiorcom,
a w drugiej prowadzona jest centralnie planowana

i kontrolowana rozbudowa sektora.

Nie mam watpliwosci, ze powinniSmy w Polsce postawi¢ na strategie zachodnia. U jej podstaw lezy wysoki
poziom nauki oraz prac badawczo-rozwojowych na uczelniach, budujgcy podstawe pod tworzenie wtasnych
pomystéw innowacyjnych, a nie kopiowanie cudzych, jak to nadal ma miejsce w Chinach. To takze oddanie
w duzej mierze pola prywatnym inwestorom - osobom fizycznym czy funduszom inwestycyjnym - ktore inwe-
stujg Srodki tam, gdzie jest szansa na duzy zwrot, bez potrzeby centralnego sterowania ze strony panstwa.
To wreszcie réwniez - powtorze po raz kolejny - tworzenie Srodowiska opartego na zaufaniu do przedsie-
biorcéw, innowatoréw, a nie na wszechobecnej panstwowej kontroli.

Pracujac nad nowoczesnymirozwigzaniami nalezy takze pamietac, ze kluczowy dla walidacji biomedycznej jest
rynek miedzynarodowy. Nie optaca sie tworzy¢ innowacji na skale polska, bo przegrajg z podobnymi pomy-
stami finansowanymi przez globalng sie¢ dystrybucji. Dlatego wazne jest promowanie pomystéw i zespotow,
ktore potrafig udowodni¢ popyt na swoje projekty ze strony odbiorcéw miedzynarodowych.

O rozmoéwcy

Pawet Przewiezlikowski - wspoditzatozyciel i Prezes Zarzadu firmy biotechnologicznej Ryvu Therapeutics
(dawniej Selvita). Przed podziatem korporacyjnym petnit funkcje Prezesa Zarzadu Spotki Selvita. Przewod-
niczgcy Rady Nadzorczej Ardigen oraz Cztonek Rady Nadzorczej Selvita, ktéra zostata wydzielona z Ryvu

Drogi do innowacyjnych regiondw i Polski strona 72z 100 www.kongresobywatelski.pl



m Pomorski Thinkletter

OBYWATELSKI

Therapeutics. Wczesniej, od 1994 r. zwigzany z firmg informatyczng Comarch, w ktérej zarzgdzat dziatami
oferujgcymi aplikacje dla branzy farmaceutycznej, bankowej, przemystowej i ustugowej. Wspotzatozyciel
i pierwszy Prezes Zarzadu trzeciego najwiekszego portalu internetowego w Polsce - Interia.pl. Absolwent
Akademii Gérniczo-Hutniczej w Krakowie oraz studidw MBA na Teesside University i Akademii Ekonomicznej
w Krakowie. Studiowat réowniez na Uniwersytecie Technicznym w Berlinie. Zostat uhonorowany Krzyzem
Kawalerskim Orderu Odrodzenia Polski oraz nagrodg EY Przedsiebiorca Roku w kategorii Nowe Technologie/
Innowacyjnos¢.
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Polski przemyst - od strategii przetrwania
do strategii rozwoju

JAKUB KASZUBA

Prezes Zarzadu, Base Group, Cztonek Rady Programowej Kongresu Obywatelskiego

Polskie firmy przemystowe sg dzi$ na catym Swiecie kojarzone jako solidni podwykonawcy.
W ostatnim czasie duza czes$¢ z nich - by méc skutecznie konkurowac z azjatyckimi fabrykami -
wyspecjalizowata sie w bardziej zaawansowanym podwykonawstwie krétkoseryjnym. Szczegélnie
w realiach szybko rosngcych ptac jest to dobra droga do utrzymania sie na powierzchni, jednak
myslac diugofalowo potrzebujg one awansowaé do bardziej marzowych ogniw taficucha wartosci.
Jak tego jednak dokona¢? Czy najlepszg droga dla polskich przedsiebiorstw jest stopniowa ewolucja,
czy moze rewolucja? Czego nam dzi$ w najwiekszym stopniu brakuje? W jaki sposéb na kondycje
naszego przemystu wptywa obecna sytuacja geopolityczna?

Rozmowe prowadzi Marcin Wandatowski - redaktor publikacji Kongresu Obywatelskiego.

Od lat moéwi sie, ze polskie przedsiebiorstwa przemystowe ulokowane sg w duzej mierze posrodku
tafncucha wartosci - z jednej strony nie znajdujemy sie na jego poczatku (w fazie designu, wymyslania”
nowych produktéw czy ustug), azdrugiej nie jesteSmy tez na jego koncu (na etapie dostepu do finalnych
klientow, sieci sprzedazy i dystrybucji, budowania marki), a zatem w miejscach, ktére cechuja sie
najwiekszg marzowoscia. Nasze, Srodkowe ogniwo skupia sie - upraszczajgc - na produkowaniu
wyrobow na bazie powierzonej przez klientéw zagranicznych dokumentacji, bez dostepu do klienta
koncowego. To obszar rynkowy cechujacy sie niskg wartoscig dodang. Czy ta diagnoza - uwzgledniajac
pewne pozytywne odchylenia od normy - jest Pana zdaniem aktualna?

Niestety, jest to jak najbardziej aktualna diagnoza. Caty czas skupiamy sie na dziatalnosciach o najnizszym
poziomie marzowosci, a Smietanke spijajg bardziej zaawansowane gospodarki, na rzecz ktérych pracuja
polskie przedsiebiorstwa przemystowe. Naszg obecng pozycje okreslitbym jako bycie duzym podwykonawca
- gtéwnie dla Niemiec, Francji oraz Skandynawii. Petnimy role europejskiego odpowiednika Chin - stanowimy
zaplecze produkcyjne dla firm przemystowych z Europy Pétnocnej i Zachodniej.

Podwykonawstwo moze mie¢€ jednak rézne oblicza.

To prawda. Jako Base Group przez lata koncentrowaliSmy sie na wytwarzaniu prostych wyrobéw w dtugich
seriach, natomiast teraz skupiamy sie na produkcji znacznie bardziej skomplikowanych produktow w krétkich
seriach. Staramy sie, by portfolio wytwarzanych przez nas wyrobdw byto bardziej zréznicowane. Podobng stra-
tegie przyjmuje rowniez wiele innych polskich firm przemystowych. To nie dziwi, gdyz na tym poletku jesteSmy
w stanie wygrywac z Azjg - raz, ze jestesmy blizej rynku zbytu, a dwa, ze potrafimy szybko i elastycznie dosto-
sowac sie do zmieniajgcego sie popytu. Dodatkowym atutem jest to, ze pochodzimy z tego samego kregu
kulturowego, co nasi klienci. Daleki Wschéd specjalizuje sie natomiast w wykonywaniu produktéw dtugoseryj-
nych, ktére wedrujg pdzniej do Europy przez 20-30 dni, w zaleznosci od $rodka transportu.
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Polskie firmy przemystowe sg w stanie wygrywac
z azjatyckimi na polu wytwarzania zréznicowanych,
nieraz bardziej skomplikowanych produktow
w krétkich seriach. Raz, ze przedsiebiorstwa te sg blizej
rynku zbytu, a dwa, ze potrafig szybko i elastycznie
dostosowac sie do zmieniajgcego sie popytu.
Mozna zatem powiedzieé, ze przesuwamy si¢ z podwykonawstwa prostego i masowego
do wysokospecjalistycznego i krotkoseryjnego?

Trudno wrzucac caty przemyst do jednego worka. Produkcja masowa, powtarzalna caty czas ma swoje bardzo
istotne miejsce. Czesto nosi ona zresztg znamiona wysokiej innowacyjnosci - tak jest chociazby w przypadku
wielkiej fabryki LG pod Wroctawiem, w ktérej produkowane sg baterie do samochodoéw elektrycznych i ktéra
ma zresztg ogromny wptyw na wyniki polskiego eksportu.

Zauwazam jednak, ze coraz wiecej matych i Srednich przedsiebiorstw przemystowych wyspecjalizowato sie
w dostarczaniu klientom krotkich i zréznicowanych serii produktow. Czesto jest tak, ze sg one zamawiane
wtasnie w Polsce, Czechach, Stowacji czy na Wegrzech.

Tego typu podwykonawstwo nadal nie nalezy jednak do najbardziej marzowych ogniw tancucha
wartosci. Tymczasem w panstwach Europy Srodkowo-Wschodniej nastepuje dzi$ bardzo szybki wzrost
ptac. Czy nie jest tak, ze nasz przemyst ratuje dzis sytuacja geopolityczna, sprawiajgca ze przeniesienie
produkcji do Biatorusi czy na Ukraine wigzatoby sie z ogromnym ryzykiem?

Niewatpliwie tak jest - gdyby nie to, znaczna cze$¢ srodkowoeuropejskiego przemystu przeniostaby sie
na wschdéd. Z naszej perspektywy obecna sytuacja geopolityczna - cho¢ bardzo przykra dla Biatorusinéw
czy Ukraincow - jest korzystna. Do polskich firm naptywa cata rzesza pracownikéw zza Bugu, ktéra wypetnia
luki na naszym rynku pracy. Gdy sytuacja za wschodnig granicg sie uspokoi, wiele naszych przedsiebiorstw
przemystowych moze mie¢ problem - produkcja prostsza, bardziej pracochtonna na pewno bedzie chciata sie
z Polski wynies¢. Ukraina to przeciez ponad 40 min ludzi, Biatoru$ to prawie 10 min - jest tam wielu specjali-
stow, ktdrzy za swojg prace bedg oczekiwali znacznie nizszego wynagrodzenia niz w Polsce.

Do polskich firm naptywa cata rzesza pracownikow
zza Bugu, ktéra wypetnia luki na naszym rynku pracy.
Gdy sytuacja za wschodnig granicg sie uspokoi, wiele
naszych przedsiebiorstw przemystowych moze miec
problem - produkcja prostsza, bardziej pracochtonna
na pewno bedzie chciata sie z Polski wynies¢.

Dlatego tez strategig wielu polskich firm przemystowych, w tym m.in. Base Group, jest rozszerzanie zakresu

swoich ustug, dostarczanie coraz wiekszej wartosci dodanej dla klientéw. Pozwala nam to na uzasadnienie
wyzszych poziomdw cenowych, co pomaga przetrwac w sytuacji wysokiej presji wzrostu wynagrodzen.

Na czym polega to rozszerzanie wachlarza swiadczonych ustug?
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Generalnie chodzi o to, by da¢ klientowi to, czego u wiekszosci naszych konkurentéw nie dostanie. W naszym
przypadku nie tylko zatem spawamy konstrukcje, ale tez oferujemy montaz i testy urzagdzen przed ich wysytka
do docelowego odbiorcy, a takze staramy sie o jak najlepsza obstuge partnera, chociazby wspierajac jego
proces projektowania maszyn. Caty czas pozostajemy zatem podwykonawcg - produkujemy wyroby wedtug
dokumentacji klienta i to on ma ostateczny dostep do rynku. Ma on jednak Swiadomos¢, ze wybierajgc nas,
pod jednym adresem otrzyma szeroki zakres ustug. Staramy sie wyré6zni¢ wtasnie tym, a nie jest to proste,
bo dziatamy na rynku konkurencji doskonatej, na ktérym rzadzi wytgcznie cena.

Mam wrazenie, ze taka droga jest strategig utrzymania sie na rynku, przetrwania na nim. Co natomiast
zrobié, by realnie awansowa¢ w tancuchu tworzenia wartosci dodanej - czy p6js¢ bardziej w kierunku
projektowania, ,wymyslania” produktéw, czy moze w strone walki o bezposredni dostep do klienta?

