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WPROWADZENIE

JACEK KRAWIEC

PREZES ZARZADU
PKN ORLEN

Szanowni Panstwo,

Oddajemy w Panstwa rece trzeci juz zeszyt PKN ORLEN
zatytulowany ,,Biznes a kultura innowacyjnosci”. Zostat
on przygotowany w ramach serii wydawniczej ,,Future
Fuelled by Knowledge” poswieconej strategicznym zagad-
nieniom z dziedziny ekonomii i energetyki.

Nie ulega watpliwosci, ze innowacje to jedno z hasel-
kluczy, niezbednych do zrozumienia transformacji
gospodarczej, jaka dotyka praktycznie caly S$wiat.
Mimo tego pojecie innowacji budzi mieszane uczucia
- latwo si¢ w nie ,,zapatrzy¢”, zapominajac o tym, ze
stanowig one jedynie Srodek do celu, natomiast jako cel
sam w sobie mogg sta¢ si¢ wrecz niebezpieczne. Dla-
czego? Bo pojecie ,,innowacyjno$¢” brzmi tak dobrze, ze
przy ocenie projektéw tego typu czasem si¢ zapomina,

6 FUTURE FUELLED BY KNOWLEDGE

ze przede wszystkim musza one by¢ oplacalne.
Celem nadrzednym wspolczesnych decydentéw po-
winno by¢ dostosowanie panstw i gospodarki do
wylaniajgcego sie globalnego kontekstu politycznego,
ekonomicznego i spotecznego, a zwlaszcza — do naro-
dzin post-nowoczesnego spoleczenstwa. Innowacje
sg bardzo waznym, ale nie jedynym narzedziem do
osiagniecia tego celu.

Podstawowe pytanie na dzi§ brzmi tak: co musi si¢
wydarzy¢, aby i rzady, i biznes, stawily czola wyzwaniu
post-nowoczesnoséci i wykorzystaly go jako szanse do
skokowego wzrostu? W zeszycie, ktéry mam przyjemnosc
Panstwu zaprezentowaé, znawcy tematyki innowacyjnej
starajg sie¢ odpowiedzie¢ na to pytanie. Do wspotpracy
zaprosiliSmy Prof. Isaaca Getza z Europejskiej Szkoty
Biznesu ESCP, Prof. Michata Kleibera, Prezesa Polskiej
Akademii Nauk, Edwina Bendyka, Redaktora , Tygodnika
Polityka” i Dyrektora Os$rodka Badan nad PrzyszloScia
Collegium Civitas, a takze Pawla Bochniarza, Dyrektora
w PricewaterhouseCoopers Polska.

W pierwszym artykule, Prof. Getz dokonuje analizy przy-
czyn, dla ktérych niektérym firmom udaje si¢ osiggnac
wysoki poziom innowacyjnosci, a innym nie. Rozprawia



si¢ z mitami dotyczacymi wysokich naktadéw na bada-
nia i rozwdj oraz liczby zglaszanych patentéw. Zwraca
tez uwage na potrzebe stworzenia wlasciwej kultury or-
ganizacyjnej wewnatrz przedsigbiorstw. Odwolujgc sie
do przyktadu firmy W. L. Gore (producenta Gore-Texu),
Prof. Getz demonstruje, jak wazne sg samodzielnos¢
i odpowiedzialno$¢ po stronie pracownikéw, dla za-
pewnienia ktorych konieczne jest z kolei ,wyzwalajace
przywodztwo”.

W artykule drugim, Prof. Kleiber wskazuje na naro-
dziny nowej kultury innowacyjnosci w biznesie, w nauce
oraz wsrod obywateli. Zauwaza jednak, ze panstwo
za tg przemiang nie nadgza. Tymczasem, ,nowemu
spoteczenstwu potrzeba nie tyle mniej panstwa, co wiecej
nowego, a mniej starego panstwa”. Prof. Kleiber proponu-
je ,nowy podzial obowigzkéw”, ktory uwzglednialby
nowe zasady wspotpracy pomiedzy administracja, nauka,
biznesem oraz reszta spoleczenstwa.

W trzecim artykule, Edwin Bendyk przedstawia , para-
doks innowacyjnosci”, polegajacy na tym, ze nowo-
czesne technologie niekoniecznie przekladajg sie¢ na
sukces biznesowy. Jego zdaniem, kluczowe jest to, czy
przedsiebiorstwa umiejetnie lokujag sie w lancuchu

tworzenia wartosci dodanej. Powodzenie biznesowe
wymaga oderwania wzroku od innowacji jako celu, za to
wytezenia strategicznej wyobrazni.

W ostatnim artykule, Pawel Bochniarz apeluje o zwrot
w krajowej dyskusji na temat innowacji. Wskazuje na
to, ze wiele sposrod dotychczasowych polskich bolaczek
ograniczajacych innowacje powoli si¢ dezaktualizuje.
Jest tak dzigki wigkszej dostgpnosci funduszy wyso-
kiego ryzyka, reformie nauki ktadacej nacisk na rozwdj
wspolpracy miedzy naukowcami i biznesem, a takze
wzrostowi aspiracji posrod przedsiebiorcow. To z tych
powoddéw mozna uznac, ze Polska stoi u progu ,,innowa-
cyjnego przetomu”.

Jestem przekonany, ze publikacja PKN ORLEN zacheci
Panstwa do ponownego przemyslenia pogladéw na temat
znaczenia innowacyjnosci dla rozwoju przedsigbiorstw
oraz roli panstwa we wspolczesnej gospodarce.

Serdecznie zapraszam do lektury,
Jacek Krawiec
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BITWA O INNOWACJE: DLACZEGO
PEWNE FIRMY STALE JA WYGRYWAJA,
A WIEKSZOSCI SIE TO NIE UDAJE?'

ISAAC GETZ

PROFESOR EUROPEIJSKIEJ
SZKOLY BIZNESU ESCP

uznie tylko ekonomisci w swoich zgrabnych modelach
przedstawiajg innowacje jako kluczowa dzwignie
wzrostu organicznego, to znaczy generowanego
wewnetrznie bez uciekania si¢ do zakupu innych firm.
Zarzadzajacy przedsiebiorstwami wiedza to z autopsji,
dlatego deklaruja wobec swoich podwladnych, ze
innowacje to bitwa, ktorg trzeba wygrac. Przedsigbiorstwa
niezdolne do innowacji, jednak odczuwajace ciagla presje
rozwoju, zazwyczaj poddaja si¢ w polowie drogi i decyduja
na wykupienie mniejszych firm, ktére odniosly sukces tam,
gdzie wigkszym podmiotom si¢ to nie udato. Jednak przed
podjeciem decyzji o strategicznym odwrocie rzucajg do walki
potezne sily. Niestety, jak si¢ p6zniej okazuje, nie sg to sily,
ktore decydujg o zwyciestwie w bitwie o innowacje.

Pierwszg z tych sif jest ,cigzka artyleria” duzego budzetu
na badania i rozwo6j. Wiele firm, mediow i rzgdow panstw
wierzy, ze wielkos¢ wydatkow na prace badawczo-rozwo-
jowe w jaki$ sposob powigzana jest z wynikami w dziedzinie
innowacji?>. Naukowe badania przecza temu przekonaniu.
W rzeczywistosci budzet na badania i rozw6j ma taki sam
wplyw na sprzedaz produktéw innowacyjnych, jak budzet

natowienie talentéw i analize taktyki przeciwnikéw zespotu
New York Knicks (najwigkszego pod wzgledem budzetu
plac w NBA) na jego niechlubne wyniki sportowe osiggane
w latach 2002-2009. W Stanach Zjednoczonych dyspro-
porcja miedzy wielkoScig wydatkéw na badania i rozwoj
a wielkoscig sprzedazy w duzych firmach farmaceutycz-
nych jest najwieksza sposrod wszystkich sektoréw gospo-
darki. Cho¢ w latach 1991-2001 calkowita kwota wy-
datkéw w tej dziedzinie wzrosta tam z 9,7 mld USD do
30,3 mld USD, to liczba nowych lekéw wprowadzanych
rocznie na rynek spadla w tym samym okresie z 30 do 24°.

Druga z sit, w ktorej upatruje si¢ silnego wplywu na
innowacyjnos¢, jest ,zmasowany atak patentow”. Wiele
firm, ostatnio nawet Microsoft, wierzy, ze im bardziej pre-
cyzyjna bedzie ich dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa nakie-
rowana na produkcje patentéw, tym bardziej innowacyjne
produkty i ustugi uda im si¢ wprowadzi¢ na rynek, a co
za tym idzie osiagng wigksze zyski. Niestety, jak pokazujg
badania, liczba patentéw sama w sobie nie ma wplywu na
przychody firmy: tylko 5-10% patentéw ma jakiekolwiek
znaczenie rynkowe, a zaledwie 1% przynosi zyski*. Na
przyktad pod koniec lat dziewigédziesigtych IBM chlubit
sie najwiekszym na Swiecie portfolio patentow. Gdy jednak
zmierzono liczbe ich cytowan okazalo sig, ze jego znaczenie
z punktu widzenia zyskow bylo mniejsze, niz w przypadku
start-up6w nabywanych przez Cisco czy nawet mniejszych
firm jak Micron Technology®. To, co naprawde liczy si¢
w przypadku patentéw, to ilos¢ cytowan: jak wskazuja
badania, czestotliwo$¢ cytowania patentéw, owszem, ko-
reluje z wielkoscig sprzedazy innowacyjnych produktéwe.

1 Niniejszy rodziat oparto na ksiazce Freedom, Inc.: Free Your Employees and Let Them Lead Your Business to Higher Productivity, Profits, and

Growth, B. M. Carney i I. Getz (Crown Business, 2009 r.).

2 Innowacja jest definiowana jako nowatorski produkt, ustuga, proces lub model biznesowy korzystny z punktu widzenia firmy. Jako taka, innowacja
jest bardzo trudna do zmierzenia, poniewaz zar6wno jej jakos¢, jak i generowane przez nig zyski r6znig si¢ bardzo istotnie w zaleznosci od sektora.

3 Getz, I.i Robinson, A. G. ,Innovate or die: Is that a fact?” Creativity and Innovation Management, n 12, , 2003 r., str. 130-136,

4 Stevens, G A. i Burley, J. ,,3,000 raw ideas = 1 commercial success!” Research-Technology Management, maj-czerwiec, 1997 r., str. 16-27,

5 ,TheTR patent scorecard 2001,”Technology Review, , maj 200 r., str. 48-49,

6 Harhoff, D., Narin, E, Scherer, F M. i Vopel, K. ,,Citation frequency and the value of patented inventions”

tistics, 81(3), , 1999 1., str. 511-15,
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To nie oznacza, ze specjaliSci od badan i rozwoju nie
sg wazni. Jednak zorganizowanie ich pracy w formie
duzych, czgsto izolowanych, biurokratycznych struktur,
zapewnienie wielkich budzetéw i liczenie stworzonych
patentéw w nadziei na lawinowy naplyw zyskownych,
nisko-kosztowych innowacji, jeszcze nigdy nie zadzialato.
Dwadziescia lat temu Florida i Kenney zadali pytanie, dla-
czego japonskie firmy duzo lepiej niz amerykanskie radza
sobie z przekuwaniem wynikéow badan naukowych na
rentowne innowacje. Ich wniosek byt nastepujacy: ,,nau-
kowcy w biatych kotnierzykach byli aroganccy w stosunku
do zwyklych pracownikéw fizycznych”. W rezultacie
,Wwiekszos¢ korporacyjnych laboratoriéw badawczo-rozwo-
jowych utrzymuje wyspecjalizowany, organizacyjny model
linii montazowej”, ktéry pozostawia je Slepymi i gluchymi
na pomysly niepochodzace z ,wlasciwych” miejsc’.

Podsumowujac, ani kosztowne programy badawczo-roz-
wojowe ani duza liczba patentéw w tradycyjnych firmach
nie skutkuja tworzeniem efektywnych innowacji. Firmy
te, zorganizowane wokot struktur dowodczo-kontrolnych
narzucajacych wlasne warunki pracy, sa zasadniczo wro-
go nastawione do jakichkolwiek pomystow zgtaszanych
przez szersze grupy pracownikow. Jak opowiadal jeden
znajbardziej innowacyjnych konsultantéw w firmie Accen-
ture, gdy po raz pierwszy udal si¢ ze swoim pomystem
do przetozonego, ustyszat: ,Najpierw masz raba¢ drzewo.
Potem bedziesz méwil nam, gdzie rosnie las”. Badanie
Gallupa jasno pokazuje, ze zabijanie pomystéw lub ich po-
wolna §mierc tow firmach zjawisko rozpowszechnione. Ze
stwierdzeniem, ze obecna praca ,,umozliwia realizacje¢ naj-
bardziej kreatywnych pomystow”, zgodzito si¢ tylko 17%
z grupy osob ,,niezaangazowanych” (czyli przychodzacych
do pracy po to, by ,odsiedzie¢ swoje”, a niekoniecznie
co$ zrealizowac) i zaledwie 3% z grupy oso6b ,aktywnie

niezaangazowanych” (czyli tych, ktérzy skupiajg si¢ na
sabotowaniu dziatan swoich zaangazowanych kolegow)?.
Zgodnie z innym badaniem Gallupa, obie te grupy pra-
cownikow stanowig 73% calej sily roboczej®.

W POSZUKIWANIU CUDOWNEGO ROZWIAZANIA
Nie dziwi zatem, ze mimo wielkich budzetéw na badania
i rozw6j, rozbudowanych portfolio patentéw i mnéstwa uta-
lentowanych pracownikéw, ktérzy nie moga badz nie chcg
dzieli¢ sie swoimi pomystami, wiele tradycyjnych firmy prze-
grywa bitwe o innowacje. Aby przechyli¢ szale zwycigstwa
na swojg korzys¢, poszukujg cudownych rozwigzan. I tak
starajg si¢ zidentyfikowa¢ ,,czempionéw” innowacji i stawiac
ich za przyklad pozostalym pracownikom. Wprowadzaja
,pudetka na pomysly” — bron najbardziej niszczaca
kreatywno$¢ pracownikéw — lub organizujg coroczne za-
wody w tworzeniu pomystow (niosace ze soba smutng
prawde, ze pracownicy z pomystami sg, owszem, mile
widziani, ale tylko jeden raz w roku)™. Jeszcze inne firmy
budujg platformy kreatywnosci lub organizuja specjalne
jednostki, ktorych zadaniem jest wystuchanie pomystow,
a nastepnie ich transformacja w innowacje.