W przemysle trzeba zacza¢ od produktu - jesli bedzie on dobry, to obroni sie na rynku i dystrybutorzy zrobig
wiele, by moc go sprzedad. Producent w poZniejszej fazie bedzie mogt kupi¢ dystrybucje, a zatem - bezpo-
$redni kontakt do klienta.

Pomystna produkt nie powinien wyjsc jednak od klienta, ktéry przeciez najlepiej wie, czego potrzebuje?

W tak szybko zmieniajgcym sie Swiecie jest to strategia dos¢ ryzykowna. Gdy najpierw péjdziemy do klienta,
zapytamy czego on chce i zaczniemy pracowa¢ nad produktem - a to przeciez spokojnie 1-2 lata pracy -
w miedzyczasie mogg zmienic sie okolicznosci, klient moze zredefiniowaé swoje preferencje, a my zmarnu-
jemy tylko swoj czas i pienigdze. Osobiscie zdecydowanie poszedtbym w strone zaproponowania wtasnego
produktu - najlepiej zeby byt on na rynku monopolem, by dawat rozwigzania, jakich nikt inny nie da. Taki
produkt, bgdZ ustuga musi oczywiscie rozwigzywac konkretny problem potencjalnego klienta.

Jako Base Group chcecie i$€ tg sciezka?

Jak wspominatem, w tym momencie nadal jesteSmy podwykonawcami, lecz staramy sie, by miato ono jak
najbardziej zaawansowany charakter. Jako ze myslimy o biznesie dtugofalowo, widzimy ze rosnace ptace
i bardzo niekorzystna demografia wymuszajg na nas jak najwiekszg automatyzacje proceséw. Nasza koncepcja
opiera sie na tym, by dalej automatyzowac naszg produkcje na wtasne potrzeby, a pdzniej - gdy opracujemy
unikatowe rozwigzania na rynku maszyn produkcyjnych - wyjs¢ na rynek z tym przetestowanym, spraw-
dzonym ,w boju” rozwigzaniem. Gdy juz bedziemy mieli maszyne, ktdérg sami wymyslilismy, zmontowalismy,
udoskonalilismy, bedzie to know-how, ktére bedziemy mogli sprzedawac.

Widzimy, ze rosnace ptace i bardzo niekorzystna
demografia wymuszaja na nas jak najwieksza
automatyzacje proceséw. Nasza koncepcja
opiera sie na tym, by dalej automatyzowac naszg
produkcje na wiasne potrzeby, a pézniej - gdy
opracujemy unikatowe rozwigzania na rynku maszyn
produkcyjnych - wyjs¢ na rynek z tym przetestowanym,
sprawdzonym ,,w boju” rozwigzaniem.

Wierze, ze w ten sposdb mozemy zwojowac Swiat i znalez¢ dla siebie miejsce we fragmencie tancucha wartosci,

w ktérym nastepuje projektowanie produktéow bagdz ustug, ich produkcja lub dostarczanie oraz obstuga
posprzedazowa. Bytaby to wiec ewolucja, ktéra po pewnym czasie przerodzitaby sie w rewolucje.
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To najlepsza droga awansu w tancuchu wartosci dla matych polskich firm przemystowych?

Drogi moga by¢rézne, ta akurat najlepiej pasuje pod nas. Dla przyktadu, jesli ktos na podwykonawstwie zarobit
bardzo duzo i ma wolne $rodki finansowe, to moze od razu wejs¢ w faze rewolucji - zamkng¢ dotychczasowy
biznes i otworzy¢ nowy, oparty na innowacyjnym, radykalnym pomysle. Czyli chociazby kupi¢ czy opracowac
patent na jakis$ produkt, a nastepnie zacza¢ go produkowac i sprzedawacd. Taka rewolucja jest jednak oczywi-
Scie obarczona znacznie wiekszym ryzykiem. Jako Base Group, wychodzgc ewolucyjnie z podwykonawstwa
ryzykujemy znacznie mniej, bo nawet jesli nie uda nam sie finalnie sprzeda¢ na rynku rozwigzania, ktére
utatwi nam procesy wewnatrz firmy, to i tak usprawnimy naszg produkcje, nie bedac zmuszonymi do zamy-
kania biznesu.

Inng drogg awansu - przy zatozeniu posiadania nadwyzek finansowych - jest kupno firmy z innowacyjnym
know-how. Moze to nastepowac w formie integracji pionowej (np. zakup swojego klienta czy dostawcy).

Skupmy sie jednak na pierwszej ze Sciezek, ktérg podaza Base Group. Czego najbardziej potrzeba, by
moéc stworzy¢ wiasny, autorski produkt? Gdyby byto to takie proste, tg droga podazatoby zapewne
wiele polskich firm...

Zaczne od przyktadu polskiej branzy IT, ktéra ma silng, globalng marke, w ktérej pracujg swiatowej klasy
specjalisci, ktéra jest w stanie tworzy¢ innowacyjne rozwigzania, po ktére zgtaszajg sie klienci z catego Swiata.
Nie bytoby tej pieknej historii gdyby nie kadry - Swietnie wyksztatceni absolwenci uczelni technicznych, ale tez,
patrzgc wstecz, tradycje matematyczne, ktérych uosobieniem jest chociazby stynna Iwowska szkota matema-
tyczna. JesteSmy dobrzy w IT dlatego, ze mamy tu dobrych ludzi - a to mozliwe dzieki solidnej ,podbudowie”
merytorycznej.

Tego samego nie mozna natomiast niestety powiedzie¢ o polskim Swiecie przemystu - bardzo cierpimy na
brak odpowiedniej kadry technicznej. Widze to z wtasnej perspektywy - czesto szukamy na rynku pracy
konstruktoréw czy technologéw i dobrych specjalistéw jest jak na lekarstwo. W IT mozna znalez¢ ludzi, tylko
trzeba im zaptaci¢, natomiast w przemysle jest trudno o wysokiej jakosci specjaliste, nawet oferujgc naprawde
dobre pienigdze.

Brakuje przede wszystkim doswiadczonych specjalistow - a niestety w przemysle, przy konstruowaniu réznych
urzgdzen, doswiadczenie jest bardzo wazne. Taka sytuacja jest bezposrednio zwigzana z upadkiem polskiego
przemystu, jaki miat miejsce w latach 90. Mamy na rynku pracy grupe 50-60-latkéw, ktérzy kohczyli studia
w latach 80-90., w czasach silnej jeszcze kultury przemystowej, a pézniej jest dziura. Dobrych, 40-letnich inzy-
nierdw jest na naszym rynku bardzo mato.

W IT, ktére Pan przywotywat, niedobér kadr takze jest ogromny. Dlatego tez w ostatnim czasie
rozwineto sie wiele prywatnych akademii programowania, ktére przekwalifikowuja chetnych do pracy
w tej branzy. W przemysle nie ma na to szans?

Obawiam sig, ze trudno bytoby w takich warunkach wyksztatci¢ klasowego inzyniera. Szczegélnie, ze obecnie
przemyst rozwija sie w kierunku tgczenia hardware'u z software’em - czyli maszyn, konstrukgji stalowych
etc. z informatyczng ,obudowg” tych urzadzen. Dzi$ zarabia sie bowiem na danych, na tym, ze poszcze-
gblne maszyny sg podtgczone do réznych systemdw. Potrzebujemy zatem kadr zaréwno mocnych od strony
~twardej”, konstruktorskiej, gdzie jeszcze nie jest najgorzej oraz specjalistdw z zakresu przemystowego IT,
ktérych na rynku pracy jest naprawde bardzo niewielu. Dodatkowo - jak wspominatem - dobry inzynier
potrzebuje nie tylko dobrej edukacji, ale przede wszystkim doswiadczenia w realizacji ztozonych projektéw.
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Obecnie przemyst rozwija sie w kierunku taczenia
hardware’u z software’em - czyli maszyn, konstrukcji
stalowych etc. z informatyczna ,,obudowg” tych
urzadzen. Potrzebujemy zatem kadr zaré6wno mocnych
od strony ,twardej”, konstruktorskiej oraz specjalistow
z zakresu przemystowego IT.

Innymi stowy - potrzebujemy specjalistéw, ktérzy odnajdg sie w Swiecie przemystu 4.0...

Zgadza sie. Termin ten zostat zresztg ukuty po raz pierwszy 10 lat temu w Niemczech. Nasi zachodni sasiedzi
zaczeli budowe przemystu nowej generacji wtasnie od przygotowania kadr, od systemu ksztatcenia, ktérego
celem byto to, by inzynier umiat sie odnalez¢ w aplikacjach IT, aby potrafit je na potrzeby funkcjonowania
maszyn opracowac i wdrozy¢.

Sam niejednokrotnie uczestniczytem w targach odbywajacych sie w Niemczech i na wtasne oczy widziatem,
jak wiele oséb ma tam doswiadczenie w pracy zaréwno jako inzynier produkcji, jak i inzynier w dziatach IT.
Tacy specjalisci sg w stanie projektowac i obstugiwa¢ maszyny z wykorzystaniem systeméw informatycz-
nych. U nas takich ludzi jest bardzo mato, jesteSmy na poczatku drogi. Gdyby udato sie nadrobic¢ ten dystans,
ogromnie wzrostyby mozliwosci projektowania, produkowania i sprzedawania nowoczesnych rozwigzan prze-
mystowych przez polskie firmy.

Mamy juz jakie$ jaskétki, ktére moga uczynié€ wiosne?

Jest w Polsce kilkanascie matych i srednich firm, ktore oferujg Swietnej jakosci maszyny do automatyzacji,
mechanizacji produkcji. Wykonujg one zlecenia dla globalnych koncernéw, ktérych rezultaty sg pdzniej dostar-
czane praktycznie na catym Swiecie. Znalaztbym bez problemu kilka niszowych obszaréw, w ktérych nasze
przedsiebiorstwa wyznaczajg standardy. Trudno to jednak poréwnac chociazby do gospodarki niemieckiej,
ktdéra jest oparta na tysigcach takich matych i sSrednich firm (Mittelstand).

O rozmoéwcy

Jakub Kaszuba - od 2016 r. Prezes Zarzadu Base Group. Wczesniej petnit funkcje m.in. Przewodniczacego
Rady Nadzorczej spotki. Kariere zawodowg rozpoczynat w Polsce w sektorze bankowosci inwestycyjnej,
by nastepnie pracowa¢ za granicg w funduszach hedgingowych. Absolwent Szkoty Gtownej Handlowej
w Warszawie, Aarhus School of Business w Danii, Politechniki Poznanskiej oraz CFA Institute. Cztonek Rady
Programowej Kongresu Obywatelskiego.
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Sita kapitatowa regionu -
dlaczego jest tak wazna i jak jg budowac?

IRENA WROBLAK

Prezes Zarzgdu, Pomorski Fundusz Rozwoju

Oferta wielkich bankéw komercyjnych dla przedsiebiorstw jest zazwyczaj dosé sztywnai nieuwzgled-
niajgca ich indywidualnych specyfik i potrzeb. W efekcie, wiele firm - tych, ktére dziatajg niestan-
dardowo, badz tez nie majg odpowiedniej historii kredytowej - ma problem z dostepem do finanso-
wania. Dlatego tak wazna jest budowa sity kapitatowej regionu - wiasnej zdolnosci do podejmowania
autonomicznych decyzji odnosnie tego, na co przeznacza¢ srodki. Bardzo waznym jej ogniwem
na Pomorzu jest Pomorski Fundusz Rozwoju.

Trudna sytuacja gospodarcza spowodowana pandemig koronawirusa wptyneta negatywnie na dziatanie
tysiecy firm w Polsce, w tym wielu z naszego regionu. Przedsiebiorcy coraz czesciej biorg wiec pod uwage
wsparcie, jakie mogg im da¢ Regionalne Fundusze Rozwoju, w tym Pomorski Fundusz Rozwoju.

Istota Regionalnych Funduszy Rozwoju

Czym zajmujg sie Regionalne Fundusze Rozwoju? JesteSmy instytucjami, ktére powstaty m.in. dzieki Srodkom
unijnym (np. JEREMIE i JESSICA, jak i innych realizowanych w formule zwrotnej w ramach Regionalnych
Programdw Operacyjnych). Obecnie fundusze dziatajg juz w 11 wojewddztwach (wielkopolskie, dolnoslgskie,
kujawsko-pomorskie, pomorskie, zachodniopomorskie, slgskie, matopolskie, podkarpackie, podlaskie, tédzkie
i opolskie). Naszym gtéwnym zadaniem jest wspieranie mikro, matych i srednich przedsiebiorstw oraz gmin
poprzez oferowanie zwrotnych instrumentéw finansowych, m.in. pozyczek, gwarancji i poreczen oraz inwe-
stycji kapitatowych, w tym produktéw dedykowanych (np. Pozyczka Ptynnosciowa) dla podmiotéw w trudne;j
sytuacji finansowej spowodowanej pandemig COVID-19.

W skali kraju instytucjami wykorzystujgcymi instrumenty zwrotne w dziatalnosci prorozwojowej sg miedzy
innymi: Bank Gospodarstwa Krajowego i Polski Fundusz Rozwoju, ktorych wiascicielem jest Skarb Panstwa.
Ustawodawstwo krajowe, jak rowniez to na poziomie regionalnym, daje przestrzehh do powotywania przez
samorzady wojewddztw nowych form finansowania regionalnego, tworzonych dla wspierania rozwoju gospo-
darczego, pobudzania rynku pracy, wsparcia rozwoju nauki i, co wazne, wspoétpracy miedzy sferg nauki i gospo-
darka, zaangazowania w postep technologiczny oraz innowacyjny - takze w celu pozyskiwania i tgczenia sSrodkéw
finansowych publicznych, jak i prywatnych. Samorzady wojewddztw w duzym stopniu stawiajg na rozwdj regio-
nalny korzystajgc z finasowania zwrotnego. Warto zaznaczy¢, ze tego typu wsparcie pozwala akumulowad srodki
w regionach, a zainwestowane i powracajgce srodki sg ponownie wykorzystywane ,na miejscu”.

Samorzady wojewodztw w duzym stopniu stawiaja
na rozwoj regionalny korzystajac z finasowania
zwrotnego. Tego typu wsparcie pozwala akumulowac
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Srodki w regionach, a zainwestowane i powracajace
sSrodki sg ponownie wykorzystywane ,,na miejscu”.

Misja Pomorskiego Funduszu Rozwoju

Gtownym zadaniem Pomorskiego Funduszu Rozwoju jest wykorzystanie powierzonych mu srodkéw do likwi-
dowania nieréwnosci w dostepie do kapitatu. Istnieje wiele narzedzi finansowych, ktére pozwalajg te dzia-
tania realizowac. Wskaza¢ nalezy na takie produkty jak: poreczenia, reporeczenia czy pozyczki. Instrumenty
te utatwiajg mikro, matym i Srednim przedsiebiorstwom podejmowanie decyzji inwestycyjnych dotyczgcych
obrotu gospodarczego. Istotna jest rowniez pomoc w realizacji przedsiewzie¢ gospodarczych, ktére powodujg
wzrost konkurencyjnosci pomorskich przedsiebiorcow.

Jednym z gtéwnych zadan publicznych funduszy jest wypetnianie niedoboru kapitatu na rynku za sprawg
oferowania kapitatu tatwo dostepnego, ktory w szybki i tatwy sposdb pozwala stymulowa¢ wzrost i rozwd;.
Szeroka, elastyczna, wrecz ,szyta na miare” lokalnych podmiotéw oferta instrumentéw finansowych, znajdu-
jgca sie m.in. w wachlarzu dziatah Pomorskiego Funduszu Rozwoju jest tu wyjagtkowa istotna.

Pomorski Fundusz Rozwoju, w odréznieniu od wiekszosci bankéw komercyjnych, oferuje chociazby dziatania
wspierajgce firmy bez historii kredytowej, dla ktérych dostep do kapitatu jest czesto bardzo utrudniony. Mowa
tu m.in. o start-upach - mtodych firmach technologicznych, stanowigcych jeden z najwazniejszych elementow
budowania regionalnej innowacyjnosci. Warto wspomagac dalszy rozwéj tego srodowiska.

Pomorski Fundusz Rozwoju, w odroznieniu

od wiekszosci bankéw komercyjnych, ma w swojej
ofercie dziatania wspierajgce firmy bez historii
kredytowej, dla ktérych dostep do kapitatu jest
czesto bardzo utrudniony, takie jak m.in. start-upy.

Tym, co wyroéznia Regionalne Fundusze Rozwoju, jest posiadanie kluczowych instrumentéw stymulowania
rozwoju gospodarczego w swoich wojewodztwach. Elastycznos¢, szybkos¢ i sprawnos¢ dziatania, ktore
w potaczeniu z bliskg obecnoscia tych, ktérym dedykowane wsparcie ma pomagac, jest bardzo cenne, szcze-
gblnie w czasach pandemii. Pomorski Fundusz Rozwoju, podobnie jak czes$¢ innych regionalnych funduszy,
bardzo sprawnie przygotowat i wdrozyt wsparcie interwencyjne dla przedsiebiorcow. Istotnymi produktami,
ktore pomagaty wielu firmom przetrwac trudny okres byty oferowane instrumenty dtuzne, jak np. Pozyczka
PtynnosSciowa oraz gwarancyjne - reporeczenia.

Elastyczne i szybkie reakcje sg w dobie rozchwianej gospodarki niezwykle istotne. Dynamizm zmian kaze
nam przyspiesza¢, musimy by¢ czujni i bezzwtocznie reagowac na pojawiajace sie nowe wyzwania. Fundusze
juz w swojej nazwie skupiajg wazng idee - rozwdj. Jest to idea przemysina, nakierowana na lokalny rynek,
na konkretne wyzwania jakie stojg przed regionem, zwigzane chociazby z ekologig i zmianami klimatu, zdro-
wiem, turystykg, zrownowazonym transportem publicznym czy wsparciem gmin i ich jednostek.

O niepowtarzalnoscirealizowanych i podejmowanych dziatar Regionalnych Funduszy Rozwoju $wiadczy réwniez
coraz wieksza ich obecnos$¢ w roli kreatora dziatann o charakterze biznesowym, edukacyjnym i badawczym.
Jako Pomorski Fundusz Rozwoju bralismy udziat w badaniach dotyczgcych kondycji pomorskich firm w czasie
pandemii, spotykamy sie ze studentami pokazujgc, jak wazna jest rola publicznych podmiotéw w gospodarce.
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Przed funduszami w catym kraju jest wiele wyzwan, ale majac juz bogate doswiadczenie, jesteSmy w stanie
skutecznie realizowac stawiane nam cele.

O autorce

Irena Wréblak - od 2021 r. Prezes Zarzagdu Pomorskiego Funduszu Rozwoju. Zawodowo od ponad 25 lat
zajmuje sie problematykga zarzadzania w podmiotach gospodarczych oraz szeroko pojeta analizg finansowg
przedsiebiorstw. W tym czasie byta zwigzana z Samorzgdem Wojewddztwa Pomorskiego, SKOK oraz Nordea
Bank Polska. W latach 2008-2020 petnita funkcje Prezesa Zarzadu Pomorskiego Regionalnego Funduszu
Poreczen Kredytowych. W 2011 r. powotata Stowarzyszenie Pomorski Klub Bankowca, ktérego zostata tez
Prezesem Zarzadu (do 2017 r.). Od 2016 r. Wiceprzewodniczaca Rady Gdynskiego Inkubatora Przedsiebior-
czosci. Wielokrotnie wyrézniona za dziatalno$¢ na rzecz rozwoju pomorskiej przedsiebiorczosci, m.in. ,Ortem
Pomorza” za ciekawe inicjatywy i szczegblne osiggniecia w biznesie , tytutem ,Kobiety Sukcesu 2018" czy
Ztotym Medalem ,Za zastugi dla Pracodawcéw Pomorza”. Absolwentka Wydziatu Ekonomii Uniwersytetu
Szczecinskiego oraz Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego.
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Gdanska federacja uczelni

prof. ucz.
MACIE) DUSZCZYK

Uniwersytet Warszawski, Przewodniczacy Rady Uniwersytetu Gdanskiego,
Cztonek Rady Programowej Kongresu Obywatelskiego

Rozdrobnienie uczelni wyzszych i ich podziat na uniwersytety klasyczne, politechniki, uniwersytety
medyczne itd. jest jednym z mankamentéw blokujgcych ich potencjat w zakresie prowadzenia przeto-
mowych badan naukowych, ktérych wynikibedg rozpoznawalne na swiecie czy przyciggania studentéw
i doktorantéw o najwyzszych aspiracjach. Naprzeciw temu wyzwaniu wyszta reforma szkolnictwa
wyzszego i nauki z 2018 r., umozliwiajgca zawigzywanie zwigzkéw oraz federacji uczelni wyzszych. Taki
wiasnie zwigzek zostat zainicjowany w ubiegtym roku w Gdansku, zrzeszajgc miejscowg politechnike,
uniwersytet oraz uczelnie medyczng. Jakie stwarza on szanse dla naszego regionu? Dlaczego potrze-
bujemy w Polsce federacji uczelni? Jakie elementy sg kluczowe do ich budowy?

Rozdrobnione jak polskie uczelnie

Jednym z celéw reformy szkolnictwa wyzszego i nauki w Polsce z 2018 r. byto zainicjowanie powstawania
najpierw zwigzkéw, a nastepnie federacji uczelni wyzszych. Docelowo mozliwym jest réwniez tgczenie sie
uczelni, tak aby zbudowac silne, wielodyscyplinarne podmioty majace wystarczajgcy potencjat do uczestni-
Czenia w uprawianej globalnie nauce.

Mozliwos¢ tworzenia federacji uczelni zostata wprowadzona na podstawie przygotowanej diagnozy stanu
szkolnictwa wyzszego i nauki. Probowata znalez¢ ona odpowiedzi na pytanie, dlaczego uczelnie funkcjonujgce
w Polsce nie mogg ,przebic¢ szklanego sufitu” tworzenia zespotéw naukowych, ktére bytyby rozpoznawalne
na Swiecie, przyciggania wybitnych naukowcéw, ktérzy tutaj prowadziliby swoje badania (w tym réwniez
w ramach powrotéw Polakéw odnoszacych sukces naukowy za granicg) czy wreszcie znaczacej poprawy
miejsc w rankingach Swiatowych. Wsréd odpowiedzi - oprocz takich kwestii jak: poziom naktadéw na szkol-
nictwo wyzsze i nauke z budzetu panstwa, tzw. ,chéw wsobny” czy bardzo wolna i mato transparentna sciezka
awansow - znalazto sie rowniez rozdrobnienie uczelni wyzszych i ich podziat na uniwersytety klasyczne, poli-
techniki, uniwersytety medyczne, szkoty artystyczne, wychowania fizycznego itd.