W rzeczywistosci tradycyjne firmy czesto zdajg sobie
sprawe, ze ich struktura dowodczo-kontrolna nie jest do-
bra ani dla pracownikéw, ani dla specjalistow ds. badan
i rozwoju, ani tez ogdlnie dla kreatywnosci i innowacji.
Gordon Forward, doktor MIT i byly pracownik dziatu
badan i rozwoju przed objeciem kierownictwa Chaparral
Steel, najbardziej nisko-kosztowego producenta stali na
Swiecie, powiedzial nam: ,w tradycyjnych osrodkach badaw-
czo rozwojowych kazdego dnia umiera wiele dobrych
pomystow”!. Aby unikngl skostnienia, niektére firmy
buduja specjalne platformy (np. Innovation Accelera-
tion Center w firmie Ford). Inne idg jeszcze dalej tworzac

7 Florida, R. i Kenney, M. The Breakthrough Illusion: Corporate America’s Failure to Move from Innovation to Mass Production, New York:
Basic Books, 1990 r., str. 171,
8 ,,Gallup Study: Engaged Employees Inspire Company Innovation,” The Gallup Management Journal, 12 pazdziernika 2006 r., http://gmj.gallup.com.
9 Wyniki pétrocznego badania zaangazowania z pazdziernika 2006 r. przeprowadzone przez Gallupa nieco réznig si¢ od wynikéw z poprzedniego
badania wykonanego w styczniu 2006 r.: 29% pracownikéw zaangazowanych, 56% niezaangazowanych oraz 15% aktywnie niezaangazowanych;
stad suma 74% pracownikéw niezaangazowanych.
10 Zob.: wigcej opinii krytycznych na temat tych podejs¢ w: Getz & Robinson, ibid.
11 O ile nie wskazano inaczej, cytat ten, a takze wszystkie inne w niniejszym artykule, pochodzi z osobistych rozméw, jakie przeprowadziliSmy
w trakcie naszych badan. Wiecej informacji: zob. B. M. Carney i I. Getz, Freedom, Inc.: Free Your Employees and Let Them Lead Your Busi-
ness to Higher Productivity, Profits, and Growth, New York: Crown Business, 2009 r.
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oddzialy badawcze i pozwalajac im organizowaé si¢
w dowolny sposob, ktéry zapewni realizacje celow innowa-
cyjnych. Wyniki tych dziatan sa podobne jak w przypadku
samodzielnych specjalnych jednostek wojskowych, takich
jak Zielone Berety czy Marynarka Wojenna Stanéw Zjed-
noczonych.

Prébowano juz tego rodzaju dziatan w latach trzydzies-
tych, w DuPont Task Forces i AT&T Bell Labs. Uwol-
nione od ograniczen struktury dowoddczo-kontrolnej,
wolne w wyborze kierunkéw rozwoju, jednostki te staly
sie¢ kluczowym czynnikiem innowacji dla swoich firm.
Dzi$ podejscie podobne do prezentowanego przez Du-
Pont czy AT&T stosujg niektére firmy oparte w duzym
stopniu na wiedzy pracownikéw, na przyktad firmy kon-
sultingowe czy tworzace oprogramowanie. Czgsto cyto-
wanym przyktadem w tym wzgledzie jest Google, zdajacy
si¢ by¢ rajem dla programistow. Niestety podejscie to,
adresowane zwykle do elity zajmujacej si¢ badaniami
i rozwojem, nie przyczynia si¢ do budowania w firmach
odpowiedniego Srodowiska organizacyjnego, czyli kul-
tury innowacji. Nie obejmuje wszystkich pracownikow,
pomija ogromny potencjal kreatywnosci drzemiacy
w kazdym z nich i nie tworzy odpowiedniego klimatu dla
realizacji tego potencjatu. Podobnie jak w wojsku, sity
specjalne sg w duzym stopniu niezalezne w wyborze kie-
runkéw dziatania, a najwyzszy rangg zolnierz nie zaw-
sze jest gtéwnodowodzacym. Mimo ze cechuje je bar-
dzo duza kreatywnos¢, a osiaggane rezultaty dzialan maja
czesto spektakularny wymiar, nie one wygrywaja bitwy.
Te wygrywa regularna armia, pod warunkiem, ze zostang
uwzglednione potrzeby zwyklych zolnierzy i ze znajda
oni uznanie w oczach otoczenia. Google moze i jest rajem
dla geekéw, jednak ciagle wygrywanie bitwy o innowacje
wymaga czego$ wiecej — w bitwie tej muszg brac¢ udziat
wszyscy, nie tylko elita zajmujaca si¢ badaniami i rozwo-
jem. W jednym z artykuléw zamieszczonych w Business
Week stwierdzono, ze najbardziej innowacyjne firmy,
,zamiast stosowac tanie chwyty reklamowe i tworzy¢
kolejne kopie juz istniejacych rozwigzan, skupiaja si¢
na tworzeniu organizacji sprzyjajacych klimatowi stalej
i zrbwnowazonej innowacyjnosci” 2.

Pytanie zatem jest nastepujace: jaki rodzaj Srodowiska or-
ganizacyjnego nalezy stworzy¢, aby kazdy pracownik byt
na stale zaangazowany w wysilki innowacyjne firmy?

W. L. GORE — MIEJSCE, GDZIE STWORZONO
KULTURE RODZACA INNOWACIJE

Firma W. L. Gore — tworca slynnej tkaniny Gore-Tex
i setek innych innowacyjnych produktéw — od zawsze
rozumiala ograniczenia plynace z zamknigtego i elitar-
nego podejscia do innowacji. Zamiast wiec powierzac
prace nad innowacjami jakim$§ wewnetrznym elitarnym
jednostkom realizujacym $cisle wyznaczong i uzgodniong
liczbe projektéw badawczo-rozwojowych, do inno-
wacji zacheca wszystkich pracownikéw. Doprowadzito
to do ciagtego naptywu innowacyjnych projektéw rozwo-
jowych (tzw. skunk works), w ramach ktérych powstaty
produkty bedace do dzis liderami w swoich segmentach
rynku (np. ni¢ dentystyczna Glide czy struny gitarowe
Elixir).

Nici Glide wprowadzono na rynek za pomocg kampanii
marketingu partyzanckiego. Firma Gore nie wiedziata
nic o rynkowej sprzedazy nici dentystycznych, dlatego
tez nawet nie podjeta w tym celu zadnych préb. Zamiast
tego zaczeta rozdawac nici dentystom. Nici tak przypadty
do gustu pacjentom, ze prosili o kolejne dla rodziny
i przyjaciol. Gdy w koncu udalo si¢ przekonal do
sprzedazy tego produktu jedng z lokalnych aptek, ledwie
nadazata ona z uzupelnianiem zapaséw.

Wezmy z kolei przykiad zaangazowania sie¢ firmy Gore
w produkcje strun gitarowych. Historia ta jest typowa
dla calego procesu innowacji i rozwoju bez planowania,
stosowanego w tej firmie od dziesigcioleci. Struny gita-
rowe Elixir to produkt najwyzszej jakosci sprzedawany za
ceng trzykrotnie wyzszg od zwyklych strun. Koncepcja,
tak samo jak w przypadku tkaniny Gore-Tex, pojawita si¢
w wyniku szczesliwego zbiegu okolicznosci. Cho¢ temat
wyplywat juz wiele razy wczesniej, nikt nie poswigcit mu
dos¢ uwagi. Jeden z pracownikéw wydziatu sprzetu me-
dycznego, Dave Myers, zapalony rowerzysta, byt bardzo
niezadowolony z linek do zmiany przerzutek w swoim ro-

12 McGregor, J. ”The world’s most innovative companies: The leaders in nurturing cultures of creativity,” Business Week, 14 maja 2007 .
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werze'S. Majac chwile wolnego czasu, sprébowal pokryé
linki politetrafluoroetylenem, znanym takze pod nazwg
teflonu, stanowigcym podstawe wszystkich produktow
firmy Gore. Zadzialalo, jednak sam produkt — linka
rowerowa Ride On — okazal si¢ niepowodzeniem. Ale
w miedzyczasie Myers zdecydowal si¢ przejs$¢ do innego pro-
jektu — teflonowych linek dla gigantycznych marionetek.

Pracujac nad linkami dla marionetek, Myers wpadf na
kolejny pomysl, ktory skierowal firme w strong zupelnie
nowej, bardziej optacalnej dziedziny biznesu. Struny gi-
tarowe starzeja sie, poniewaz ulegajg utlenianiu, a brud
zgromadzony na palcach grajacego gitarzysty dodatkowo
przyspiesza ten proces. Pokrycie strun teflonem ukazalo
si¢ jako rozwigzanie tego problemu. Myers sam nie grat
na gitarze, wiec o doswiadczenia zapytal swojego kolege
z pracy, Chucka Hebestreita. W wyniku tej wspotpracy
powstata struna Elixir — lepiej brzmigca i do trzech
razy bardziej wytrzymala niz zwykte struny. Firma Gore
nie wiedziala, w jaki spos6b wprowadzi¢ na rynek nowy
produkt, a wszystkie tradycyjne proby zakonczyly si¢
niepowodzeniem. Posunieto sie wiec do rozdawania
darmowych kompletéw strun, ktére byly dotaczane do
sprzedawanych czasopism gitarowych. Produkt wreszcie
chwycit, a dzi§ Gore kontroluje jedna trzecig rynku.

Co zatem w Srodowisku i w kulturze firmy Gore sprawia,
ze jest ona zdolna do ciagtych innowacji?

W firmie Gore partnerzy — tak nazywa si¢ w niej wszystkich
pracownikow— podejmujg inicjatywy zamiast zadan. Na
przyklad Dave Myers nie wykonywat zadan w ramach pro-
jektow innowacyjnych. Raczej z wilasnej checi angazowal
sie¢ w ich realizacje, a w zasadzie inicjowat je. Tradycyjne
zadanie wyznacza szef — jest to co$, co widnieje w ramce
na wykresie organizacyjnym firmy. Inicjatywa to cos, co po-
dejmujemy z wlasnej woli, jest to rodzaj przyrzeczenia dane-
go innym osobom pracujgcym wraz z nami. Inicjatywa to
pojecie bardziej plynne niz zadanie. W zaleznosci od ilosci
pracy i naplywu nowych projektéw partner moze realizowac
jedna, dwie, a nawet kilka inicjatyw jednocze$nie. Partner
moze tez, w zaleznosci od aktualnych potrzeb, w r6znym

stopniu angazowac si¢ w realizacj¢ danej inicjatywy. Osoby
nowo zatrudnione nie otrzymujg konkretnych zadan; za-
miast tego zacheca si¢ je, by podejmowaly inicjatywy w tych
dziedzinach, w ktorych czuja, ze ich talenty, umiejetnosci
i doswiadczenie zostang wykorzystane najlepiej. Gdy
pierwszego dnia pracy pracownik firmy Gore zapyta ,,gdzie
bede pracowal?”, otrzyma odpowiedZ ,,sam to ustal”. I tak
jest przez caly dalszy przebieg jego kariery.

W tym sensie inicjatywa to catkowite przeciwienstwo za-
dania. Inicjatywe wybiera si¢ samodzielnie, jest bardziej
plynna, nie jest narzucona i nie trzeba si¢ jej sztywno
trzymac¢. Mozna pomysle¢, ze jest to prosta droga do
anarchii, a nie do wolnosci. Jednego dnia dana osoba
moze polubié jaka$ czynno$¢ i si¢ w nig zaangazowac,
tymczasem juz nastepnego dnia znajdzie inne, ciekawsze
zajecie. Zmieniajac zajecie, pozostawi aktualny zespot
z wielkg luka personalng do wypelnienia. I tu pojawia si¢
pojecie ,wiaderka na wiarygodnos$¢”, czyli narzedzia dys-
cypliny, a doktadniej — samodyscypliny.

Do wiaderka wpada jedna kropla wiarygodnosci za kazdym
razem, gdy dany partner firmy dotrzyma danej obietnicy,
obojetnie, czy chodzi o dokonczenie na nastepny dzien
matej notatki czy o realizacje wieloletniego projektu. Wia-
derko napelnia si¢ kroplami réwniez za kazdym razem,
gdy jeden partner pomoze drugiemu. Inicjatywy podejmo-
wane sg dobrowolnie — jednak, gdy juz si¢ ich podejmiemy,
powinnisSmy je realizowa¢. W przeciwnym razie wiaderko
szybko si¢ oprozni, a wraz z jego zawartoscig zniknie nasza
zdolnos¢ do wspolpracy z innymi. Rezygnacja z podjetej
inicjatywy, bez wspodlnego uzgodnienia metod stopnio-
wego i niezakt6cajacego normalnego toku prac wycofania
si¢ z niej, wywola nie tylko powazne problemy w pracach
zespolu, ale przede wszystkim spowoduje ogromng dziure
w ,wiaderku wiarygodnosci”, a co za tym idzie — powazne
ograniczenie mozliwosci zaangazowania si¢ danego par-
tnera w prace innych zespoléw. Zgodnie z kulturg firmy
Gore, to nie dyscyplina, a samodyscyplina, zapobiega
anarchii. Dave Myers nie powiedzial swoim kolegom
z dzialu sprzetu medycznego ,,do widzenia, znalaztem so-
bie cos ciekawszego do roboty”. W pierwszej kolejnosci

13 Deutschman, A. "The Fabric of Creativity,” Fast Company, grudzien 2004 r.
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wywiazal si¢ z danego im przyrzeczenia, a dopiero potem
czes$¢ swojego czasu poswiecit na nowy projekt.