Podziat ten w wielu, cho¢ nie wszystkich, miastach Polski byt decyzjg polityczng wtadz komunistycznych, ktore
obawiaty sie silnych uniwersytetow. Federalizacja uczelni wyzszych w Polsce bytaby tez wiec de facto naprawa
btedéw popetnionych w przesztosci. Obecnie, aby przeciwdziata¢ owemu rozdrobnieniu, uczelnie zawigzujg
miedzy sobg wspodtprace, czego dobrym przyktadem jest Miedzyuczelniany Wydziat Biotechnologii Uniwer-
sytetu Gdanskiego i Gdanskiego Uniwersytetu Medycznego. To jednak o wiele za mato, aby zrealizowa¢ cel
zbudowania w Polsce osrodkéw akademickich i naukowych majacych potencjat wigczenia sie do wspotpracy
naukowej z najlepszymi osrodkami na Swiecie.

Podziat uczelni w wielu miastach Polski byt decyzjg
polityczng wiadz komunistycznych, ktére obawiaty
sie silnych uniwersytetow. Federalizacja uczelni
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wyzszych w Polsce bytaby wiec de facto naprawa
btedéw popetnionych w przesztosci.

Powoli, ale do przodu

Trzy lata, jakie uptynety od wejscia w zycie ustawy, nie przyniosty jak dotad przetomu w kwestii powstawania
zwigzkow i federacji uczelni. Widoczne sg jednak przyktady taczenia potencjatéw w kilku regionach Polski.
Dotychczas powstata tylko jedna federacja - WSB-DSW, ktéra taczy ze sobg prywatne uczelnie bankowe
z Wroctawia, Poznania, Gdanska oraz Torunia. W Poznaniu z kolei powstata Rada ds. Integracji Poznanskiego
Srodowiska Akademickiego przy Kolegium Rektoréw Miasta Poznania, ktéra ma w planach powotanie do zycie
federacji poznanskich uczelni publicznych z poczgtkiem 2023 r. W Warszawie zaawansowane byty prace nad
federacjg Uniwersytetu Warszawskiego oraz Warszawskiego Uniwersytetu Medycznego. Obecne wiadze
rektorskie obu uczelni postanowity spowolnic¢ realizacje tego projektu, ale wspétpraca pomiedzy badaczami
obu osrodkdéw nadal sie rozwija, co dobrze wrdzy na przysztos¢. W ramach konsultacji powstat nawet projekt
statutu federacji zatwierdzony przez Senaty obu uczelni. Rozmowy na temat blizszej wspdtpracy, w tym
na temat powotania zwigzkéw uczelni, trwajg m.in. w Krakowie i we Wroctawiu. Przy poparciu Ministerstwa
Edukacji i Nauki prowadzone sg tez rozmowy na temat powstania Uniwersytetu Lubelskiego.

Najbardziej zaawansowany, a tym samym najbardziej obiecujacy projekt tgczenia potencjatow uczelni
wyzszych jest jednak udziatem Gdanska, a nawet szerzej - Trojmiasta (wydziaty uczelni wchodzacych w sktad
zwigzku majg swoje siedziby we wszystkich trzech miastach metropolii). Trzy uczelnie: Uniwersytet Gdanski
(UG), Politechnika Gdanska (PG) oraz Gdanski Uniwersytet Medyczny (GUMED) postanowity w grudniu 2020 r.
zawigzac Zwigzek Uczelni w Gdansku im. Daniela Fahrenheita, ktérego powotanie zostato zatwierdzone przez
Owczesne Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego. Zwigzek posiada organy statutowe, wsrod ktérych
najwazniejszym jest Zgromadzenie, w sktad ktérego wchodzg Rektorzy oraz Przewodniczgcy Rad Uczelni.
Przewodniczgcym, reprezentujgcym Zwigzek na zewnatrz, jest do 2022 r. prof. Krzysztof Wilde, Rektor Poli-
techniki Gdanskiej. W kolejnych latach funkcje te petni¢ bedg Rektorzy Gdanskiego Uniwersytetu Medycz-
nego oraz Uniwersytetu Gdanskiego. Na co dzien Zwigzkiem zarzgdza Dyrektor Zwigzku, ktérg obecnie jest
prof. Adrianna Zaleska-Medynska z Uniwersytetu Gdanskiego.

Kluczowa wspétpraca, zaufanie i tgczenie potencjatéw

Budowa zwigzku czy federacji uczelni nie jest zadaniem tatwym ani szybkim. Wymaga nie tylko sprawnosci
organizacyjnej, ale w szczegélnosci zaufania partneréw tgczacych swoje potencjaty i widzgcych we wspoét-
pracy szanse na rozwdj. Na pewno wymaga réwniez odwagi, aby zmierzy¢ sie z wyzwaniami, ktére niewat-
pliwie nadejdg wraz z rozwojem projektu. Alternatywa jest jednak stagnacja i pogodzenie sie z rolg drugopla-
nowa nie tylko w Europie, ale i w Polsce, a w dtuzszej perspektywie marginalizacjg oraz ,drzeniem”, czy uda sie
zrekrutowac¢ odpowiednig liczbe studentdw, aby zapetni¢ pensum pracownikéw.

Budowa zwiazku czy federacji uczelni nie jest
zadaniem tatwym ani szybkim. Wymaga zaufania
partnerow taczgcych swoje potencjaty i widzacych
we wspotpracy szanse na rozwoj. Alternatywa
jest jednak stagnacja i pogodzenie sie z rolg
drugoplanowa nie tylko w Europie, ale i w Polsce.
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Wszystkie trzy gdanskie uczelnie majg niebywata szanse na skok w zakresie rozwoju naukowego oraz ksztat-
cenia studentow i doktorantéw. Dlaczego?

Po pierwsze, sg uczestnikami projektu ,Inicjatywa Doskonatosci - Uczelnia Badawcza”. PG i GUMED weszty
do grona dziesieciu laureatéow konkursu, co zapewnia im przez kolejne sze$¢ lat otrzymywanie zwiekszonej
0 10 proc. subwencji na prowadzenie dziatalnosci naukowej. UG zabrakto kilku punktow, aby uzyskac status
uczelni badawczej, ale ambicjg obecnych wtadz rektorskich jest osiggniecie go w kolejnym konkursie. Nie jest
to tylko deklaracja, poniewaz przygotowano ambitny, ale jednoczesnie realny projekt zmian, ktéry ma szanse
powodzenia. Jest zatem szansa, ze juz niedtugo trzy gdanskie uczelnie bedg miaty status uczelni badawczych
i dodatkowe Srodki na prowadzenie innowacyjnej dziatalnosci naukowe;.

Po drugie, gdanskie uczelnie mogg pochwali¢ sie rozbudowang wspétpracg miedzynarodowa. W setkach
mozna liczy¢ umowy o wspoétpracy w zakresie nauki i szkolnictwa wyzszego z uniwersytetami z catego Swiata.
Na podkreslenie zastuguje jednak cztonkostwo Uniwersytetu Gdanskiego w sojuszu uczelni europejskich
+European University of the Seas”, ktéry uzyskat dofinansowanie na swoje funkcjonowanie w najbardziej
prestizowym konkursie przeprowadzonym przez Komisje Europejska. W sktad sojuszu wchodzg Universidad
de Cadiz (Kadyks, Hiszpania) - lider, SveuciliSte u Splitu (Split, Chorwacja), Université de Bretagne Occiden-
tale (Brest, Francja), Christian-Albrechts-Universitat zu Kiel (Kilonia, Niemcy) i L-Universita ta’ Malta (Valetta,
Malta). Status UG jako ,uniwersytetu europejskiego” stwarza przed Zwigzkiem Uczelni w Gdansku im. Daniela
Fahrenheita kolejne perspektywy rozwojowe.

Po trzecie, uczelnie sg obecne we wszystkich kluczowych rankingach miedzynarodowych. Zajmuja miejsca
pomiedzy 800 a 1000. W zaleznosci od zestawienia, sposrod gdanskich szkot wyzszych na pierwszym miejscu
jest Politechnika lub Uniwersytet Medyczny. Niewiele ustepuje im Uniwersytet Gdanski. Potgczenie ich poten-
cjatéw pozwolitoby o wiele silniej zaistnie¢ w Swiatowej nauce. Przyktadowo, w ostatnim dziedzinowym
rankingu QS wszystkie trzy uczelnie zostaty uwzglednione jednokrotnie. Jezeli potgczytyby swoje potencjaty,
to przeskoczytyby w nim kilkadziesigt uczelni, majgc w swojej ofercie trzy kierunki, ktére cieszg sie odpo-
wiednim Swiatowym prestizem (inzynieria elektryczna i elektroniczna, medycyna kliniczna, ekologia).

W czasie wystagpienia na ostatnim posiedzeniu Konferencji Rektoréw Akademickich Szkét Polskich prof. Marek
Kwiek z Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza w Poznaniu wskazal, ze w najblizszych latach swiat szkot
wyzszych podzieli sie na dwie kategorie: Top-1000 i reszte. Przy rosngcej konkurencji na Swiecie, szansa na to,
ze trzy gdanskie uczelnie znajdg sie w tej pierwszej kategorii jest bardzo watpliwa. Jednoczesnie Federacja
im. Fahrenheita nie tylko na pewno znalaztaby sie w tym rankingu, ale rowniez mogtaby w Sredniej perspek-
tywie czasowej zajg¢ miejsce w pierwszej pie¢setce z szansami na dalszg poprawe swojej pozycji. Oznaczatoby
to wejscie do swoistej naukowej superligi, w ktérej - jak w pitkarskiej Lidze Mistrzéw - bedg sie koncentrowac
srodki na badania, talenty naukowe czy najlepsze miejsca pracy. Pozwolitoby to réwniez zbudowac reputacje
uczelni i Gdanska jako miasta akademickiego i siedziby wybitnych zespotow naukowych. We wspétczesnych
realiach taka renoma jest po prostu bezcenna.

Federacja im. Fahrenheita miataby duze szanse, by
znalez¢ sie niebawem w czotowej pieésetce uczelni
na Swiecie. Oznaczatoby to wejscie do swoistej
naukowej superligi, w ktorej beda sie koncentrowac
sSrodki na badania, talenty naukowe czy najlepsze
miejsca pracy. Zbudowatoby to reputacje uczelni

i Gdanska jako miasta akademickiego i siedziby
wybitnych zespotéw naukowych.
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Zwigzek to nie wszystko - to tylko poczatek

Podsumowujgc powyzsze przemyslenia, chciatbym zacheci¢ do zastanowienia sie, co trzeba uczynic, aby Troj-
miasto zajeto nalezne mu miejsce na naukowej mapie Polski. Pierwszy krok zostat juz uczyniony. W ekonomii
nazywa sie to ,rentg pierwszenstwa"”. Teraz czas na kolejne dziatania. Nadmorska aglomeracja ma wszystkie
walory i potencjaty, aby szkolnictwo wyzsze i nauka staty sie jego znakiem rozpoznawczym.

Pandemia Covid-19 pokazata, ze konieczny jest rozwéj badan, ktérych wyniki pozwolg mierzy¢ sie z nieprzewi-
dywalnymi wyzwaniami wspotczesnego Swiata. Przeciez technologia mRNA, na ktérej oparta jest wiekszos¢
szczepionek przeciw koronawirusowi, przez wiele lat stanowita tylko teoretyczng opcje walki z chorobami
cywilizacyjnymi. Okazata sie jednak ratunkiem dla wspotczesnego Swiata.

Bytoby idealnie, gdyby w Tréjmiescie, w oparciu o Zwigzek Uczelni w Gdansku im. Daniela Fahrenheita,
powstata ptaszczyzna dla badan naukowych, ktére bytyby dla Europy i Swiata zabezpieczeniem na przysztosc.
Mozna do tego wykorzystac Krajowy Plan Odbudowy czy srodki z funduszy strukturalnych i Polityki Spéjnosci
Unii Europejskiej. Bytaby to idealna inwestycja na przysztos¢ - dla Gdanska, Tréjmiasta, Polski, Europy i Swiata.

O autorze

Prof. ucz. Maciej Duszczyk - Przewodniczgcy Rady Uniwersytetu Gdanskiego. W latach 2016-2020 petnit
funkcje prorektora ds. naukowych na Uniwersytecie Warszawskim. Od 2007 do 2016 r. byt zastepcg dyrektora
ds. badawczych i programéw miedzynarodowych w Instytucie Polityki Spotecznej UW. Przez 10 lat kierowat
réwniez Zespotem Polityki Migracyjnej w Osrodku Badan nad Migracjami. Cztonek Rady Programowej
Kongresu Obywatelskiego.
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Pomorskie inteligentne specjalizacje -
whnioski z 5 lat doswiadczen

dr
KAROLINA LIPINSKA

Zastepca Dyrektora Departamentu Rozwoju Gospodarczego,
Urzad Marszatkowski Wojew6dztwa Pomorskiego

Kluczowym czynnikiem, majagcym wptyw na efektywne dziatanie inteligentnych specjalizacji jest
budowanie kultury otwartosci, wspétpracy i partnerstwa. W takiej atmosferze innowacyjne pomysty
nie tylko powstajg, ale maja tez duze szanse na swojg skuteczng realizacje.

Inteligentne specjalizacje - jak to sie zaczeto?

Koncepcja inteligentnych specjalizacji jest instrumentem kierowania wsparcia do tych obszaréw gospodarki,
ktére cechujg sie najwiekszym potencjatem wzrostowym w obszarze badan i rozwoju. Inteligentne Specja-
lizacje Pomorza zostaty zdefiniowane w ramach oddolnego procesu realizowanego w formie konkursu,
ktory w 2015 r. zakonczyt sie wytonieniem czterech obszarow: Technologie offshore i portowo-logistyczne
(ISP 1), Technologie interaktywne w Srodowisku nasyconym informacyjnie (ISP 2), Technologie ekoefektywne
w produkcji, przesyle, dystrybucji i zuzyciu energii i paliw oraz w budownictwie (ISP 3) oraz Technologie
medyczne w zakresie chordb cywilizacyjnych i okresu starzenia (ISP 4). Weryfikacja obszaréw ISP, ktéra nasta-
pita w 2019 r., potwierdzita adekwatnos¢ ich dotychczasowych zakreséw.

Budowanie kultury otwartosci, wspétpracy i partnerstwa rozpoczeto sie jednak juz wiele lat wczesniej, kiedy
w 2009 r. samorzad pomorski zdecydowat sie uruchomié¢ Regionalny Program Wspierania Klastréow dla Woje-
wodztwa Pomorskiego na lata 2009-2015. To w tamtym okresie zainicjowano dziatania sieciujgce i stworzono
podstawy pod przyszte konsorcja. Wytoniono réwniez trzy regionalne klastry kluczowe, ktérych dziatalnos¢
miata istotny wptyw na wybor i funkcjonowanie ISP.

Wybér w 2015 r. obszaréw ISP byt konsekwentnym etapem dziatarn samorzadu. Zgromadzony wczesniej
kapitat, réwniez spoteczny, byt znakomitg podwaling do przeprowadzenia oddolnego procesu przedsie-
biorczego odkrywania, a wypracowany proces wyboru regionalnych klastrow kluczowych stanowit dobrg
podstawe do wyboru ISP.

Wybdr obszarow Inteligentnych Specjalizacji
Pomorza byt konsekwentnym etapem dziatan
samorzadu. Zgromadzony wczesniej kapitat,
rowniez spoteczny, byt znakomitg podwaling
do przeprowadzenia oddolnego procesu
przedsiebiorczego odkrywania.
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Wybrane inicjatywy

Konsekwentna polityka samorzgdu, majgca na celu budowanie sieci powigzan pomiedzy pomorskimi podmio-
tami, zainicjowana w okresie tworzenia polityki klastrowej, a nastepnie kontynuowana na etapie rozwoju
inteligentnych specjalizacji w regionie, zaowocowata powstaniem szeregu inicjatyw i projektéw. Dobrym przy-
ktadem jest klaster INTERIZON, ktéry rozpoczat dziatalnos¢ w 2009 r., a w kolejnych lata otrzymat tytut regio-
nalnego, a nastepnie Krajowego Klastra Kluczowego. Obecnie klaster petni funkcje Lidera ISP ICT w ramach
projektu ,Smart Progress”, ktéry ma na celu animowanie obszaréw Inteligentnych Specjalizacji Pomorza.

Klaster INTERIZON jest réwniez jednym z cztonkéw ponadregionalnego konsorcjum Pomorskiego Hubu Inno-
wacji Cyfrowych, ktéry zostat - w wyniku krajowej preselekcji - wybrany przez Ministerstwo Rozwoju, Pracy
i Technologii do otrzymania miana Europejskiego Hubu Innowacji Cyfrowych w konkursie organizowanym
przez Komisje Europejska. Konkurs ma na celu rozbudowe infrastruktury cyfrowej w panstwach Unii Europej-
skiej. Pomorski Hub Innowacji Cyfrowych, angazujacy wiele pomorskich partnerow, oferowac bedzie przed-
siebiorcom kompleksowy dostep do specjalistycznych ustug opartych na najnowszej wiedzy, doswiadczeniu
i technologii, umozliwiajgcych przetestowanie i implementacje innowacji cyfrowych odpowiednich dla ich
obecnych produktéw i realizowanych proceséw, jak réwniez w zakresie nowych rozwigzan.

Kolejng wazng inicjatywa Klastra INTERIZON w ramach petnienia funkcji Lidera ISP 2 byto utworzenie w lipcu
2020 r. Grupy Zadaniowej Pojazdy Autonomiczne. Jej pomystodawcami byli: Politechnika Gdanska, Navinord,
Stesar, Inero Software, Osrodek Badawczo-Rozwojowy Centrum Techniki Morskiej, DGT oraz FEV Polska. Celem
grupy jest budowa potencjatu w ramach obszaru pojazdéw autonomicznych w wojewddztwie pomorskim.
WSrdd planowanych dziatah znajduje sie stworzenie warunkdéw do rozwoju i sprzedazy ustug i produktow
zwigzanych z pojazdami autonomicznymi oraz integracja podmiotéw zainteresowanych tg tematyka.

Na styku ISP 1 i ISP 3 powotano natomiast w ubiegtym roku Pomorskg Platforme Rozwoju Morskiej Ener-
getyki Wiatrowej na Battyku. Impuls do jej powstania data spotka Invest Park w Rumii, cztonkiem platformy
jest rowniez wojewddztwo pomorskie. Deklaracje przystgpienia do inicjatywy podpisato dotychczas ponad
60 podmiotéw. Celem platformy jest wymiana informacji, pokazywanie dobrych praktyk, a takze zdobywanie
wiedzy na temat funkcjonowania branzy morskich farm wiatrowych. Sygnatariusze dziatajg na rzecz rozwoju
agendy badawczej wykorzystujgcej potencjat pomorskich uczelni oraz wspierania edukacji przysztych kadr
niezbednych do obstugi farm wiatrowych - w tym celu przygotowywana jest m.in. koncepcja Centrum Kompe-
tencji Offshore, ktére powstanie na Pomorzu. Celem platformy jest rowniez edukowanie spotecznosci lokal-
nych w zakresie transformacji energetycznej oraz gospodarki zeroemisyjne;.

Lider ISP 3, czyli Regionalna Izba Gospodarcza Pomorza, petnigca rowniez funkcje koordynatora Klastra Tech-
nologii Wodorowych i Czystych Technologii Weglowych, stworzyta program Pomorska Dolina Wodorowa. Jest
to regionalna inicjatywa firm nalezgcych do Klastra, uczelni i Urzedu Marszatkowskiego Wojewdédztwa Pomor-
skiego, majagca na celu zwiekszenie udziatu wodoru jako paliwa w transportowym miksie energetycznym
wojewoddztwa pomorskiego. Przedsiewziecie obejmuje m.in.: zwiekszenie Swiadomosci nt. ochrony Srodo-
wiska oraz zmniejszania emisji szkodliwych gazéw, ksztattowanie prawa umozliwiajgcego sprawne wdrozenie
nowych technologii wodorowych, budowanie relacji i konsorcjow miedzynarodowych, tworzenie partnerstw
strategicznych na rzecz rozwoju transportu niskoemisyjnego, rozwoj zaawansowanych technologiczne prze-
mystéw oraz rozwijanie projektéw typu ,power to gas” na terenie wojewddztwa pomorskiego.

Wszystkie ww. inicjatywy sg podyktowane potrzebami rynku i sytuacjg spoteczno-gospodarczg. Wéréd nich
wyroznia sie koncepcja powotania w ramach ISP 4 Klastra uzdrowiskowego, ktéry miatby szczegdlnie istotne
znaczenie w kontekscie trwajgcej wiasnie pandemii COVID-19 i zwigzanej z nig koniecznoscig zapewnienia
m.in. rekonwalescencji pacjentom zmagajgcym sie z powiktaniami po zachorowaniu na koronawirusa.
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Podsumowanie

Powyzsze partnerstwa to zaledwie kilka z powstatych w ostatnich latach inicjatyw w ramach ISP. Wiele
z nich ma bezposrednie zakorzenienie w dziatalnosci sygnatariuszy ISP i nie miataby szansy rozwing¢ sie
bez podwalin w postaci prowadzonej konsekwentnie od wielu lat polityki wspierajgcej wspétprace i siecio-
wanie podmiotéw. ISP stworzyto state fundamenty, na ktérych maja szanse rozwing¢ sie znaczace projekty
i konsorcja. Doswiadczenie ostatnich pieciu lat nauczyto nas, ze kluczowym czynnikiem majacym wptyw
na efektywne dziatania inteligentnych specjalizacji jest tworzenie kultury otwartosci, wspotpracy i partner-
stwa. Stad dziatania Samorzgdu Wojewddztwa Pomorskiego beda w kolejnych latach skupiaty sie na dalszym,
coraz skuteczniejszym animowaniu wspoétpracy pomorskich podmiotéw. W takiej atmosferze innowacyjne
pomysty nie tylko powstajg, ale majg tez duze szanse na swojg finalng realizacje.

Doswiadczenie ostatnich pieciu lat nauczyto

nas, ze kluczowym czynnikiem majgcym wptyw

na efektywne dziatania inteligentnych specjalizacji,
jest tworzenie kultury otwartosci, wspotpracy

| partnerstwa.

O autorce

Dr Karolina Lipinska - Zastepca Dyrektora ds. Rozwoju Przedsiebiorczosci i Innowacji w Departamencie
Rozwoju Gospodarczego w Urzedzie Marszatkowskim Wojewddztwa Pomorskiego. Koordynuje prace zwig-
zane z wdrazaniem Regionalnej Strategii Innowacji oraz przygotowaniem Regionalnego Programu Strategicz-
nego - Gospodarka 2030. Odpowiedzialna za monitorowanie procesu przedsiebiorczego odkrywania, w tym
Inteligentnych Specjalizacji Pomorza, ktérych celem jest zwiekszenie liczby i jakosci projektéw B+R w regionie.
Cztonkini Pomorskiej Rady Inwestycyjnej.
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Klaster - trampolina w sSwiat?