Innym sposobem wykorzystywania przez firm¢ Gore samo-
dyscypliny do tego, aby powstrzymac przeksztalcanie si¢
wolnosci w zwyklg anarchig, jest tzw. zasada linii wodne;j.
Decyzja podejmowana na linii wody oznacza decyzje, ktora
w rezultacie moze zatopi¢ ,10dz” — inne korporacyjne
stowo-klucz pochodzace z credo firmy ,wszyscy plyniemy
tg samg todzig”. Jezeli ktory$ z partneréw uwaza, ze dana
decyzja jest kluczowa ze wzgledu na powazne wydatki fi-
nansowe lub szerokie konsekwencje dla dziatalnosci firmy,
przed jej podjeciem powinien skonsultowac si¢ z innymi ko-
legami majacymi wieksze doswiadczenie w danej dziedzinie.
Korporacyjna wolnos¢ nie jest czekiem in blanco, idzie za nig
poczucie odpowiedzialnosci za firme i innych pracownikéw.
Zasada linii wodnej zapewnia uzycie wolno$ci w sposob
odpowiedzialny. Dave Myers nie rozdat probek swoich strun
gitarowych wszystkim bedacym pod rekg magazynom gita-
rowym. Najpierw skonsultowal sie z ekspertami z dziedziny
marketingu i dopiero potem podjal ostateczng decyzje.

Mozna pomysle¢, ze zasada linii wodnej, interpretowana
w szerokim sensie, mogtaby sta¢ sie ukrytym narzedziem
kontroli. Nie jest tak jednak, poniewaz relatywnie rzadko
przywotuje si¢ ja w codziennej pracy. Poza tym, sama firma
od zawsze zacheca do podejmowania indywidualnych ini-
cjatyw i ryzyka. Bill Gore, ktéry odszed z DuPont w 1958
roku, by na podstawie doswiadczen zdobytych w DuPont
Task Force stworzy¢ kulture innowacji obejmujgca calg
firme, zwykt pyta¢ swoich partneréw podczas codziennego
obchodu zaktadu: ,,czy ostatnio zrobiliscie jaki$ biad?”.
Jezeli odpowiedZ brzmiala ,nie”, odpowiadal: ,wido-
cznie za rzadko podejmowaliscie ryzyko”. Oczywiscie,
jezeli pojawia sie ryzyko mogace uniemozliwi¢ wykonanie
zobowigzania, nalezy o tym niezwltocznie powiadomi¢ in-
nych. Jezeli tego nie zrobimy, natychmiast robimy wielka
dziure w naszym ,wiaderku na wiarygodnos¢”.

Jednak nawet w firmie Gore toczy si¢ nieustanna walka
o to, by zachowac powyzsze wytyczne dotyczace kultury
firmy, ktéra w 1958 roku zatrudniata zaledwie trzy osoby,
a obecnie liczy 8500 partneréw. ,,Nowo zatrudnione oso-
by przychodzace z DuPont lub Westinghouse maja inng
mentalno$¢. Dla nich spelnienie warunku realizacji za-
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dania na rzecz klienta w wyznaczonym terminie nie jest
decyzja na linii wody, ale decyzjg o charakterze ekonomicz-
nym”. W ten sposob Lewis, jeden z najstarszych partneréw
uczestniczacy w najwczesniejszych probach budowania
kultury firmy przez Billa Gore’a, wyjasnia trudnosci, jakie
napotyka pelnigc funkcje lidera. Mimo to walka o utrzy-
manie kultury wolnosci i odpowiedzialnosci jest warta za-
chodu i nieustannie przynosi firmie pozytywne efekty.

Dla partneréw Gore oznacza to praktycznie niczym
nieskrepowang wolno$¢ realizacji wtasnych pomystow
w ramach danego zadania, czy raczej podjetej inicjatywy.
Dla samej firmy jest to z kolei dowod potwierdzajacy jej
innowacyjnos$¢ i wzrost. Od 1969 roku, gdy wynaleziono
tkanine Gore-Tex, partnerzy Gore stworzyli ponad 1000
produkt6w, dzigki ktorym firma weszta na tak zréznicowane
rynki jak obrébka chemiczna, ochrona srodowiska, loty
kosmiczne, produkty konsumpcyjne, branza samocho-
dowa, elektroniczna, energetyczna, wojskowa, muzyczna.
Ten szeroki strumien innowacji przyczynit si¢ do statego
dwucyfrowego wzrostu przychodéw ze sprzedazy, ktérych
poziom zbliza si¢ obecnie do 2,5 mld USD.

Cho¢ sukcesy sa naprawde imponujace, nie nalezy
zapomina¢, ze Bill Gore mial pewng przewage. On sam
zalozyt firme i dlatego od samego poczatku mial wplyw na
jej ksztaltirozwoj. Mogt zatrudniac ludzi reprezentujacych
takie postawy i wartosci, jakie sam uwazal za najbardziej
przydatne z punktu widzenia budowanej przez siebie kul-
tury organizacyjnej. Mogt takze swobodnie pozwoli¢ tym
osobom, by wybrali role, w jakich najlepiej przyczynia
si¢ do rozwoju firmy. Mogt wreszcie wprowadzi¢ w Zycie
zasade, ze zaden oddziat firmy nie przekroczy 150 os6b,
dzigki czemu mozna zachowal plynno$¢ komunikacji
wewnetrznej. Mowiac bardziej ogdlnie, mogh wykorzystaé
swoja uprzywilejowang pozycje zalozyciela i prezesa firmy
do uniemozliwienia zatrucia stworzonego przez siebie
korporacyjnego dziela, wyjatkowo liberalnego Srodowiska
pracy, nawet najmniejsza kroplg kultury opartej na struk-
turach kontrolno-dowodzacych. Gore nie jest jednak
jedyna firma, jaka zbudowata kulture innowacji opartg na
wolnosci i odpowiedzialnosci.



NAJPIERW KULTURA WOLNOSCI,

POTEM ZWYCIESTWA INNOWACYJNE

W jaki sposéb zbudowaé zwycigskie armie? Oczywiscie
naktady wielkich Srodkéw moga prowadzi¢ do zwycigstw,
jednak nawet najbogatsze panstwa majg ograniczone zaso-
by. Historia obfituje w przyktady malych panstewek, ktére
odnosily zwyciestwa nad wiekszymi i zasobniejszymi przeci-
wnikami. Generat Cal Waller powiedzial pewnego razu do
Boba Davidsa: ,,Nikt nie oklamie wojska. Wojsko wie, kim
jestes juz po kilku pierwszych stowach”!*. Po odejsciu z
armii Waller zostat cztonkiem zarzadu firmy Radica Games,
ktorg Bob Davids kierowal od samego jej zalozenia az po
osiagniecie pozycji trzeciego pod wzgledem rentownosci
producenta zabawek zatrudniajacego 8000 os6b. Powyzsze
zdanie na dtugo pozostato w pamigci Boba Davidsa, ktory,
tak samo jako Bill Gore i kilkudziesieciu innych omawia-
nych przez nas lideréw, wierzyt w sens podejscia opartego
na zasadzie ,najpierw kultura wolnosci, potem wyniki”.
Budowa kultur opartych na odpowiedzialnosci i wolnosci
wymaga specyficznego typu przywodztwa. Jak méwi Da-
vids: ,,Najlepiej, jezeli jestes jednym z zolnierzy. Prawdziwy
lider potrafi odda¢ sie pod kierownictwo swoich ludzi”*®.
W tym stylu przywodztwa, ktoéry nazwalismy “przywodz-
twem ukierunkowanym na wolnos$¢”, chodzi o co$ wiecej
niz umiejetnos$c¢ stuzenia innym.

Szczegbélowe opisanie tego stylu wymagatoby napisa-
nia odrebnego rozdziatu (zainteresowanych czytelnikow
odsylamy do artykutu ,Wyzwalajace przywodztwo”!¢).
Tymczasem, ponizej przedstawiamy kilka wnioskow
stworzonych na podstawie analizy stylow zarzadzania
kilkudziesieciu lideréw budujacych w swoich firmach
kulture wolnosci:

1. Przestarn mowic, zacznij stuchac. Nastepnie zlikwiduj
wszelkie inne symbole i praktyki uniemozliwiajace po-
czucie wewnetrznej réwnosci wobec innych, tzn. po-
czucie bycia szanowanym i godnym zaufania.

2. Zacznij otwarcie i aktywnie dzieli¢ sie swojq wizjq
firmy w taki sposob, aby ludzie zaczeli odczuwac jg

jako ,swojg”. Nie czyn tego jednak przed ukonczeniem
pierwszego etapu, poniewaz ludzie bez poczucia
réwnosci pozostawig Cig samego ze swoja wizja.

3. Przestann motywowac ludzi. Zamiast tego stworz
srodowisko pracy pozwalajace ludziom rozwijac
si¢ i samodzielnie ukierunkowywaé — pozwdl im
motywowac siebie samych. Jezeli zrozumiejg wizje z
etapu drugiego, zajma si¢ takze reszta — o ile tylko im
na to pozwolisz.

4. Bqd? czujny. Aby utrzymac¢ wolno$¢ firmy, stan si¢
obroncg jej kultury. Pelnigc te role pamietaj, ze — jak
to ujat Bob Davids — ,,jedna kropla moczu w zupie, to
o jedng krople za duzo — co gorsza, nigdy juz jej nie
usuniesz”. Ceng wolnosci jest stata czujnosc.

Zasady te sg stosowane przez lider6w do budowania kul-
tury wolnosci w wielu r6znych firmach — od calkowicie
nowych po juz istniejace, w matych i duzych, ustugowych
i produkcyjnych, prywatnych i panstwowych. Obecnos¢
tych zasad zauwazyliSmy zaréwno w Europie, jak i w Sta-
nach Zjednoczonych i wszedzie dajg one pozytywne re-
zultaty. Staly naptyw inicjatyw i pomystéw od wszystkich
pracownikow zapewnia zwyciestwo w bitwie o innowacje
i utrzymanie pozycji lidera w swoich sektorach na dlugie
dziesigciolecia, nawet w czasie kryzysow.

PODSUMOWANIE

Wigkszosci firm nie udaje si¢ osiagnaé zwycigstwa
w bitwie o innowacje, gdyz skupiajg si¢ na niewlasciwych
celach — wydatkach na B+R i liczbie patentéw — do tego
realizowanych przez wewnetrzng “elite”. Tymczasem, aby
stac sie firmami generujacymi innowacje w trybie ciaglym,
muszg dokonaé¢ zupelnie innego przelomu: stworzy¢
kulture wolnosci i odpowiedzialnosci obejmujaca wszy-
stkich pracownikow. Przypadek firmy Gore, podobnie
jak wielu innych przedsiebiorstw dowodzi, ze tylko w ra-
mach takiej kultury kazdy z pracownikéw bedzie regularnie
podejmowac inicjatywy prowadzace do powstania nowych
produkt6w, ustug, proceséw i modeli biznesowych.

14 Davids, R., Carney, B. M. i Getz, I. The Hard Road to Fun (w przygotowaniu).

15. Ibid.

16 Getz, 1. ”Liberating leadership: How the initiative-freeing radical organizational form has been successfully adopted,” California Management

Review, nr 51, , 2009 ., str. 32-58
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NOWA KULTURA
INNOWACYJNOSCI

MICHAL KLEIBER

PREZES POLSKIEJ
AKADEMII NAUK

nnowacyjno$¢ to nie cel sam w sobie, ale klucz
do sprawnego funkcjonowania spoteczenstwa
w zglobalizowanej rzeczywistosci. Naszym ce-
lem powinna by¢ Polska do tej rzeczywistosSci
dostosowana. Taka, ktorg niedawno okreslitem
w tytule swojego tekstu mianem ,Madra Polska”'’. To
z kolei wymaga, abySmy czym predzej przeniesli sie
z dyskusji o tym, czy w ogble wspiera¢ innowacje, do
refleksji na temat tego, jak najskuteczniej to czynic.
Cho¢ nowa kultura innowacyjnosci rodzi si¢ w znacznej
mierze poza politykg - w biznesie, w nauce, w istocie
w calym spoleczenstwie - to nadal panstwo jako jej pro-
motor ma do odegrania kluczowa role. Role zupeinie
inng od tej, zreszta nieskutecznej, do ktorej zdazyto sie
przez lata przyzwyczaic.

NOWE SPOLECZENSTWO

W prowokacyjnym artykule pt. Czy Europa na prawde
chce by¢ innowacyjna?'®, Michael Schrage z MIT stwie-
rdza: ,innowacje to nie to samo co wzrost gospodar-
czy; to dynamika, ktdra niesie z sobg i koszty, i ryzyka”.
Stusznie zauwaza, ze politycy - tam, gdzie innowacje

zdazyly staé si¢ trendy - czesto zapominajg o tej dru-
giej stronie medalu, przedstawiajac je jako samo dobro.
Trudno nie zgodzi¢ si¢ z nim, ze innowacje moga by¢ co
najwyzej srodkiem do celu, a co za tym idzie, zamiast
bezrefleksyjnie odmieniac je przez wszystkie przypadki,
powinnismy zastanowi¢ si¢ nad tym, czy sa one w stanie
zapewniC taki wzrost gospodarczy, jakiego potrzebuje
wspolczesne spoteczenstwo.