‘A JAROSLAW PARZUCHOWSKI
: L"\\\ Prezes Zarzadu, Interizon

Pomorski Klaster ICT Interizon ma na celu animowanie rozwoju tego sektora w regionie. Firmy w nim
uczestniczgce oczekujg od niego przede wszystkim budowania sieci wspétpracy - tak na poziomie
wewnatrzregionalnym, jak réwniez miedzynarodowym. Dlaczego lokalne przedsiebiorstwa potrze-
buja wsparcia w sieciowaniu? W jaki sposéb klaster moze poméc im w nawigzywaniu miedzynaro-
dowej wspotpracy?

Rozmowe prowadzi Marcin Wandatowski - redaktor publikacji Kongresu Obywatelskiego.
Jakie sg gtéwne cele dziatania klastra Interizon?

Jestesmy pomorskim klastrem zrzeszajgcym podmioty z branzy ICT. Stanowimy platforme wspotpracy miedzy
przedsiebiorcami, administracjg oraz sferg nauki. Naszym gtéwnym celem jest animowanie rozwoju sektora
ICT w regionie. W tej chwili zrzeszamy 98 uczestnikéw, w wiekszosci mikro, matych i Srednich przedsiebiorstw.

Poprzez réznego rodzaju inicjatywy, m.in. wspdélne projekty B+R, dziatania sieciujace, szkolenia, konferencje,
staramy sie z jednej strony budowac pewien potencjat do wspdtpracy w regionie, a z drugiej - przyciggac
dla naszych uczestnikéw rézne oferty kooperacji takze spoza regionu, takze w wymiarze miedzynarodowym,
np. projekty w ramach miedzynarodowych programoéw Horyzont czy COSME.

Dlaczego lokalne firmy i instytucje potrzebujg wsparcia w sieciowaniu? Juz sam fakt, ze funkcjonuja
w jednej branzy w danej lokalizacji sprawia, ze zachodzg miedzy nimi pewne interakcje...

Klaster jest przestrzenig, ktéra zacheca podmioty na co dzien konkurujgce ze sobg do nawigzywania gtebszej
wspotpracy i budowania zaufania. Otwiera to dla nich mozliwos$ci zaangazowania sie w pewne projekty czy
inicjatywy, w ktérych trudno bytoby partycypowac dziatajgc samodzielnie. Mam tu na mysli chociazby budowe
konsorcjéw projektowych ztozonych z kilku czy nawet kilkunastu uczestnikéw klastra, w ramach ktérych apli-
kowa¢ mozna o wieksze srodki.

Naszg wartoscia jako klastra jest takze jakos$¢ sieciowania firm - staramy sie robic to w taki sposéb, by kompe-
tencje poszczegolnych podmiotéw byty wzajemnie uzupetniane przez partnerdéw i by na tym gruncie moégt
powstac pewien wspoélny produkt czy ustuga. Mamy juz na swoim koncie sporo success stories w tym zakresie,
ktore rozpoczynaty sie od naszej - jako klastra - inicjatywy, np. od zebrania przy jednym stole kilku przedsie-
biorstw, ktérym nastepnie udato sie wspolnie opracowac i sprzedad pewne rozwigzanie. To wartos¢, na ktorej
budowaniu szczeg6lnie nam zalezy. Nalezy na to spojrzec takze w szerszym ujeciu - czesto bywa tak, ze relacje
nawigzane w ramach projektu pozostajg na dtuzej, a zakres wspodtpracy jest poszerzany. Jest to wiec niejako
inwestycja w dtugoterminowg wspotprace.

Naszg wartoscig jako klastra jest jakos¢ sieciowania
firm - staramy sie robi¢ to w taki sposéb, by
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kompetencje poszczegdinych podmiotéw byty
wzajemnie uzupetniane przez partnerow i by na tym
gruncie moégt powstaé pewien wspoélny produkt czy
ustuga.
Pewng unikalng cechg klastra - tym, co wyréznia nas na tle innych organizacji zrzeszajgcych podmioty gospo-
darcze - jest mozliwos¢ dotgczania naszych cztonkédw do duzych, miedzynarodowych projektéw, w ramach
ktorych tworzone sa globalne taricuchy wartosci. Sg to czesto przedsiewziecia realizowane z czotowymi uczel-

niami i zespotami badawczo-rozwojowymi. Nieraz moze to by¢ dla lokalnej firmy pierwszy krok do podjecia
wspotpracy na gruncie miedzynarodowym.

Unikalng cecha klastra - tym, co wyroéznia nas

na tle innych organizacji zrzeszajgcych podmioty
gospodarcze - jest mozliwos¢ dotgczania naszych
cztonkéw do duzych, miedzynarodowych projektéw,
w ramach ktoérych tworzone sg globalne tancuchy
wartosci.

Czego w najwiekszym stopniu oczekujg od klastra jego uczestnicy?

Mysle, ze ich oczekiwania dotyczg przede wszystkim budowy sieci wspdtpracy w regionie oraz przenoszenia
ich na wyzszy szczebel - wykorzystywania kontaktéw klastra wsréd m.in. innych, zagranicznych organizacji
klastrowych, co utatwi¢ moze firmom wychodzenie na nowe rynki ze swoimi produktamiiustugamioraz pomoc
im w budowaniu miedzynarodowych konsorcjéw. To cos, co jest szczegélnie istotne w kontekscie programow
takich jak np. Horyzont Europa, gdzie kontekst transgranicznej wspotpracy jest warunkiem koniecznym przy
aplikowaniu o srodki.

Gdzie obecnie na rynku ICT tworzona jest najwieksza wartos¢?

Jako ze branza IT jest dzis bardzo zglobalizowana, trudno odpowiedzie¢ na pytanie pod kagtem geograficznym.
Na pewno duzo dzieje sie w Stanach Zjednoczonych, Azji Potudniowo-Wschodniej, lecz réwniez w Europie
czy lzraelu. W zakresie obszarow tematycznych ,na topie” sg dzi$ natomiast obszary takie jak sztuczna inteli-
gencja, uczenie maszynowe, przemyst 4.0 oraz szeroko rozumiana digitalizacja.

Czy projekty miedzynarodowe, w ktére starcie sie ,wpinac¢” uczestnikéw klastra obejmujg réwniez
takie, najbardziej zaawansowane technologicznie obszary?

O wiekszosci tych projektow mozna bez cienia watpliwosci powiedzie¢, ze sg innowacyjne na poziomie
Swiatowym. Nie mamy sie czego wstydzi¢ - pomorskie firmy sg réwnorzednym partnerem dla duzych firm
zagranicznych. Zresztg nasz klaster blisko wspétpracuje z Politechnikg Gdanskg, w ostatnim czasie zwtaszcza
z Centrum Technologii Cyfrowych PG, skad regularnie otrzymujemy pozytywny feedback odnosnie kompe-
tencji technicznych firm zrzeszonych w Interizonie.
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O rozmoéwcy

Jarostaw Parzuchowski - Prezes Zarzadu Klastra Interizon, najwiekszej na Pomorzu instytucji otoczenia
biznesu z branzy ICT. Petni takze funkcje Przewodniczgcego Rady Inteligentnej Specjalizacji Pomorza ,Tech-
nologie Interaktywne w srodowisku nasyconym informatycznie”. Posiada wieloletnie doswiadczenie w zarzg-
dzaniu projektami miedzynarodowymi, inwestycyjnymi oraz badawczo-rozwojowymi.
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Singapurskie inspiracje dla innowacyjnego
rozwoju

prof.
MARIUSZ ORLOWSKI

Virginia Tech, Cztonek Rady Programowej Kongresu Obywatelskiego

Singapur bywa czesto przedstawiany jako przyktad dokonanejz ogromnym sukcesem transformacji,
ktéra zaprowadzita ubogi dotad kraj na Sciezke budowy innowacyjnej gospodarki. Historia ta jest
jednak obwarowana ostrzezeniem, ze ze wzgledu na autokratyczny, nieprzystajgcy do zachodnich
norm kulturowych charakter zmian, model ten jest nieadekwatny dla panstw europejskich, jak
np. Polski. Pomimo niewatpliwych kontrowersji, doswiadczenie Singapuru moze da¢ nam jednak
kilka cennych wskazéwek rozwojowych - jakich? W czym tkwi sedno singapurskiej recepty na sukces,
ktora zresztg w kolejnych latach wiernie odwzorowaty Chiny? Na czym polegajg tzw. azjatyckie
wartosci i czym réznig sie od zachodnich?

Caty Swiat z zapartym tchem obserwuje rywalizacje Chin ze Stanami Zjednoczonymi o miano najpotezniej-
szego globalnego mocarstwa. Azjatycki gigant juz teraz dysponuje najliczniejszg klasg $rednig, wybit sie
na pierwsze miejsce, jesli chodzi o przyznane patenty w obszarze sztucznej inteligencji, buduje futurystyczne,
naszpikowane technologig miasta. Sposrdd 191 panstw na sSwiecie, dla az 127 jest on najwiekszym partnerem
handlowym. Wykazat sie on tez wreszcie wyzszg instytucjonalng sprawnoscig w zwalczaniu pandemii niz
USA oraz Europa. Po dwustuletniej pauzie - w oczach Chinczykdw: historycznej aberracji, kiedy to Zachéd
gérowat nad Chinami - Pafstwo Srodka szykuje sie na dobre, aby objg¢ gospodarczy i technologiczny prymat
na $wiecie.

A przeciez jeszcze w 1950 r. dochéd narodowy Chin per capita byt nizszy niz wiekszosci krajow afrykanskich.
Srednia dhugo$¢ zycia wynosita tam wéwczas 35 lat. Niedtugo pézniej, w latach 60. XX wieku - wedtug réznych
szacunkoéw - od 20 do 30 mIn Chinczykéw zmarto z gtodu.

W jaki zatem sposéb Chiny w tak krotkim czasie dokonaty tak fenomenalnej transformacji? Cho¢ moze sie
to wydac niedorzecznym - wziety przyktad z malenkiego Singapuru.

Singapur - historia w pigutce

Singapur, dawna kolonia brytyjska, egzotyczny port przetadunkowy potozony na antypodach, zostat odta-
czony w 1965 r. od Malezji, decyzjg tamtejszego parlamentu. Malezyjczycy mieli dos¢ powaznego utrapienia
w postaci matego terytorium ztozonego w duzej czesci z mokradet i trzesawisk, bez zadnych naturalnych
zasobow (oprocz strategicznego potozenia geograficznego), z napieciami etnicznymi i ciggtymi zamieszkami
na tle rasowym, olbrzymim bezrobociem siegajacym 60 proc., ogdIng biedg i analfabetyzmem. Nikt nie dawat
Singapurowi wiekszej szansy na dtuzsze przetrwanie.

Dochéd narodowy na gtowe mieszkanca wynosit tam wéwczas 320 dolaréw per capita. Dla poréwnania - dzi$
jest to juz 65 tys. dolardw, co plasuje azjatyckie panstwo w globalnej czotéwce. W tym samym czasie Srednia
dtugosc¢ zycia Singapurczykéw wynosita 36 lat, a obecnie - za sprawg jednej z najlepszych na Swiecie stuzb
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zdrowia, ktéra na dodatek dla obywateli Singapuru jest bezptatna - juz 84. Rzad singapurski ptaci rowniez
za czesne na studia wyzsze Singapurczykéw. Pary matzenskie dostajg do 166 tys. dolaréw za urodzenie
dziecka. Darmowe laptopy sg rozdawane studentom z mniej zamoznych rodzin, udzielane sg tez dla nich
rabaty na komunikacje miejska, a nawet na ustugi komunalne. Prawie kazdy obywatel jest tez wtascicielem
swojego mieszkania lub domu.