Schrage nawotuje do tego, zeby nie promowaé innow-
acji ,na slepo”, lecz z pelng Swiadomoscig ich znacze-
nia. W Polsce poki co mierzymy si¢ z problemem nie-
jako odwrotnym: zrozumienie niezbednosci dzialan
innowacyjnych nie zdazylo jeszcze w ogoble przebic sie¢
do wiodacej politycznej narracji. Dlatego proponuje
odczyta¢ jego apel a rebours. Brzmiatby on wow-
czas nastepujaco: sprobujmy w pierwszej kolejnosci
zrozumie¢ wage innowacji, bo jedynie wowczas mozliwa
stanie si¢ skuteczna ich promocja, a w dalszej kolejnosci
- innowacyjny skok. W wielu krajach, np. w Korei
Poludniowej i Singapurze, Stanach Zjednoczonych
i Kanadzie, czy wreszcie w panstwach skandynawskich,
udato sie juz tej operacji myslowej dokonac. I jesli in-
nowacje zyskuja tam obecnie tak gwaltownie na znac-
zeniu, to nie z uwagi na zwykla technokratyczng mode
albo polityczng poprawnosé, lecz ze wzgledu na poja-
wienie si¢ zupelnie odmienionej spotecznej mentalnosci,
wrecz ,nowego spoleczenstwa”, duzo bardziej od nas
Swiadomego wyzwan, ktérym wszyscy musimy stawiac
dzisiaj czola. Ten typ spolecznej Swiadomosci charak-
teryzuje si¢ coraz wigkszg waga przywiazywang nie tyle
do kwestii materialnych, co do realizacji specyficznych

17 M. Kleiber, ,Madra Polska. Dekalog dla spoleczenstwa wiedzy, umiejetnosci i przedsigbiorczosci”, PAN, styczen 2011 r.
18 M. Schrage, ,,Does Europe really want to be innovative?”, w: “Innovation: How Europe can take off”, Centre for European Reform,

lipiec 2011, str. 63-68
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wartosci — takich jak zycie w zgodzie z naturg, zwalcza-
nie wszelkich form spolecznego wykluczenia czy wszech-
stronnie rozumiana solidarno$¢. Relacje migdzyludzkie
ulegaja w takim spoleczenistwie gruntownej przebu-
dowie, w duzej mierze za sprawa narzedzi komunikacji
elektronicznej, ktore wiaczaja coraz szersze grono oby-
wateli w gestniejace ,,spoleczenstwo sieci” — ulatwiajgc
wspoldziatanie, ale czesto tez skupiajgc niestety uwage
gtownie na tym, co chwilowe, krétkoterminowe, ulotne.
Role producenta i konsumenta, wtadzy i obywatela, ek-
sperta i obserwatora ulegaja przemieszaniu. Spoleczna
identyfikacja wynika w malejacym stopniu z miejsca
w podziale pracy, a w coraz wigkszym — ze stylu zycia. To
nowe spoteczenstwo jest gotowe zaakceptowal wiecej
ryzyka za cen¢ poszerzonego obszaru wolnosci. Jest
tez — jak trafnie spostrzegajag Don Tapscott i Anthony
Williams!® - coraz bardziej nastawione na wspotprace,
otwartosc¢ i dzielenie sie. Z drugiej strony, wystepuje w
nim paradoks wspdlistnienia wysokich aspiracji z defi-
cytem dlugoterminowego planowania.

Dzisiejsze spoleczenstwo Zachodu musi zmierzy¢ sie
z zupelnie nowymi wyzwaniami. Pod wzgledem de-
mograficznym stoi przed potrzebg utrzymania spotecznej
i gospodarczej stabilnosci mimo kurczenia sig i starze-
nia populacji. Pod wzgledem ekologicznym odczuwa
rosngcg potrzebe przejscia na taki model wzrostu,
ktory pozwalatby utrzymac¢ dotychczasowy standard
zycia minimalizujgc szkody dla $rodowiska lub klimatu.
Coraz wigkszg wage przywiazuje takze do kwestii walki
zubodstwem i skutecznego przeciwdzialania spotecznemu
wykluczeniu.

,Kultura innowacyjno$ci” w pelni wspélgra z tym
tworczym, otwartym i post-materialnym obliczem
nowego spoleczenstwa, jednocze$nie jawigc sie jako
kluczowy warunek sprostania nowym wyzwaniom.
Nie nalezy jednak tudzi¢ sie, ze owa kultura zrodzi
si¢ zupelnie samoistnie. Jej rozw6j wymaga odpowied-
nich narzedzi wspierajacych ze strony panstwa; takich,
ktére pozwolityby na maksymalne wykorzystanie
energii zgromadzonej w rozmaitych kregach: wsrod

przedsigbiorcow, naukowcoéw, nauczycieli, urzednikéw
- w istocie wsrdd bardzo wielu zwykiych obywateli
zatroskanych przyszios$cia kraju. Zaryzykowatbym
stwierdzenie, ze nowemu spoleczenistwu potrzeba nie
tyle ,mniej panstwa”, co ,wiecej nowego, a mniej sta-
rego panstwa”. Gléwne zadanie panstwa polegatoby na
wsparciu wyzej wymienionych srodowisk w przejsciu ku
takiej strukturze, ktéra pozwalalaby na maksymalizacje
synergii pomiedzy nimi, a tym samym na sprawne funkcjo-
nowanie calego spoteczefistwa w warunkach globaliza-
cji, wspolzaleznosci, cyfrowej rewolucji oraz glebokich
przemian w sferze wartosci i tozsamosci.

INNOWACYJNI WBREW PANSTWU

Niestety, mimo zmian strukturalnych i tozsamosciowych,
ktére nie omijaja polskiego spoleczenstwa, a w szcze-
golnosci $wiata nauki, biznesu czy administracji, kultura
innowacyjnosci pozostaje w naszym kraju na wyjatkowo
stabym poziomie.

Gtéwnej winy upatrywac nalezy po stronie instytucji
panstwowych, ktére zdaja sie uparcie tkwi¢ w trady-
cyjnych okowach mentalnych. Swiadcza o tym chociazby
aktualne dyskusje nad przyszla perspektywa finansowa
UE (2014-2020). Nadal wiele osob powtarza, ze polska
racja stanu wymaga przede wszystkim ratowania doty-
chczasowego ksztaltu wspodlnej polityki rolnej oraz poli-
tyki spdjnosci — niektorzy wydaja sie czynic z tego wrecz
jedyny cel negocjacyjny. Tak jakby — po pierwsze - do
tej pory nie zorientowano sie, ze rozw0j nowoczesnego
spoleczenstwa wymaga w pierwszej kolejnosci oparcia
sie nie o wie$ i rolnictwo (przy calym szacunku dla as-
piracji i cywilizacyjnych potrzeb ludnos$ci wiejskiej),
lecz o miejsko$¢ i ustugi. Przejscie od tych pierwszych
ku tym drugim mozna juz zaobserwowac¢ w gospodarce
i zmieniajacej si¢ Swiadomosci spolecznej — za czym
niestety nie nadaza polityka. Tak jakby — po drugie - nie
dostrzegano, ze Polska znajduje si¢ juz na tym etapie
transformacji, na ktérym wypada na nowo zdefiniowac
nasze ambicje. Nie powinniSmy juz ograniczac si¢ do
,hadrabiania luk” i ,doganiania Zachodu”, lecz coraz
odwazniej mysle¢ o naszych przewagach konkuren-

19 D. Tapscott, A. Williams, ,,Macrowikinomics. Rebooting Business and the World”, 2010
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cyjnych i udziale w gospodarczej, spotecznej, naukowe;j
i kulturalnej awangardzie.

Jesli, jak potwierdzajg rozmaite statystyki (m.in. Global
Competitiveness Report; Innovation Union Scoreboard),
caly czas plasujemy sie w europejskim ogonie, gdy chodzi
o innowacyjnos¢, to wynika to nie tyle z op6znienia pol-
skiej gospodarki czy spoleczenstwa, co raczej z utrzymy-
wania si¢ zasciankowej perspektywy w gtéwnym nurcie
politycznego dyskursu. Rozmaite Srodowiska: i biznes,
i nauka, a w istocie zdecydowana wiekszo$¢ calego
spoteczenstwa, odrobily juz swoja lekcje z transforma-
cji. Nie mozna jednak tego samego powiedzie¢ o klasie
rzadzacej. Bez wzgledu na to, czy spojrzymy na prawo,
czy na lewo, nie wida¢ przekonujacego modelu pro-
rozwojowych zmian funkcjonowania panstwa, a nawet
wiary politykéw w potrzebe stworzenia takiego modelu.
Sposréd dokumentéw wychodzacych z kregdéw poli-
tycznych naprzeciw tej potrzebie zdaje sie wychodzié
jedynie Strategia Polska 2030, przygotowana dwa lata
temu przez Zesp6l Doradcow Strategicznych Premiera —
gdyby mozna byto jeszcze doczekaé si¢ chocby poczatku
jej wdrazania!

Tymczasem dobrze wszystkim znana lista skarg i zazalen
w stosunku do polskiego panstwa od dluzszego czasu
pozostaje niezmieniona. Bez umiaru narasta koszmar
administracyjno-legislacyjny: administracja publiczna
liczy juz niemal pél miliona pracownikéw, czyli trzy
razy wiecej niz 20 lat temu; z kolei liczba publikowa-
nych w Dzienniku Ustaw pozycji siega juz dwoch tysiecy
w ciggu roku, co calkowicie przekresla czyjekolwiek
szanse na ich §ledzenie. Utrzymuja si¢ katastrofalne
luki infrastrukturalne, obejmujace nie tylko drogi czy
sieC energetyczng, ale roéwniez szerokopasmowy In-
ternet. Przedsigbiorczo$¢ ograniczana jest wysokimi
kosztami pracy, nieefektywnym systemem wymiaru
sprawiedliwosci, czy skomplikowanym systemem po-
datkowym. Niedoceniana jest potrzeba strategicznego
myslenia, o czym $wiadczy chociazby brak narodowego
centrum studiéw strategicznych - absolutnego stan-
dardu w cywilizowanych krajach. System wdrazania
innowacji jest niesprawny, w duzej mierze dlatego, ze
brakuje proinnowacyjnych regulacji rynkowych, m.in.
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w obszarach zamoéwien publicznych czy partnerstwa
publiczno-prywatnego. Administracja do tej pory nie
dostrzegla narodzin ,spoleczenstwa sieci”, o czym
Swiadczy chociazby to, ze nie korzysta z szans, jakie
stwarza model ,,otwartego rzadzenia”.

Az trudno uwierzy¢, ze na tak malo sprzyjajacym
podiozu w ogdle rozwija sie w Polsce przedsigbiorczos¢,
za$ naukowcy probujg przeorientowal swoje badania
w kierunku innowacyjnych wdrozen. Niestety, nie
nalezy si¢ tudzi¢, ze uda im si¢ dtugo utrzymac dotych-
czasowy impet bez radykalnej zmiany nastawienia po
stronie panstwa.

ZROZUMIEC, ABY DZIALAC

Jezeli innowacje nie sg przez politykéw traktowane jako
priorytet, to czesto wynika to stad, ze rozumiejg je oni
w sposOb opaczny. Jezeli innowacje przedstawiane sg
wylacznie w kategoriach wydatko6w na badania i rozwdj,
jako zjawisko wysoce zaawansowane i dotyczace jedynie
pionierskich wynalazkéw, wowczas latwo mozna dojs$¢
do przekonania, ze to nie jest jeszcze sprawa dla nas. Bo
przeciez my, mysli typowy polityk, w przeciwienstwie do
Europy Zachodniej, mozemy korzysta¢ z bardziej trady-
cyjnych zrodet wzrostu, takich jak duzy rynek wewnetrzny,
tania sita robocza czy entuzjazm miodego pokolenia. A na
nowoczesne wynalazki przyjdzie czas, gdy si¢ wzbogacimy
i gdy dotychczasowe zrodla wzrostu znajda si¢ na wyczer-
paniu. Jezeli rozumuje si¢ w ten sposéb, woéwczas mozna
bez trudu pogodzi¢ si¢ z niskim poziomem wydatkéw na
B+R, brakiem przemyslanej koncepcji ksztatcenia usta-
wicznego czy chroniczng stabos$cig systemu wdrazania in-
nowacji. Nikogo wydaje si¢ nie martwic, ze odsetek PKB
wydawany na B+R jest w Polsce przeszio trzykrotnie
nizszy od Sredniej unijnej. Co gorsza, zwazywszy na nasz
relatywnie niski PKB, polscy uczeni maja do dyspozycji de
facto nawet do oSmiu razy mniej sSrodkéw na badania niz
zachodnioeuropejscy koledzy

Innowacje to znacznie wiecej niz B+R. Aby mozna
byto przejs¢ do tego ,,znacznie wiecej”, trzeba jednak
najpierw osiggnac ,,minimum”. Nalezy zapewni¢ nauce
srodki niezbedne do rozwoju, a jednoczes$nie przyjac¢ do
wiadomosci, ze znaczenie innowacji wykracza daleko



poza abstrakcyjng wynalazczos¢. Gdzieniegdzie juz to
dostrzezono. Coraz czesciej moéwi sie o ,innowacyjnej
administracji”, czyli takiej, ktéra zarowno wewnatrz, jak
i na zewnatrz, dziala w sposéb otwarty, kooperacyjny
i oparty o strategiczne planowanie; ktéra umiejetnie
wykorzystuje wiedz¢ i energie drzemigce w obywa-
telach oraz przedstawicielach biznesu i $wiata nauki,
a nawet jest zdolna ,wspoldostarczac¢” ustugi publiczne
wraz z obywatelami na zasadzie co-creation®. Rosnaca
popularno$¢ zdobywajg tez innowacje spoteczne, czyli
nowatorskie sposoby zaspokojenia spotecznych potrzeb
i radzenia sobie ze spotecznymi wyzwaniami, z reguly
oparte o wykorzystanie nowoczesnych technologii.
Z kolei przedsigbiorcy przy rozwoju nowych produktéow
i ustug coraz chetniej korzystaja z pomocy innowacyjnie
zorientowanych konsumentoéw, tworzacych popyt na
nowoczesnos¢ poprzez zaangazowanie w budowe tzw.
wiodacych rynkéw (ang. lead markets). Jednym stowem,
innowatorami stajg dzis sie nie tylko naukowcy do spotki
z przedsigbiorcami, ale réwniez urzednicy, konsumenci
czy czlonkowie lokalnych spolecznosci.

Aby takie spojrzenie na innowacje mogto przebic si¢ do
powszechnej $wiadomosci, potrzebne jest jego wspar-
cie przez dominujacy dyskurs polityczny. Nowa kul-
tura innowacyjnosci, kietkujaca ,na dole”, musi by¢
wspomagana odgornie: strategia, dzialaniem oraz do-
bitnie artykulowanym stowem. Niestety, trudno dzisiaj
unikngé wrazenia, ze zamiast mysle¢ przysztosciowo
w kategoriach innowacji, edukacji i kluczowych inwestyc-
ji infrastrukturalnych, panstwo przeznacza dzisiaj
wszystkie pienigdze podatnikéw i calg polityczng uwage
na uporanie si¢ z doraznymi problemami. Tymczasem,
projekt o nazwie ,spoleczefistwo wiedzy, umiejetnosci
i przedsigbiorczosci” nie bylby ani pustym sloganem, ani
demagogiczng fantasmagoria, lecz absolutnie realnym
celem, dopasowanym zaréwno do osiagnigtego przez
Polske poziomu rozwoju, jak i do w pelni uzasadnionej
wysokiej skali naszych ambicji! Realizacja takiego projek-
tu wymaga jednak uzgodnienia nowych zasad wsp6ipracy
pomiedzy panstwem, przedsigbiorcami, Swiatem edukacji
i nauki oraz spoteczenstwem jako catoscia.

NOWY PODZIAt OBOWIAZKOW

Innowacyjne spoteczenstwo powinno zostaé oparte
o wszechstronng wspolprace, ktoéra przezwyciezalaby
sztywne podzialy miedzy poszczeg6lnymi srodowiskami
(biznesu, uczelni i instytutow badawczych, admini-
stracji, mediow, NGOs) oraz utrzymujaca si¢ wewnatrz
nich silng sektorowos¢. Potrzeba przetomu nigdy nie byta
rownie pilna, jak dzisiaj. Nie chodzi tu o zadne utopij-
ne widzimisie czy moze modna, ale bezproduktywng
przebudowe spoteczenstwa. Przeciwnie, transformac-
ja w duchu nowej kultury innowacji jawi si¢ jako klu-
czowa szansa na wzrost efektywnosci w kazdej z wyzej
wymienionych sfer, co jest nie do przecenienia w sytuacji,
gdy wcigz dajg o sobie zna¢ skutki globalnego kryzysu
finansowego, a panstwa europejskie coraz dotkliwiej
odczuwajg utrate gruntu pod nogami, obserwujac wzrost
konkurencyjnosci oraz globalnych wplywoéw politycz-
nych i kulturowych po stronie nowych wzrastajacych
poteg - takich jak Chiny, Indie czy Brazylia.

W  spoleczenistwie innowacyjnym biznes dostrzega
potencjal, jaki drzemie w konsumentach, gdy chodzi
o rozw0j produktow i ustug lub odkrywanie potencjal-
nych nisz rynkowych. W miare, jak przedsigbiorstwa
przenosza si¢ na wyzszy szczebel drabiny produkcji,
odczuwajg tez coraz silniejsza potrzebg wspOlpracy
z naukowcami. Ta staje si¢ zarazem coraz korzystniejsza
dla samego Srodowiska naukowego, ktorego wplyw na
rzeczywistos¢ spoleczna, gospodarczg i kulturowa male-
je w miare, jak dochodzi do oderwania badan naukowych
od biznesowej praktyki i gléwnego rdzenia dyskusji pub-
licznej. Idac dalej, nowoczesne technologie pozwalajg
na to, aby administracja z duzg latwoscig korzystata
z opinii i pomocy zwyklych obywateli, biznesmenow
lub ekspertow, chociazby przy opracowywaniu konkret-
nych rozwigzan prawnych. Gdyby z kolei odwazyta sig¢
na uwolnienie publicznych zasobéw wzorem Stanéw
Zjednoczonych czy Wielkiej Brytanii (data.gov), wow-
czas otworzyloby to pole dla innowacyjnych projektow
biznesowych (na takiej zasadzie powstaly juz m.in. ser-
wisy www.jakdojade.pl, www.zumi.pl, czy tez poznanska
wyszukiwarka cmentarna), a zarazem sprzyjaloby to

20 P. Zerka, , Innowacyjna administracja: oksymoron czy nowa praktyka?”, Raport demosEUROPA-Centrum Strategii Europejskiej, kwiecien 2011 r.
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wlaczeniu szerszego grona obywateli do debaty poli-
tycznej i w obreb kultury narodowej. Rownie pozytywne
sprzezenia zwrotne dostrzec mozna w przypadku niemal
kazdej pary ze zbioru: biznes, akademia, administracja,
media, NGOs, obywatele.

Aby jednak zlozone z tych Srodowisk spoleczenstwo
moglo w pelni ,,rozwing¢ skrzydia”, a jednocze$nie wzmoc-
nione zostalyby wiezy wspolpracy pomiedzy nimi,
odpowiednie warunki musi zapewnic¢ panstwo. O ile lis-
ta zalegtoSci w obszarach biznesu i nauki jest dos¢ dob-
rze znana, to uwaga, jaka przywigzuje sie do rozwoju
innowacyjnosci wsrod urzednikoéw i obywateli, byta do
tej pory niewielka.

W relacjach polityki i biznesu na absolutnie pierwszy
plan wysuwa sie potrzeba zlikwidowania barier dla ro-
zwoju przedsiebiorczosci, takich jak skomplikowany
system podatkowy, przerost biurokracji, nieefektywny
system wymiaru sprawiedliwosci czy niefunkcjonalne
prawo wilasnosci prywatnej. Jednoczesnie, panstwo
powinno wykorzystywa¢ wszelkie mozliwe okazje do
tego, aby pobudza¢ wzrost innowacyjnosci polskich
przedsiebiorcéw, m.in. poprzez stosowanie kryterium
innowacyjnosci przy akceptowaniu bezpoSrednich in-
westycji zagranicznych, realizacji zamowien publicz-
nych oraz w projektach bazujacych na partnerstwie
publiczno-prywatnym; §miate stosowanie ulg i kredytow
podatkowych na dziatalno$¢ innowacyjna; czy tez ot-
warcie zasob6w publicznych oraz wykorzystanie in-
nowacyjnych instrumentéw finansowych (m.in. kapitat
podwyzszonego ryzyka mikrokredyty) w celu wspar-
cia nowatorskich projektéw biznesowych. Priorytetem
powinna stac¢ sie takze wspolpraca miedzy biznesem
a osrodkami badawczymi i szkolnictwem wyzszym. Aby
innowacyjny biznes mial szans¢ si¢ rozwija¢, panstwo
musi zapewni¢ podstawowg infrastrukture — ktora
obejmuje dzisiaj nie tylko drogi i linie przesytowe, ale
roéwniez szerokopasmowy Internet.

W przypadku nauki, warunkiem sine qua non jej
sprawnego rozwoju jest zwiekszenie wydatkéow na
B+R, aczkolwiek towarzyszy¢ powinny temu kroki
poprawiajace jako$¢ badan naukowych. To osiagnaé
mozna, po pierwsze, poprzez promocje wspoéltpracy
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miedzynarodowej. Pod tym wzgledem plasujemy si¢
w ogonie Europy, zwlaszcza gdy chodzi o przyjmo-
wanie studentéw z zagranicy. Po drugie, poprzez
stale zwigkszanie konkurencji w przydziale Srodkéw
na badania. Po trzecie wreszcie, poprzez wsparcie
rozwoju wspoOlpracy na linii nauka-biznes. Inicjatywy
warte uwagi to: otwieranie kierunkéw zamawianych
i akademicko-biznesowych (przykladem dobrej prak-
tyki jest wspoétpraca Orlen Upstream z Akademig
Gorniczo-Hutniczag w prowadzeniu kierunku na te-
mat gazu tupkowego); rozwo6j systemu praktyk studen-
ckich; prowadzenie zajec przez osoby spoza §wiata aka-
demickiego; czy tez przychylne traktowanie naukowcow
prébujacych sit w biznesie.

W przypadku administracji kluczowe jest otwarcie da-
nych i zasobow, nie tylko po to, aby mogly by¢ one wyko-
rzystane przez biznes i szerokie rzesze obywateli, ale
réowniez w celu zaangazowania szerszych kregbw w pro-
ces demokratyczny i wzmocnienia presji na jakos$¢ pub-
licznych danych, informacji i decyzji. Standardem powin-
ny stac si¢ otwarte konsultacje publiczne. Administracja
wymaga gruntownej przebudowy w duchu otwartosci,
efektywnosci i strategicznego myslenia, czego warun-
kiem jest m.in. integracji resortowych intranetéow, czy
powolania specjalnej jednostki wspomagajacej urzedy
we wzmacnianiu ich zdolnosci przywodztwa i postaw
innowacyjnych. Wreszcie, mozliwie szybko powinno
zostaé stworzone Centrum Strategiczne, czuwajace nad
diugoterminowym wymiarem biezacej polityki.

Niezwykle wazne jest wsparcie dzialan przyczyniajg-
cych sie do wzmocnienia innowacyjnosci, spolecznego
zaangazowania i kreatywnoSci po stronie wszyst-
kich obywateli. Dotyczy to zwlaszcza systemu edu-
kacji, ktory powinien zostaé w wigkszym stopniu
nastawiony na wzmacnianie postaw i kompetencji w dzi-
siejszym $wiecie kluczowych, takich jak postugiwanie
sie¢ nowoczesnymi technologiami i jezykami obcymi, ale
rowniez obycie kulturowe, czy wrazliwo$¢ spoteczna.
Taka edukacja powinna zosta¢ rozciggnieta na cale
spoteczenstwo, w duchu ksztalcenia ustawicznego
(ang. life-long learning). Wszyscy obywatele powinni
by¢ aktywnie wigczani w proces demokratyczny i oswa-
jani zaréwno ze zdobyczami nauki, jak i cywilizacyjnym



i ekonomicznym znaczeniem ludzkiej kreatywnosci
i przedsigbiorczosci. W nowym spoleczenstwie opartym
o kulture innowacyjnosci kazdy moze by¢ jednocze$nie
pracownikiem, artysta, biznesmenem, naukowcem
i aktywnym obywatelem. Skuteczne wdrozenie strate-
gii budowy kapitatu ludzkiego i kapitatu spolecznego,
zakladajace wspieranie samodzielnos$ci, kreatywnosci,
zaufania i umiejetnosci wspdtpracy u samych podstaw
jest absolutnym kluczem do naszej przysztosci.

Zgoda, o wielu z tych reform méwi sie w Polsce od daw-
na. Powstajg kolejne listy kluczowych decyzji, ktére juz
na wstepie traktuje sie jednak z przymruzeniem oka:
przeciez wiedza na temat tego, co nalezy zrobic, jest co
najmniej tak powszechna i solidna jak przekonanie, ze
znéw niezbedne reformy zostang odiozone na ,$wigte
nigdy”. Ale to pesymistyczne przekonanie nie jest by-
najmniej podsumowaniem pogladéw autora. Wydaje
sie bowiem jednak, ze co§ w Polsce wreszcie drgneto.
DotarliSmy do miejsca w ktorym, z jednej strony, zaczeta
przelewac si¢ czara goryczy i rozczarowania z powodu
niezrealizowanych obietnic, a z drugiej strony zebrata si¢

masa krytyczna osob i srodowisk, ktore faktycznie chca
dokona¢ zmiany. Do polityki, biznesu i nauki wkracza
nowe, miode pokolenie, cechujace si¢ duzo wigksza
otwartoscia, elastycznoscia, tolerancjg i kreatywnoscia.
Coraz wyrazniej widac tez, ze obecny model rozwoju Pol-
ski, oparty w gtéwnej mierze na konsumpcji wewnetrznej,
zbliza si¢ do granic swoich mozliwosci. Bez uzupelnienia
luk infrastrukturalnych, pobudzenia przedsi¢biorczosci,
odnowy nauki i przebudowy sposobu funkcjonowania
panstwa w jego relacjach z otoczeniem, nie ma co liczy¢
na dalszy ,rozkwit”. PowinniSmy czym predzej zabraé
si¢ za zmiany, ktérych potrzebujemy jak tlenu i na ktére
nareszcie - naprawde nas stac.

Podkresle jeszcze raz: upowszechnienie w Polsce
nowej innowacyjnej kultury to nasza olbrzymia szansa,
wlasnie dzisiaj majgca wymiar trudny do powtorze-
nia by¢ moze przez wiele nastepnych lat, bo wtedy juz
sp6zniony. Ale temu projektowi, aby sie szybko ziscit,
musimy pomoc. Wszyscy, bo to nasza wspodlna i jedyna
droga ku satysfakcjonujacej przysztosci.
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NIEUCHWYTNE INNOWACIE

stnieje rosnaca Swiadomos¢ tego, ze innowacje
to nie tylko nowe technologie, a naklady na
badania i rozw6j (B+R) lub liczba wygenerowa-
nych patentéw nie wystarczaja juz jako mierniki
innowacyjnosci.

Wiekszosc¢ obserwatorow jest zgodna, ze natura innowacji
ulegla w ostatnim czasie diametralnym zmianom. Patenty
traktowane sg przez niektorych jako przezytek ery indus-
trialnej: obecnie, tylko jeden na sto znajduje praktyczne
zastosowanie, a wiele firm wrecz unika publikowania
patentéw z obawy o to, ze w ten sposob umozliwi glo-
balnym konkurentom szybsze skopiowanie ich pomysiow.
Dzialalnos¢ badawcza relatywnie traci znaczenie
wzgledem trudnym do zmierzenia dziatan propagujacych
kulture innowacyjna wewnatrz firm. Coraz czesciej
zauwaza si¢ istotng role innowacji organizacyjnych
oraz tych, ktére zwigzane sa z projektowaniem graficz-
nym (tzw. design innovation). Dostrzega si¢ olbrzymi
potencjat innowacji spotecznych, a takze kluczowsa role
przedsiebiorcéw i administracji we wdrazaniu innowacji.