Jak do tego doszto? Czy Singapur to socjalistyczny raj, marzenie kazdej lewicowej partii? Z pewnoscig nie.
Rzad singapurski jest i od poczatku byt zaciekle antylewicowy i autokratyczny. Paul Krugman, laureat nagrody
Nobla, szanowany amerykanski liberalny polityk i publicysta, nazwat dtugoletniego przywddce Singapuru, Lee
Kuan Yewa, ,blizniakiem Stalina”.

Zanim spojrzymy blizej na spoteczng i ekonomiczng transformacje Singapuru, warto w tym miejscu zatrzymac
sie na chwile i przypomnie¢, ze w 1978 r. kluczowy reformator chinskiej gospodarki, Deng Xiao Ping, odwie-
dzit Singapur - nazywany czasami ,trzecimi Chinami” z uwagi na to, ze 75 proc. tamtejszej populacji stanowig
Chinczycy - i spotkat sie z Lee Kuan Yewem. Obaj przywddcy zaprzyjaznili sie, darzac sie wielkim respektem,
a nawet - wzajemnym podziwem.

Nie byta to pierwsza wizyta Denga w Singapurze. Byt on tam juz 58 lat wczesniej jako 16-letni chtopak. Wtedy,
w 1920 r., byt zszokowany brutalnoscig brytyjskich kolonizatoréw, uciskiem, wyzyskiem i skrajng biedg tubyl-
czej ludnosci. Po ponad pét wieku zobaczyt zupetnie inny Singapur i wprost oniemiat. Jak pézniej wspominat,
byto to dla niego inspiracjg do przeprowadzenia transformacji w Chinach. Zrozumiat, ze moze istnie¢ bogate
kapitalistyczne, a mimo to egalitarne spoteczenstwo, bez cech zachodniej demokracji oraz ekonomicznej,
wolnorynkowej ortodoksji. Singapur stat sie dla niego wzorem do nasladowania, cho¢ czesto zmarkotniaty
narzekat: ,Gdybym miat tylko Szanghaj, to zmienitbym go w 15 lat w drugi Singapur, ale ja mam cate Chiny
na gtowie”.

Przyktad Singapuru pokazuje, ze moze istnie¢ bogate
kapitalistyczne, a mimo to egalitarne spoteczenstwo,
bez cech zachodniej demokracji oraz ekonomicznej,
wolnorynkowej ortodoksiji.

Po powrocie do domu Deng wystat przeszto 400 delegacji gubernatoréw, burmistrzéw i funkcjonariuszy partyj-
nych do Singapuru, zeby z bliska przyjrzeli sie sposobom singapurskiego zarzgdzania. W sumie do panstwa-
-miasta przyjechaty dziesigtki tysiecy reprezentantédw chinskiej administracji. W Chinach Deng zatozyt
specjalne strefy ekonomiczne oraz zaplanowat stworzenie modelowych miast na wzér Singapuru.

Lee Kuan Yew z kolei zostat oficjalnym doradcg chinskiego rzagdu. Deng darzyt go zaufaniem do tego stopnia,
ze przesytat poufne komunikaty do prezydenta Tajwanu Chiang Ching-kuo oraz do amerykanskich przy-
wodcow wiasnie za posrednictwem premiera Singapuru. W 2018 r. zostat on zresztg poSmiertnie uhonoro-
wany Medalem Przyjazni - najwyzszym chinskim odznaczeniem przyznawanym obcokrajowcom.

Singapurski model transformacji

Dlaczego wiemy na Zachodzie tak niewiele o reformach wdrazanych w Singapurze, a nastepnie w Chinach,
ktore pozwolity przejs¢ tym krajom droge ,o0d pucybuta do milionera”? Odpowiedz jest prosta: nie pasujg
one do kanonu wartosci zachodnich, nie sg i nie byty ,politycznie poprawne”, odbiegajgc daleko od dogmatu
demokratycznego i modelu gospodarczego Wall Street, zwanego czesto konsensusem waszyngtonskim.
Na czym zatem polega cud gospodarczy Singapuru i Chin? Czego Deng nauczyt sie od prezydenta Lee?
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W 1965 r. po wydaleniu Singapuru z Malezji i odejsciu Brytyjczykéw, ktorych baza wojskowa generowata
niemal 1/3 singapurskiego PKB, panstwo-miasto mogto polega¢ jedynie na swoim porcie przetadunkowym,
kontrolujgcym Ciesnine Malakka - najwazniejszy szlak morski miedzy Oceanem Indyjskim i Morzem Potudnio-
wochinskim - oraz, podobnie jak wiekszos¢ krajéw stabo rozwinietych, na taniej sile roboczej.

Lee Kuan Yew, z wyksztatcenia prawnik, stanat wiec przed nie lada wyzwaniem. Na poczatku swojego
premierostwa, jeszcze podczas brytyjskiego panowania, przygladat sie najlepszym rozwigzaniom na catym
Swiecie, a swojg szczegblng uwage zwrocit na polityke gospodarczg Izraela i Szwajcarii. Szybko doszedt jednak
do wniosku, ze demokracja zachodniego typu nie jest najlepszg drogg rozwoju spoteczenstw ubogich panstw.
Byt przekonany, ze model spoteczenstwa singapurskiego musi by¢ oparty na tzw. azjatyckich wartosciach
(o ktérych wiecej dalszej czesci).

Przywddca Singapuru, Lee Kuan Yew szybko doszedt
do wniosku, ze demokracja zachodniego typu nie jest
najlepszag drogg rozwoju spoteczenstw ubogich panstw.

Jednakze wartosci spoteczne same w sobie nie sg w stanie wskazac kierunku, w jakim nalezatoby zaadresowac
strategiczne dziatania i podja¢ pierwsze reformy. Dlatego tez w pierwszych latach po uzyskaniu niezaleznosci,
Lee zatrudnit holenderskiego ekonomiste Alberta Winsemiusa. To witasnie on, wraz z Singapurczykiem Goh
Keng Swee, stali sie gtdwnymi pomystodawcami i architektami singapurskiej transformacji gospodarczej.

Rady Winsemiusa, ktére trafity na podatny grunt poglagdéw samego Lee, mozna podsumowaéw paru punktach:

* nie nalezy brac sie za reformy spoteczne bez dobrze funkcjonujgcej gospodarki, a odwrotna kolejnos¢
prowadzi nieuchronnie do stagnacji lub chaosu,

+ nalezy pozby¢ sie komunistow i lewicowych zwigzkéw zawodowych,
* nalezy unika¢ modelu panstwa opiekunczego, ktére prowadzi na dtuzszg mete do bankructwa,

* nie warto prébowac dogania¢ zaawansowanych krajow w zastatych technologiach, bo to sie nigdy nie
uda - taka droga do modernizacji jest kontrproduktywna,

* nalezy postawi¢ na najnowsze, wschodzgce technologie i przyciggna¢ zagraniczne firmy z tych
segmentow specjalnymi ulgami podatkowymi oraz innego typu preferencyjnymi warunkami,

* nalezy wprowadzi¢ dodatkowe ulgi i subwencje, aby zacheci¢ zagraniczne koncerny technologiczne
do ksztatcenia singapurskich kadr zawodowych,

* nalezy wciela¢ w zycie rozwigzania gospodarcze bez wzgledu na ideologiczne zasady i hasta,

+ nalezy rozwijac jedyne zasoby kraju: port przetadunkowy oraz kapitat ludzki,

* nalezy stworzy¢ sprawng administracje oraz zwalcza¢ korupcje,

+ warto wykorzystac atuty tzw. azjatyckich wartosci.
Sektorem, na ktérym pod koniec lat 60. Singapur opart w najwiekszym stopniu rozwoj swojej gospodarki byt
przemyst potprzewodnikowy. Zaczat on by¢ jako pierwszy na Swiecie rozwijany w USA, réwniez w latach 60.
- byta to wiec dopiero wschodzgca industrialna gatgz. W tamtym czasie uktady scalone produkowane byty

przede wszystkim dla wojska i dla telekomunikacji. Mato ludzi zdawato sobie woéwczas sprawe, jak rewolu-
cyjng role mikroelektronika odegra w nastepnych dziesiecioleciach.

Bytwsrod nich Lee Kuan Yew, ktory dalekowzrocznie uznat jg za technologie przysztoscii zdotat w bardzo krétkim
czasie przyciggna¢ dopiero co wykluwajgce sie firmy pétprzewodnikowe do Singapuru. W 1968 r. swoje zaktady
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w panstwie-miescie otworzyt Texas Instruments, rok pézniej sprowadzita sie tu firma National Semiconductors,
a zaraz za nig General Electric (1969 r.) i Hewlett-Packard (1970 r.). Tg samg drogg nadawania absolutnego priory-
tetu najnowszym technologiom poszty nastepnie po pewnym czasie - wzorem Singapuru - Chiny.

Kluczem do sukcesu gospodarczego Singapuru

byto znalezienie perspektywicznego obszaru
gospodarki. Lee Kuan Yew postawit dalekowzrocznie
na mikroelektronike, uznajac ja - jak sie pézniej
okazato stusznie - za technologie przysztosci.

Zagraniczne firmy high-tech nie tylko ksztatcity kadry fachowcéw, ale réwniez wskazywaty, w ktérym kierunku
nalezy rozbudowa¢ singapurska edukacje zawodowg i akademicka. Zwiekszaty one tez ogélng swiadomos¢
Singapurczykéw odnosnie tego, na czym polegajg innowacje i jak sie je wdraza - a mianowicie: nowoczesne
rozwigzania nie tworzg sie na zyczenie czy zlecenie, rzadko powstajg z aspiracji, z osobistej ambicji czy indy-
widualnych zdolnosci, lecz przede wszystkim z konkretnej potrzeby, z wyzwanh technicznych jak i nietechnicz-
nych, z komercyjnej presji konkurencji i z wizji, jak sprawniej ,,urzgdzi¢ sie” w Swiecie. Na koniec, co tez nie bez
znaczenia, zagraniczne firmy przyniosty ze sobg rynki zbytu i zrozumienie ich funkcjonowania.

Azjatyckie wartosci

Azjatyckie wartosci byty przewodnimi zasadami w politycznym mysleniu Lee Kuan Yewa. Staty sie one
nastepnie poniekad obowigzujgca doktryng w Chinach, gtéwnie za sprawg Deng Xiao Pinga. Mozna pokusi¢ sie
tez o prognoze, ze wraz z rosngcg potega gospodarczg wschodniej Azji, bedziemy coraz wiecej o nich styszec.
Czego one zatem dotyczg? Przedstawie je w kilku punktach:

« preferencja dla harmonii spotecznej; osobista odpowiedzialno$¢ za siebie, za swojg rodzine oraz
za wspolnote (wspoélnotowos¢ ponad indywidualizmem),

+ indywidualny dobrobyt nie egzystuje na dtuzszg mete w izolacji, ale we wspélnym dobrobycie,
+ system awansu wytgcznie na bazie merytokracji,
+ lojalno$¢ wobec autorytetow, wiedzy, ekspertyz oraz ogdlnie wtadzy,

+ wdrazanie odpowiedzialnosci zaczyna sie w autonomicznej rodzinie (rodzinna powinnos¢, synowskie
oddanie itp.); panstwo nie powinno przejmowac roli rodziny,

+ absolutne przestrzeganie praw i regut,
+ wysoka etyka pracy,

+ nietykalne prawa witasnosci.