Niemniej, ze wzgledu na trudng mierzalnosé
innowacyjnosci w tych nowo odkrywanych obszarach,
wiegkszos¢ statystyk nadal opiera si¢ na tradycyjnych,
twardych miernikach, odnoszacych si¢ do dziatalnosci
badawczo-rozwojowej — cho¢ powoli i to si¢ zmienia.

Najczesciej przywolywane statystyki, pozwalajace na
dokonanie poréwnan miedzynarodowych, to: Glo-
bal Competitiveness Report (przygotowywany przez
Swiatowe Forum Ekonomiczne), Global Innovation
Index (opracowywany przez miedzynarodowa szkole
biznesu INSEAD), a takze — na gruncie europejskim —
Innovation Union Scoreboard (autorstwa Komisji Euro-
pejskiej).

1. W przypadku Global Competitiveness Report,
innowacyjnos$¢ stanowi ostatni sposrod dwunastu filaréw
sktadajacych si¢ w sumie na ocene¢ konkurencyjnosci
danej gospodarki. Na wskaznik innowacyjnosci skiada
si¢ siedem podwskaznikoéw. Poszczegblne gospodarki
oceniane sg od 1 do 7 wedlug tego: a) czy ich firmy
pozyskuja technologie poprzez zakup licencji, czy raczej
dzieki wlasnym badaniom; b) jak oceniana jest jako$¢
instytucji badawczych w danym kraju; c) jak duzo
przedsiebiorstwa wydajg na B+R; d) w jakim stopniu
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Rysunek 1. Etap rozwoju

OKRES OKRES

1 PRZEJSCIOWY 2 PRZEJSCIOWY 3
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Rozwdj sterowany Rozwdj sterowany Rozwdj sterowany
przez czynniki przez inwestycje przez innowacje
wytwoércze Instytucje
Innowacyjnoéé Infrastruktura
6

Jako$¢ Réwnowaga

$rodowiska makroekonomiczna

biznesowego

Zdrowie
R i edukacja
rynku na poziomie
podstawowym
» Wyzsze
GO*O.WOSC wyksztatcenie
techniczna i doskonalenie
zawodowe
Poziom rozwoju Efektywno$é
rynku finansowego Helipmet rynku débr

rynku pracy
+ Polska + Gospodarki na etapie przejéciowym od 2 do 3

biznes i nauka wspolipracujg przy B+R; e) czy zlecenia
publiczne wspieraja innowacyjno$¢ technologiczng; f)
jaka jest dostepnos$¢ naukowcow i inzynieréw; a takze
g) jak wiele nowych praktycznych patentow (ang. utility
patents) przypada na osobe.

W ostatnim raporcie za okres 2010-2011, prym pod
wzgledem tak mierzonej innowacyjnosci wiodg Stany
Zjednoczone, a za nimi plasujg si¢ takie kraje, jak Szwaj-
caria, Finlandia, Japonia, Szwecja, Izrael, Tajwan, Niem-
cy, Singapur i Dania. Polska zajmuje odlegle 54 miejsce
na 139 krajow.

Wskazniki innowacyjnosci bywaja czasem analizo-
wane lacznie z jedenastym filarem konkurencyjnosci,
ktory mierzy wyrafinowanie biznesu (ang. business
sophistication). Ten wskaznik zlozony jest z kolei z
dziewieciu podwskaznikéw. Gospodarki oceniane sg pod
wzgledem: a) liczby lokalnych dostawcow; b) jakosci tych
dostawcow; c) stopnia rozwoju klastrow; d) tego, czy
przewaga konkurencyjna gospodarki oparta jest raczej na



Rysunek 2.

Globalny Indeks Innowacyjnosci

($rednia)

Wskaznik efektywnoéci

innowacji

Sub-wskaznik innowacyjnych
danych wejsciowych (input)

Kapitat ludzki
i badawczy

Instytucje Infrastruktura

biznesowe i rozwéj infrastruktura

niskich kosztach lub surowcach naturalnych, czy raczej
na unikatowych produktach i ustugach; e) czy obecnosé
miejscowych firm w §wiatowym tancuchu wartosci jest
waska czy szeroka; f) w jakim stopniu migedzynarodowa
dystrybucja i marketing kontrolowane sa przez miej-
scowych producentéw; g) jak bardzo wyrafinowane sa
procesy produkgji; h) jak czesto firmy korzystajg z wyrafi-
nowanych narzedzi marketingowych; a takze i) jak czesto
zarzadzajacy firmami deleguja odpowiedzialno$¢ swoim
podwiadnym.

Jezeli jedenasty i dwunasty filar konkurencyjnosci potra-
ktujesietacznie, wowczas kolejnos¢ ulegnieistotnym zmia-
nom. Pierwsze miejsce w ostatnim raporcie zajefa Japo-
nia, za ktorg uplasowaly si¢ kolejno: Szwajcaria, Szwe-
cja, USA, Niemcy, Finlandia, Tajwan, Holandia, Dania
oraz Singapur. Polska zajmuje miejsce 50.

Jak wida¢, w obu przypadkach silna jest pozycja nie-
ktorych gospodarek Europy Poinocnej, zwlaszcza ze
Skandynawii. Natomiast Polska odnotowuje wyniki typo-
we dla panstw przechodzacych transformacje w kierunku
gospodarki innowacyjnej (Rysunek 1.).

2. U podstaw Global Innovation Index lezy zamiar
uwzglednienia najnowoczes$niejszych podejs¢ w zakre-
sie pomiaru innowacji. Wskaznik innowacyjnosci roz-
bity zostal na dwa podwskazniki: dane wejsciowe (in-
put) oraz wyjsciowe (output). W pierwszym przypadku,
ocenia si¢ pie¢ filarow gospodarki pozwalajacych na
rozw6j innowacji: a) instytucje; b) kapitat ludzki i ba-
dawczy; c) infrastrukture; d) wyrafinowanie rynku; oraz

Wyrafinowanie
rynku

i konkurencja

Sub-wskaznik innowacyjnych
danych wyjsciowych (outnput)

Wyniki
naukowe

Wyrafinowanie
biznesu

Wyniki
dziatalnosci

kreatywnej

e) wyrafinowanie biznesu. W drugim przypadku, ocenia
si¢: f) wyniki naukowe, oraz g) kreatywno$¢ gospodarki.
Wartos¢ kazdego z tych filarow oceniana jest na podsta-
wie dalszych wskaznikéw czastkowych (Rysunek 2.).

Wskazniki czastkowe skiadajg sie na poszczegolne filary,
ktore okreslaja wartos¢ dwoch gtéwnych podwskaznikow,
ktore z kolei w sumie wyznaczaja wskaznik innowacyjnosci
dla poszczegblnych gospodarek. Prym pod wzgledem tak
mierzonej innowacyjnosci wiedzie Szwajcaria, za ktora
plasuja si¢ — podobnie jak w poprzednim rankingu, cho¢
w innej kolejnosci — Szwecja, Singapur, Hong Kong, Fin-
landia, Dania, Stany Zjednoczone, Kanada, Holandia
i Wielka Brytania. Polska znéw zajmuje odlegte 43 miej-
sce na 125 krajow.

3. Wreszcie, w przypadku Innovation Union Scoreboard,
oceniane sg —jak w poprzednim rankingu — , katalizatory”
innowacyjnosci oraz wyniki, ale rowniez dzialalnos¢ na
poziomie firm. W ramach , katalizator6w” (ang. enablers)
mierzone sg: zasoby ludzkie, otwartos¢ i wyrafinowanie
systemow badawczych, a takze istnienie wsparcia finan-
sowego (zaro6wno publicznego, jak i rynku venture capi-
tal). Aktywnos¢ firm oceniana jest wedtug: poziomu in-
westycji, intensywnoSci wspoltpracy oraz posiadanych
aktywow intelektualnych. Z kolei wyniki oceniane sg
w zaleznosci od liczby innowacyjnych firm (przy zas-
tosowaniu szerokiej definicji innowacyjnosci) oraz ogol-
nych wynikéw gospodarki (m.in. poziom zatrudnienia
w sektorach wymagajacych wysokiej wiedzy). Laczny
wynik jest nastepnie normalizowany, to znaczy sprowa-
dzany do postaci utamka dziesietnego. Gospodarki europej-
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Rysunek 3. Wyniki panstw chtonkowskich UE w dziedzinie innowacji
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Uwaga: Srednig innowacyinoéé mierzy sie na podstawie zbiorczego wskaznika skonstruowanego z danych dla 24 wskaznikéw — od minimalnego mozliwego do
uzyskania wyniku (0) do wyniku maksymalnego (1). Sredni wynik za rok 2010 odzwierciedla wyniki w latach 2008/2009 z powodu opéznienia w dostepnosci
danych. Wyniki lideréw innowacji przekraczajg $rednig UE-27 o co najmniej 20 %; panstw doganiajgcych — sq w zakresie od 10 % ponize| éredniej do 20 %
powyzej $redniej; innowatoréw umiarkowanych — zawierajq sie w przedziale od 10 % ponizej éredniej do 50 % ponizej $redniej; innowatoréw o skromnych

wynikach — ponizej 50 % $redniej dla UE-27.

Rysunek 4. Wyniki UE-27 w dziedzinie innowacji
w poréwnaniu z gtéwnymi konkurentami
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Wyniki sq mierzone jako 100*(X/UE)-1), gdzie X odnosi sie do warto$ci wskaznika
dla panstwa X, a UE do wartosci wskaznika dla UE-27. Warto$ci przedstawione na
wykresach nalezy interpretowad jako wzgledne wyniki w poréwnaniu do wynikéw
UE-27. Np. w 2010 r. Stany Zjednoczone osiqgnety wyniki o 49% lepsze od wy-
nikéw UE-27, a Chiny o 55% gorsze od wynikéw UE-27.

m POLSKA © 2

skie sa dzielone na cztery grupy: ,,skromnych innowa-
toréw”, ,,umiarkowanych innowatoréw”, , innowacyjnych
doganiaczy” oraz ,innowacyjnych lideréw” (Rysunek 3.).

Cata gospodarka unijna jest porownywana z glownymi
globalnymi konkurentami: wyprzedzajacymi nas Stanami
Zjednoczonymi i Japonia, a takze gonigcymi nas China-
mi, Rosja, Indiami i Brazylig (Rysunek 4.).

Wyniki kazdego z krajow przyrownywane sa do Sredniej
unijnej pod wzgledem kazdego z podwskaznikéw. Pol-
ska (Rysunek 5.), ktéra dopiero niedawno przebila sie
zostatniej do przedostatniej grupy ,,umiarkowanych inno-
watoréw”, moze poszczycic si¢ wysokimi wydatkami na
poza-badawcze innowacje na poziomie firm, za to osigga
bardzo staby wynik pod wzgledem obecnosci zagranicz-
nych doktorantéw, aktywnosci patentowej, wspotpracy
publiczno-prywatnej oraz wydatkéw biznesu na B+R.
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WYZWANIE INNOWACYJNOSCI,
CZYLI O POTRZEBIE
WYOBRAZNI STRATEGICZNEJ

EDWIN BENDYK

DYREKTOR OSRODKA BADAN
NAD PRZYSZ+OSCIA COLLEGIUM
CIVITAS, PUBLICYSTA
TYGODNIKA ,POLITYKA”

zy w Polsce moze powsta¢ odpowiednik
kalifornijskiej Krzemowej Doliny? Czy
Polska ma szanse na swojg Nokie? Te dwa
pytania przez wiele lat napedzaly publiczng
dyskusje o innowacyjnosci w Polsce sku-
tecznie zastaniajgc istote problemu. A ta wyraza sie¢
w banalnym, cho¢ niestety zapominanym stwierdzeniu —
innowacje nie sg celem, lecz srodkiem do uzyskania celu
przez przedsi¢biorstwa i inne organizacje. Celem tym za$
jest maksymalizacja wartosci dodanej poprzez dostarcza-
nie na rynek ustug i produktéw na ktére istnieje lub moze
zaistniec popyt. Z tego prostego i oczywistego zdania wyni-
ka wiele wazkich konsekwencji. Nie wystarczy dysponowac
najbardziej cho¢by innowacyjna oferta, by odnies¢ sukces
- zalezy on bowiem gléwnie od miejsca, jakie si¢ zajmuje
w diugim faficuchu tworzenia wartosci.

LEKCJA WIEDZMINA

By ukonkretni¢, spdjrzmy na dwa rodzime przyklady.
Niewatpliwie jednym z najbardziej zaawansowa-
nych technologicznie i udanych wytworéw polskiej
przedsiebiorczosci ostatnich lat jest gra komputerowa
,The Witcher” firmy CD Projekt. Pracowaly nad nig
przez kilka lat dziesigtki oséb wspieranych wielomil-
ionowym budzetem. Od poczatku przyswiecal im jasny
cel: stworzy¢ produkt zdolny do sukcesu na globalnym,
hiperkonkurencyjnym rynku multimediéw. Udalo sie.

Inspirowana prozg Andrzeja Sapkowskiego gra zyskata
uznanie na calym $wiecie, a jego najlepszym miernikiem
sa zarowno dziesiagtki prestizowych nagrdd, jak i wy-
sokie miejscanalistach bestsellerow (w ogolnej, syntetycz-
nej klasyfikacji Game Rankings , The Witcher” uzyskat
81,59%, a jego druga wersja z 2008 r. 86,24%). Po to
jednak, by zaistnie¢ na mig¢dzynarodowym rynku pro-
ducent ,The Witcher” musial wejS¢ w strategiczne po-
rozumienie z odpowiednio silnym dystrybutorem, ktéry
za swojg usluge odebral odpowiednio duzy kawalek
wartosci dodanej. De facto to wlasnie 6w dystrybutor
najbardziej skorzystal z innowacyjnego wysitku polskich
projektantéw, ,lewarujac” swoja pozycje na multimedial-
nym rynku. Innym przykiadem, ciagle czekajagcym na
szczesliwy koniec, jest historia polskiego biekitnego la-
sera. W Instytucie Wysokich Cisnien PAN powstata pio-
nierska, innowacyjna i bardzo zaawansowana technologia.
Dlaczego nie stala si¢ jeszcze podstawa rozwoju ro-
dzimej gospodarczej niszy high-tech? Dlaczego biekitng
optoelektronike ciggle musimy traktowaé w kategoriach
niespelnionego marzenia o wspomnianej, przyslowiowej
,polskiej Nokii”? Odpowiedz jest, niestety, bole$nie
prosta. Sama technologia, chocby najbardziej innowa-
cyjna, to zbyt malo. By stala sie ona rynkowym fak-
tem, potrzebny jest zlozony system tworzenia wartosci
uzytkowej tlumaczacy technologiczng doskonalo$¢
na walory funkcjonalne produktéw i uslug, na ktoére
koncowy odbiorca zaglosuje swoimi pienigdzmi. Tak
byto zawsze, o czym niestety wielu polskich innowa-
toréw zapominalo i zapomina. Zalg si¢ potem Ze swoimi
genialnymi rozwigzaniami muszg si¢ dzieli¢. W rezultacie
najwiecej zyskuja prawdziwi ,panowie rynku”, ktorzy
dzieki swej pozycji uzyskujga dostep do innowacyjnej
energii na dyskontowych warunkach. Niestety, ta asyme-
tria nie zmniejszy si¢. Przeciwnie - globalizacja, rosngca
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konkurencyjnos¢ i ztozonos¢ miedzynarodowych rynkéw
prowadzg do paradoksalnej pozornie sytuacji.

INNOWACIJE W PLASKIM SWIECIE

Swiat staje sie plaski, zauwaza amerykanski publicysta
Thomas L. Friedman w swej bestsellerowej ksigzce, a splasz-
czenie to polega na stale obnizajacej si¢ barierze
wejscia do globalnej konkurencji. Proces ten dosko-
nale wida¢ na rynku innowacji. Ro$nie podaz inwencji,
bo ich Zrédlem sg juz nie tylko uznane centra badaw-
czo-rozwojowe wielkich korporacji oraz laboratoria
renomowanych uniwersytetow, lecz takze mniej znane
oSrodki krajow rozwijajacych sie, a takze dziatajacy
w pojedynke lub organizujacy si¢ za pomocg internetu
w sieci innowatorzy-amatorzy. Jednocze$nie ro$nie zna-
czenie innowacyjno$ci konsumentéw i uzytkownikoéw
aktywnie uczestniczacych w tworzeniu optymalnych dla
nich rozwigzan. W rezultacie nast¢puje komodytyzacja,
czyli utowarowienie innowacji. Wbrew swej istocie inno-
wacje przestajg by¢ dobrem rzadkim (z wyjatkiem inno-
wacji o charakterze przetomowym). Christoph T. Hill,
profesor zajmujacy si¢ polityka publiczng i technologia
w George Mason University analizujac powyzsze zja-
wisko proponuje, by zaczaé méwic o spoteczenstwie post-
naukowym (Post-Scientific Society). Hill w swym wy-
wodzie przekonuje, ze kraje najbardziej rozwinigte, jak
Stany Zjednoczone, nie powinny juz koncentrowac sie
na klasycznie rozumianej innowacyjnos$ci opartej na roz-
woju nowych technologii i opartych na nich produktéw,
bo jest ona coraz mniejszym Zroditem wartosci dodanej.
W zglobalizowanej gospodarce coraz bardziej liczy sie
umiejetnos¢ dotarcia do klientéw, ktorzy ze wzgledu na
przyspieszajgce przemiany spoleczne i kulturowe stajg
sie celem coraz trudniejszym do uchwycenia, zdiagnozo-
wania i osiggniecia. W rezultacie w calym fancuchu
tworzenia wartosci rola innowacji technologicznych
relatywnie maleje, a roSnie znaczenie innowacji w obsza-
rze marketingu, wzornictwa i projektowania, proceséw
biznesowych, logistyce. Koncepcje te w spektakularny
sposob ilustruje koncern Apple, uznany w 2011 r. za
najdrozszg marke na Swiecie, przy okazji tez bedacy
jedng z najwyzej wycenianych spétek na nowojorskiej
gieldzie. Zrédtem tej pozycji nie sa, jakby sie na pierwszy
rzut oka moglto wydawaé, fantastyczne gadzety, lecz
kontrola nad catym tancuchem tworzenia wartosci, od
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wzorow uzytkowych po platformy internetowe stuzace do
obrotu trescig zamieniajacg martwe przedmioty ze zna-
czkiem nagryzionego jabtka w zywe obiekty pozadania.
Nokia, do niedawna jeszcze wzor kreatywnosci
i innowacyjnosci, nie dostrzegta przemian sygnalizowa-
nych przez Hilla. Koncentrujac si¢ na doskonatosci tech-
nicznej swoich produktéw nagle odkryla, ze konkuruje
na polu, gdzie zaangazowanie innowacyjnej energii na
skutek komodytyzacji przynosi coraz mniejsze korzysci.
Niestety, odkrycie to nastapito zbyt p6zno, by wykreowac
nowe zrédia wartosci dodanej. Wr6émy jednak na ro-
dzimy grunt, gdzie doskonalym przyktadem zrozumienia
zmieniajacych si¢ regul gry jest globalna kariera firmy
Solaris dziatajacej na wyjatkowo wydawaloby si¢ nud-
nym rynku autobuséw obstawionym przez poteznych,
zasiedzialych graczy. Biznes panstwa Olszewskich
rozpoczal sie, jak wiekszo$¢ polskich przedsiewziec
gospodarczych poczatku transformacji, od handlu. Pro-
wadzenie przedstawicielstwa Neoplana nie wystarczylto
jednak, by zaspokoi¢ przedsigbiorcze ambicje. Powstat
pomysi, by sprzedawa¢ autobusy wyprodukowane
samodzielnie. Po kilkunastu latach pojazdy ze znakiem
Solaris i charakterystycznym jamnikiem obstuguja nie
tylko transport publiczny w Polsce, lecz mozna je znalez¢
na ulicach metropolii nie tylko Polski, lecz takze Nie-
miec, Czech, Szwajcarii czy w Dubaju. Na czym polega
sukces firmy z podpoznanskiego Bolechowa? Owszem,
dostarcza ona na rynek produkty bardzo zaawansowane
technologicznie, lecz wigkszos¢ kluczowych technologii
wykorzystywanych w autobusach pochodzi od innych
dostawcow. Pojazdy Solarisa nie sg wszakze zwyklymi
,sktadakami”, lecz oryginalnymi konstrukcjami, ktérych
pojawienie si¢ na rynku odmtodzito i od§wiezyto nudna
branze. To wtasnie potaczenie waloréw funkcjonalnych
z oryginalnym wzornictwem, skutecznym zarzadzaniem
i innowacyjnym marketingiem sprawilo, ze Solaris stat
si¢ jedna z nielicznych polskich marek sektora zaawanso-
wanych technologii, rozpoznawalng poza granicami kraju.

W POSZUKIWANIU WARTOSCI DODANE)

Problemem polskiej gospodarki nie jest abstrakcyj-
na innowacyjnos¢, lecz kwestia, czy jesteSmy zdolni
do tworzenia organizacji i calych sektorow wysokiej
wartos$ci dodanej oraz na ile zdolno$¢ do innowacji moze
w osiggnieciu tego celu pomoc. Przyktad Solarisa jest



bardzo obiecujacy, bo pokazuje zZe mamy szanse¢ nawet
na bardzo zasiedzialych rynkach i nie jesteSmy skazani
jedynie na poszukiwanie egzotycznych nisz. Zachegcajacy
jest takze przyktad CD Projekt i ,,The Witcher”, bo dowo-
dzizepolskiefirmy potrafig tworzy¢ produkty wygrywajace
na hiperkonkurencyjnych rynkach. Czy jednak przyktady
te nie sg jedynie wyjatkami? Moze jednak racje maja
sceptycy przekonujacy, ze polskie przedsigbiorstwa
w swej masie sg zarowno mato nowoczesne, jak i stabe
pod wzgledem kapitalowym. W konsekwencji zajmuja
podrzedne pozycje w globalnych fancuchach tworze-
nia wartosci. Wilasciwsza wydaje si¢ teza przeciwna:
opisane przypadki nie sg wybrykiem natury i statystycz-
nymi artefaktami, lecz doskonale ilustrujg potencjal pol-
skiej przedsiebiorczosci. Jak go obudzic? W jakich sek-
torach najszybciej mozna spodziewac si¢ pojawienia nisz
nowoczesnosci i innowacyjnosci? Najlepszym sposobem
poszukiwania odpowiedzi na takie pytania sg projek-
ty typu foresight. Polegaja one na zbiorowym wysitku
angazujacym duze rzesze ekspertow i interesariuszy
szukajacych wspoélnie odpowiedzi, jakie wyzwania
niesie przyszlos¢ i jakie instrumenty zastosowac, by
uksztaltowaé ja w spos6b optymalny z punktu widzenia
interesOw strategicznych branzy, regionu czy catego kra-
ju. Spektakularnym przyktadem takiej zbiorowej refleksji
nad przysztoscig byt Narodowy Program Foresight Polska
2020 pod kierownictwem prof. Michata Kleibera, prezesa
Polskiej Akademii Nauk, ktory rozpoczal si¢ w 2006 r.,
a jego wyniki zostaly ogloszone na poczatku roku 2009.
Mial on miedzy innymi wskaza¢ najbardziej obiecujace
polskie specjalnosci technologiczne, ktére moga stac
si¢ podstawg rozwoju rodzimych sektoréw gospodarki
wysokiej wartosci dodanej. Niestety, ku zalowi dzien-
nikarzy i wielu politykéw, zmudna wieloletnia praca
w ktorej uczestniczyty tysigce ekspertéw nie dostarczyta
jednoznacznych odpowiedzi na pytania, od jakich roz-
poczyna si¢ niniejszy tekst. W polskiej gospodarce i w sek-
torze badawczo-rozwojowym trudno zidentyfikowac
tzw. pewniakéw, na ktérych warto dzi$ postawic, by za
kilka lat zebra¢ owoce poniesionych inwestycji. Nawet
jesli istnieja oSrodki rozwoju mysli technologicznej
na najwyzszym poziomie, to niestety ich osiggniecia
najczesciej stabo korelujg z poziomem rozwoju rynku
i firm o potencjale umozliwiajgcym komercjalizacje awan-
gardowych rozwigzan. Jesli za$ istniejg przedsiebiorstwa

o odpowiedniej sile rynkowe;j i kapitatowej, to najczesciej
narzekaja, ze oferta polskiego sektora badawczo-roz-
wojowego ma niewielkie znaczenie dla budowania ich
przewagi konkurencyjnej. Czy te rozmijajace si¢ dzisiaj
potencjaly mozna skorelowac?

POLSKIE NISZE

Owszem, podpowiadaja wnioski z NPF Polska 2020. Lis-
ta obiecujacych obszaréow technologicznych mogacych
stac si¢ podstawa rozwoju sektorow gospodarki wysokiej
wartosci dodanej jest dos¢ dluga i dotyczy zaréwno galezi
tradycyjnych, jak i obszaréw tzw. nowej ekonomii. Mamy
wiec szanse na tworzenie wlasnych nisz w obszarze
nowoczesnych materiatow, zaré6wno dla przemystu,
transportu, jak i inzynierii biomedycznej. Optymis-
tycznie wygladaja mozliwosci rozwoju biotechnologii
zintegrowanych z nanotechnologiami i rozwigzaniami
bionicznymi - cho¢ temat ten brzmi bardzo awangardowo,
spektrum zastosowan gospodarczych jest olbrzymie,
od przemystu farmaceutycznego przez przetwoérstwo
zywnoSci 1 ochrong zdrowia po ochrong Srodowiska.
Wielkim obszarem ukrytego potencjalu rozwojowego jest
szeroko rozumiany sektor energetyczny. Rozwdj tech-
nologii poligeneracji, rozproszone zrddia elektrycznosci
i ciepla, inteligentne sieci energetyczne, energetyka
w oparciu o alternatywne zrddta, a takze technologie ene-
rgetyki jadrowej skojarzone z technikami weglowymi
to tylko kilka mozliwych obszaréw do twoérczego za-
gospodarowania. Wnioski NPF Polska 2020 nie sg listg
poboznych zyczen. Pokazuja, ze po jednej stronie stoi
potencjal badawczo-rozwojowy gotowy do produktywne-
go wykorzystania. Po drugiej stronie znajduja si¢ galezie
gospodarki i przedsigbiorstwa dysponujace odpowiednig
rynkowg sita, by w oparciu o te technologie budowac
strategie rozwoju. Ewentualnie istniejg sektory publicz-
ne, jak stuzba zdrowia lub administracja mogace tylko
zyska¢ na efektywnosci wdrazajac nowe technologie.
Problem w tym, ze obie strony w wigkszosci przypadkoéw
dzieli gteboki réw. Jak go zasypac? Jak spowodowac, by
wokol wspomnianych zagadnien powstawaly nie tylko
pojedyncze firmy, lecz prezne osrodki rozwoju gos-
podarczo-technologicznego zajmujace wysoka pozycje
w globalnym podziale pracy i tworzenia wartosci? Wiemy,
chocby z doswiadczenia rzeszowskiej Lotniczej Doliny,
ze to mozliwe. Jeszcze pod koniec lat 90. XX stulecia
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Podkarpacie byto synonimem rozwojowego opdzZnienia.
Na przekor temu fatalizmowi w oparciu o zaktady lotni-
cze WSK Rzeszow przejete przez globalny koncern Uni-
ted Technologies powstat klaster skupiajacy kilkadziesiat
doskonale dzi$ prosperujacych firm lotniczych. Na suk-
ces zlozylo si¢ wiele czynnikow: Swiatte decyzje inwestora
zagranicznego, zakumulowany kapital kompetencji bu-
dowany juz od przedwojnia, zaplecze badawczo rozwo-
jowe i akademickie, w konicu lokalne elity spoleczne, gos-
podarcze i polityczne zdolne do wypracowania spojnej
i wspolnej strategii rozwoju oraz gotowe do jej zgodnej
i konsekwentnej realizacji.