Sednem tzw. azjatyckich wartosci jest dominacja
wartosci wspélnotowych nad indywidualistycznymi -
to m.in. preferencja dla harmonii spotecznej, osobistej
odpowiedzialnosci, za siebie, za swoja rodzine oraz

za wspolnote.

Drogi do innowacyjnych regiondw i Polski strona 97 z 100 www.kongresobywatelski.pl



m Pomorski Thinkletter

OBYWATELSKI

Z tych wartosci Lee Kuan Yew wyprowadzit zasady kierowania singapurskim panstwem, ktére mozna bytoby
stresci¢ w nastepujacy sposob:

+ kompetentna, wysoko uposazona administracja panstwowa,

+ zerowa tolerancja dla korupcji i nieudolnosci,

+ zelazne (a nawet drakonskie) egzekwowania prawa,

+ transparentne, klarowne i przewidywalne dla wszystkich prawo,
+ polityka zachet dla lepszego zdyscyplinowania ludnosci,

+ dtugoterminowe planowanie ekonomiczne i spoteczne,

* sprzeciw wobec rozdawnictwu i populizmu,

* merytokracja - poleganie na najlepszych i najsprawniejszych,

* nieustanne szkolenie personelu na wszystkich szczeblach administracji,
* bezpieczne warunki zycia dla wszystkich obywateli,

+ religijna i rasowa tolerancja,

+ silny system edukacyjny,

+ ulgi podatkowe dla inwestoréw, niskie podatki dla bogatych.

Lee Kuan Yew zaczat swoje dtugoletnie rzady od zwalczania korupcji i nepotyzmu. Dobrat do swojej admi-
nistracji najbardziej kompetentnych pracownikéw, godnie ich wynagradzajgc. Obecnie premier Singapuru
zarabia przeszto 2 min dolaréw rocznie. Lee byt przekonany, ze skuteczne dziatania antykorupcyjne muszg
by¢ zabezpieczone wysokim uposazeniem dla urzednikéw panstwowych.

Specjalna agencja, Corrupt Practices Investigation Bureau, czuwa argusowymi oczami na wszelkie przejawy
tamania prawa. Handlerze narkotykami sg karani bezpardonowo karg $mierci. Za posiadanie narkotykéw -
oprécz wiezienia - grozi tez chtosta. Analogicznie karana jest jakakolwiek forma wandalizmu. Zabronione
i karane jako wykroczenie jest nawet zucie gumy w miejscach publicznych. W wyniku Scistego egzekwowania
drakonskich kar, Singapur uchodzi za najbezpieczniejszg wsréd ponadmilionowych metropolii Swiata.

Singapurskie media zostaty poddane Scistej kontroli. Po dzi$ dzieh zaden podmiot indywidualny czy zbio-
rowy nie moze miec wiecej niz 5 proc. kapitatu w koncernach medialnych. Prasa i media mogg by¢ pozywane
do sadu za obraZliwe czy fatszywe przedstawianie osob lub zdarzen. W specjalnym kodeksie dla prasy i mediéw
widniejg natomiast zapisy, zeby nie podburzaty one ludnosci sensacjami, potworno$ciami i wynaturzeniami.

Pomyslinie rozwijajgca sie gospodarka Singapuru potrzebowata wykwalikowanej sity robaczej - wewnetrzna
szybko sie bowiemwyczerpata. W 1965 r. ludnos¢ Singapuru liczyta 1,87 min mieszkancéw, podczas gdy obecnie
wynosi wynosi 5,7 min. Jej szybki wzrost byt wynikiem celowej polityki imigracyjnej. Lee Kuan Yew zdecydowat,
by w kraju mogli sie osiedla¢ na state jedynie imigranci posiadajacy kwalifikacje potrzebne z perspektywy
gospodarki. Szybko okazato sig, ze aby ich przyciaggna¢, nalezy zapewnic¢ im odpowiednie warunki do zycia.

Z tg myslg jedna z pierwszych agencji panstwowych - Housing Authority - zajeta sie budowg budynkdéw
mieszkaniowych przyzwoitej jakosci, w ktérych dach nad gtowg znalezli ubozsi Singapurczycy oraz imigranci.
Rozbudowano szkolnictwo i stuzbe zdrowia. Zaktadano parki, skwery, place zabaw dla dzieci. W 2017 r.
Singapur przyjat cel zostania najzielennszg metropolig $wiata - w konsekwencji na dachach wiezowcoéw zaczety
powstawac ogrody, a sciany wielu budynkéw pokryta roslinnos¢. Powstaty takze tzw. superdrzewa - lekkie,
wysokie na 30-50 metréw konstrukcje petne zieleni, zbierajace energie stoneczng za dnia i zachwycajgce kolo-
rowym o$wietleniem wieczorami. Singapurski Ogréd Botaniczny znalazt sie na liécie Swiatowego Dziedzictwa
UNESCO.
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Kiedy Lee Kuan Yew byt juz na emeryturze, tak podsumowat swojg oferte sprzed lat dla imigrantéw, posrednio
skierowang réwniez dla samych Singapurczykoéw: ,Oferujemy wam udziat w naszym zyciu, porzadne warunki
mieszkalne, dobre wyksztalcenie dla waszych dzieci. Reszta nalezy od was (...). Dajemy wam réwne szanse. Nie
oczekujcie jednak od nas panstwa opiekunczego”.

W oczach Lee zachodnie systemy pomocy socjalnej wytwarzajg niezdrowg i demoralizujgcg zaleznos¢, szcze-
g6lnie widoczng w USA, gdzie 60 min osbb zyje z zasitkdw i stroni od podjecia pracy. Nie znaczy to, ze obecnie
w Singapurze osoby znajdujgce sie naprawde w potrzebie, jak np. niepetnosprawni czy samotne matki, sg pozo-
stawiane same sobie. Przeciwnie - siatka singapurskiego bezpieczenstwa socjalnego jest jedng z najlepszych
na Swiecie. PrzySwieca jej jednak nadrzedna zasada - nie zniechecac do pracy.

Dzisiaj, jezeli Singapurczyk straci prace z powoddéw niezaleznych od niego, takich jak bankructwo czy prze-
niesienie firmy, w ktérej byt zatrudniony i podejmie mniej ptatng prace, rzad doptaca mu do putapu 95 proc.
poprzedniego wynagrodzenia w okresie do dwoch lat. Jesli jednak pracownik nie podejmie zadnej pracy, nie
otrzyma nic. Inng alternatywa dla oséb, ktére utracity prace sg kursy szkoleniowe lub przekwalifikowujgce,
silnie wspierane finansowo przez wtadze. Singapurski rzagd ocenia dzi$, ze kazdy pracownik bedzie musiat
przekwalifikowywac sie lub doszkala¢ Srednio 3 razy w zyciu.

Aby podnies¢ ogdlny poziom wyksztatcenia, a zarazem - mie¢ wiekszg kontrolg nad ludnoscig - Lee Kuan Yew
zainicjowat w 1983 r. kampanie pt. ,Wielka Debata Matzenska”. Miata ona na celu to, zeby Singapurczycy zenili
sie z wyksztatconymi kobietami. Sktonita go do tego obserwacja, ze mezczyzni-naukowcy czesto preferowali
gorzej wyksztatcone zony. W oczach premiera stanowito to powazny problem i wyzwanie dla polityki demo-
graficznej panstwa - obawiat on sie przeludnienia. Inne wprowadzone przez niego kampanie, ktérych nazwy
mowig same za siebie to m.in.: ,Narodowa Uprzejmos¢”, ,Stop Wulgaryzmom?”, ,Méwimy Piekng Angielsz-
czyznga", ,Utrzymujemy Singapur w Czystosci” itp.

Tego rodzaju akcje spotkaty sie na Zachodzie z zarzutami elitarystycznej inzynierii spotecznej o seksistowskim
i autokratycznym charakterze. Premierowi Singapuru zarzucano, ze wstgpit niejako w role Boga, formujac
na wiasny obraz i podobienstwo nowy gatunek - homo sapiens singapuriensis. Dla wielu Azjatéw jednak Lee
Kuan Yew uchodzi za wzér doskonatosci tzw. azjatyckich wartosci.

Podsumowanie

Zeby przeprowadzi¢ takie reformy jak w Singapurze, nie wystarczy sam pomyst. Trzeba mie¢ polityczng
wole, wiasciwe celowi planowanie, przygotowane zasoby niezbedne do przeprowadzenia zmian, mobili-
zacje najwazniejszych interesariuszy w spoteczenstwie, odpowiednie kadry kierownicze oraz silng wiekszos¢
w parlamencie.

Na dwa lata przed swojg Smiercig, Lee Kuan Yew podsumowat sukces Singapuru nastepujgcymi stowami:
~Jestem gteboko przekonany, ze doprawdy nie doszlibySmy do czego doszlismy, gdybysmy nie zostali tymi, kim
teraz jeste$my. Wtasnie - kim jestesmy. Ze nie plujemy na ulicy, nie wyrazamy sie ordynarnie, nie przeszka-
dzamy sasiadowi hatasem, nie Smiecimy, dbamy o dobro publiczne”. Przy innej okazji powiedziat: , Kultura czto-
wieka w danym narodzie decyduje o wyborze przywddztwa i losie tego spoteczenstwa”. Na krytyke zachodnig
pod swoim adresem ze strony chociazby liberalnego Krugmana odpowiadat: ,Nie uwazam sie za autokrate.
Co cztery lata moja partia People’s Action Party, poddawata sie demokratycznym wyborom, nigdy nie otrzy-
mujgc mniej niz 63 proc. Nasz ustréj jest wyrazem woli przewazajgcej wiekszosci Singapurczykéw.”

Na pewno singapurska recepta na sukces gospodarczy nie nadaje sie do przetransferowania in toto na grunt
polski. Ale warto sie zastanowi¢, jakie jej elementy warto bytoby zaadaptowac do polskiej rzeczywistosci.
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Singapurska recepte na sukces gospodarczy trudno
bytoby przetransferowac in toto na grunt polski.
Warto jednak zastanowic sie, czy bylibySmy w stanie
wyciagnac z azjatyckich doswiadczen jakies wnioski
dla siebie.
O autorze

Prof. Mariusz Ortowski - wyktadowca i badacz fizyki potprzewodnikéw Virginia Tech w Stanach Zjednoczonych.
Od 1984 do 2008 r. pracowat w przemysle potprzewodnikowym w firmach Siemens, Motorola, STMicroelectro-
nics i Freescale w USA, Niemczech, Francji i Rosji. Cztonek Rady Programowej Kongresu Obywatelskiego.
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Pomorski Thinkletter to nowy jakosciowo hub komunikacyjny wokot wyzwan rozwojowych Pomorza
i Polski zainicjowany oraz wydawany przez Instytut Badan nad Gospodarkg Rynkowg (z siedzibg w Gdarisku)
w ramach Pomorskiego Kongresu Obywatelskiego.

Zalezy nam, aby Pomorski Thinkletter byt przestrzenig skupiajgcg przedstawicieli roznych sektoréw i branz
- zaréwno osoby zaangazowane spotecznie, jak i sektor nauki, biznesu czy administracji. Chcemy aby byta
to agora wielostronnej dyskusji, wymiany doswiadczen oraz uspojniania perspektyw.

Zachecamy do zapisania sie do grona statych odbiorcéw, aby informacje o nowych wydaniach otrzymywa¢
bezposrednio na adres e-mail. Subskrypcja jest bezptatna.
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* 1/2021 Sita sgsiedztwa i lokalnosci dla budowy lepszej Polski
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