KRYZYS: ZAGROZENIE CZY SZANSA?2

Tylko tyle i az tyle. Analiza polskich klastrow zaawan-
sowanych technologii przeprowadzona przez Instytut
Badan Strukturalnych pokazuje, ze uzyskanie synergii
tylu czynnikéw jest zjawiskiem rzadkim. Nie jest jednak
niemozliwe. A doswiadczenie Doliny Lotniczej pokazuje,
ze nic tak nie sprzyja tworzeniu owej synergii, jak twarda
koniecznosc. To spostrzezenie zas znajduje potwierdzenie
bardziej og6lnej refleksji nad innowacyjnoscia i rozwojem.
Historia pokazuje, ze najlepszym stymulatorem podazy
nowych rozwigzan technologicznych, organizacyjnych
i biznesowych, jest sytuacja kryzysu. W XX wieku okre-
sem najwigkszej erupcji wszelakiej innowacyjnosci byt
czas Wielkiej Depresji. Niestety, kryzys uruchamia tez
dziatania obronne - przedstawiciele organizacji, ktérych
istnieniu groza pogarszajace si¢ warunki funkcjonowania
ustawiajg si¢ w kolejce do politykéw, by ulzyli ich losowi.
Przyktadem takiego dziatania jest mobilizacja polskich
politykow przez sektor energetyczny, by chronit jego in-
teresy na forum Unii Europejskiej blokujac antyemisyjne
regulacje wynikajace z paktu klimatyczno-energetyczne-
go. Argumentacja, ze polska energetyka, nalezaca do naj-
bardziej naweglonych na $wiecie dotkliwie odczuje an-
tyemisyjne restrykcje jest zasadna i zgodna z racjg stanu.
Dtugoterminowo ma jednak sens wowczas, gdy pomoze
w osiagnieciu celu strategicznego - modernizacji pol-
skiej energetyki, tak by mogta wykonywaé swoje zadania
w sposob konkurencyjny, nie chroniac sie pod niezwykle
pojemnym plaszczem pojecia ,bezpieczenstwa energe-
tycznego panstwa”. Czy tak si¢ stanie? Odpowiedzi, nie
znamy, bo tak sformufowanego pytania strategicznego
nikt w Polsce nie postawit.
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WYOBRAZNIA STRATEGICZNA

Przez pytanie strategiczne rozumiem proces intelektual-
ny, jaki np. przeprowadzili Dunczycy po do$wiadczeniu
kryzysu energetycznego w 1973 r. Podniesli wowczas
kwestie, czy mozliwy jest dalszy wzrost gospodarczy
bez zwigkszania zuzycia energii. OdpowiedZ okazala si¢
pozytywna, a podczas jej poszukiwania Dania stworzyta
technologiczno-gospodarcze nisze o globalnym zna-
czeniu, by wspomnie¢ role dunskich firm w sektorze ener-
getyki odnawialnej czy automatyki przemystowej i do-
mowej. Jednym z elementéw poszukiwania odpowiedzi
na pytanie strategiczne bylo stworzenie przez regulacje
i obcigzenia podatkowe sytuacji kryzysu zachecajacej do
poszukiwania nowych rozwigzan. W efekcie, mimo ze
ceny energii w Danii naleza do najdrozszych na swiecie,
Dunczycy placa niskie rachunki, bo bardzo efektywnie
te energie zuzywaja. Przy okazji tez okazalo sig, ze
cho¢ poczatkowo nikt o tym nie myslal, dodatkowym
pozytywnym skutkiem szukania odpowiedzi na py-
tanie strategiczne jest zdolno$¢ dunskiej gospodarki do
redukcji emisji bez utraty konkurencyjnosci (a raczej
przeciwnie, proklimatyczne regulacje kreuja nowe rynki
dla dunskich innowacyjnych przedsiebiorstw). Innego
przyktadu wyobrazni strategicznej w dziataniu dostar-
cza przedsiewzigcie o nazwie Better Place zainicjowane
w 2008 r. przez izraelskiego przedsigbiorce Shai Agas-
siego. Postawil on strategiczne pytanie: co zrobié, zeby
ludzie przesiedli si¢ do samochod6éw elektrycznych?
Szukajac odpowiedzi Agassi stwierdzil, ze problemem
nie jest technologia, lecz do$wiadczenie uzytkownika.
Jesli uda sie zapewnic, ze wszystkie aspekty korzystania
z samochodu elektrycznego beda lepsze, niz spalinowe-
go, wowczas kwestig tylko czasu jest motoryzacyjna re-
wolucja. W efekcie powstatl ztozony projekt realizowany
m.in. w Izraelu, ktérego celem jest przeprowadzenie kie-
rowcoéw do pojazdow na baterie. Czy Agassiemu uda si¢
osiggnal sukces podobnie, jak udato si¢ Dunczykom?
OczywisScie nie wiadomo, bo jak kazdy projekt innowa-
cyjny, takze Better Place obarczony jest ryzykiem.

W Polsce, jak przekonujaco pokazal NPF Polska 2020
dysponujemy potencjatami potrzebnymi do wykonania
skoku do krainy innowacyjnosci. Skoku tego jednak nie
dokonamy, jesli to on wtasnie bedzie celem, a nie po-
szukiwanie odpowiedzi na pytania strategiczne.



POLSKA. U PROGU PRZELOMU
INNOWACYJNEGO?

PAWEL BOCHNIARZ

DYREKTOR DZIALU
MARKETINGU, KOMUNIKACII
I ROZWOJU BIZNESU,
PRICEWATERHOUSECOOPERS

iagnace si¢ od wielu lat debaty na temat
systemu innowacyjnego w Polsce sg nie
zmiennie nacechowane pesymizmem i sku-
piaja sie na barierach dla rozwoju in-
nowacji. Czesto dyskusja dotyczy slabego
poziomu polskiej nauki, ktéra poza nielicznymi przy-
padkami rzadko moze pochwali¢ si¢ wynikami badan o
charakterze przelomowym. Innymi razy przedmiotem
utyskiwania jest nienowoczesny, czy wrecz zasciankowy
styl zarzadzania polskich przedsigbiorcow, ktérzy po
dwudziestu latach praktyki rynkowej wciaz zdajg si¢ nie
pojmowac jak wazna dla zdolnosci konkurowania jest
innowacyjnos¢. Czesto razy zbiera administracja publi-
czna - jak nie za niewystarczajace wsparcie finansowe dla
sektora nauki, to za sztywne i przesadnie zbiurokratyzo-
wane procedury przyznawania funduszy dla innowa-
cyjnych przedsigbiorcow. Winiony jest tez sektor finan-
sowy, ktory nie chce podejmowac¢ nadmiernego ryzyka
i nie uczestniczy w wystarczajacym stopniu w finanso-
waniu nowatorskich przedsiewzie¢ biznesowych.

To wszystko jest przynajmniej po czesci prawda, czy nie
czas jednak zakonczy¢ juz etap bolesnej diagnozy oraz
szukania winnych obecnego status quo? Kiedy trzy lata

temu w ramach Zespolu Doradcéw Strategicznych Pre-
miera opublikowaliSmy ,,Raport o Kapitale Intelektu-
alnym Polski”, a rok p6zniej dokument ,Polska 2030.
Wyzwania Rozwojowe” przez kraj przetoczyta si¢ inten-
sywna debata na temat stanu polskiego trojkata wiedzy.
Nastepnie w latach 2009-2010 przy okazji konsulto-
wania zalozen reformy nauki i szkolnictwa wyzszego
mialy miejsce dziesigtki konferencji, paneli, spotkan
gdzie dalece bardziej szczegdétowo omawiano zaréwno
wszelkie deficyty szeroko pojetego systemu inno-
wacji jak i ich geneze i uwarunkowania. Prezentowano
rowniez wiele konkurencyjnych propozycji rozwigzan
majagcych na celu usuniecie tych brakéow. Dzis, czesé
z nich — przewidziana w pakiecie ustaw przygotowanych
przez Min. Kudrycka - weszta juz w zycie. Inne, wazne
elementy nowego systemu innowacji jak np. Krajowy
Fundusz Kapitatowy, po dtugim i nie bezproblemowym
okresie uruchamiania wreszcie nabierajg sprawnosci ope-
racyjnej. JesteSmy tez u progu negocjacji dotyczacych
nowego budzetu UE. Dlatego uwazam, ze najwyzszy
czas skupi¢ uwage na przysziosci i przenies¢ cigzar
dyskusji dotyczacej polskiego systemu innowacji na
tematyke jego dalsza optymalizacje oraz mozliwie do-
bre wykorzystanie potencjatu zawartego we wdrozonych
mechanizmach i instytucjach.

Pierwsze dwudziestolecie  demokratycznej  Polski
mozna nazwa¢ dekadami polskiej przedsigbiorczosci —
udzial sektora MSP w wytwarzaniu PKB wzrést z ok.
1/3 w roku 1995 do blisko 50% w 2009 r.*! - to jednak
wzrost ten w malym stopniu byl wynikiem rozwoju
przedsiebiorstw prawdziwie innowacyjnych. Jak dowodzi

21 Raporty o stanie sektora MSP w latach 1995-1996 (str. 19) oraz 2008-2009 (str. 29) , PARP

22 Wg badania ,, Konkurencyjnosé sektora MSP w 2008r.” przeprowadzonymi przez PKPP Lewiatan ,,innowacjami jako narzedziem do budow-
ania pozycji konkurencyjnej interesowat si¢ mniej niz 1% firm” Por.
http://pkpplewiatan.pl/dla_mediow/informacje_prasowe/1/konkurencyjno347263_sektora_msp 28
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wiele badan??, wigkszo$¢ rodzimych firm budowata swoja
pozycje konkurencyjng raczej na imitacji niz innowacji.
Najblizsze dwie dekady moga jednak przynie$¢ przetom
w polskiej przedsigbiorczosci innowacyjnej, na skutek
dziatania kilku wzajemnie si¢ wspierajacych czynnikow,
ktore oméwione sg dalej. Nie jesteSmy jednak skazani na
sukces jakim bytoby pojawienie si¢ i rozwoj pierwszych
polskich innowacyjnych globalnych przedsigbiorstw.
Dlatego warto tez wskaza¢ na te kierunki polityki inno-
wacyjnej, ktore ten sukces uprawdopodobnig.

POWODY DO ZMARTWIENIA

CZY PRZEStANKI DLA OPTYMIZMU?

Gdzie szuka¢ uzasadnienia dla ryzykownej, zdawatoby
si¢, prognozy innowacyjnego przetomu? Trzy elementy,
ktore jak dotad stanowity o stabosci polskiego systemu in-
nowacji, juz niedalekiej przysztosci moga si¢ okazac jego
silnikami napedowymi.

Pierwszym z nich jest dostepnos¢ kapitatu z funduszy
wysokiego ryzyka - tzw. Venture capital. Drugim -
wspoOlpraca nauki z biznesem. Trzecim — nowe aspiracje
polskich przedsiebiorcow.

Fundusze wysokiego ryzyka.

Warto$¢ inwestycji funduszy podwyzszonego ryzyka
w relacji do PKB jest dobrym miernikiem dojrzatosci
tego rynku w danym kraju. O wysokosci tego wskaznika
decyduje z jednej strony dostepnosé kapitatu (liczba
i warto$¢ funduszy Private Equity, w tym funduszy Ven-
ture Capital), z drugiej za$ obecno$¢ ciekawych proje-
ktow inwestycyjnych oraz sktonno$¢ menedzeréow fun-
duszy po podjecia ryzyka, ktora z kolei jest wypadkowa
m.in. oceny atrakcyjnosci inwestycyjnej danego kraju.
W przypadku Polski taczna warto$¢ inwestycji funduszy
podwyzszonego ryzyka w 2010r wynosita 0,19% PKB,
co w poréwnaniu do Sredniej dla naszego regionu na po-
ziomie 0,12% stawia nasz kraj na pozycji lidera. Jednak
w zestawieniu ze Srednig europejska (0,31%) widac, ze
jest jeszcze spory dystans do nadrobienia®.

Polskajest zdecydowanie najwigkszymw Europie Srodkowo-
Wschodniej rynkiem dla kapitatu podwyzszonego ryzyka.
W roku 2010 przyciagnela inwestycje o wartosci 657 min
Euro - ponad dwukrotnie wigcej niz w 2009r.. Ta kwota
stanowita ponad polowe ogodlnej wartosci inwestycji regio-
nie. Z drugiej strony cho¢ rynek private equity rozwijal si¢
stosunkowo dynamicznie w ostatniej dekadzie, to jednak
aktywnos$¢ funduszy, mierzona wielkoscig zaangazowanych
srodkow, skupiata si¢ na transakcjach wykupu, w tym wyku-
pu menedzerskiego, a nie na finansowaniu tzw. zasiewu
(ang seed capital) i wczesnego rozwoju firm. Na tym po-
ziomie niezbedne Srodki sg zwykle niewielkie, jednak
ryzyko poniesienia strat relatywnie wysokie. W ubieglym
roku inwestycje z funduszy private equity trafity do 44 firm
w Polsce, ale jedynie kilka bylo inwestycjami w fazie wcze-
snego rozwoju, na laczng kwote nieco powyzej 2,5 mln

Rysunek 1. Opracowanie wtasne na podstawie
danych z EVCA

Aktywno$éé funduszy wysokiego ryzyka w Polsce
w 2010 r. w matym stopniu dotyczyta przedsiewzieé¢
we wczesnych etapach rozwoju
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23 “Central and Eastern Europe Statistics 2010. EVCA Special Paper”. EVCA - European Private Equity & Venture Capital Association.

Lipiec 2011. Str. 17-18
24 Tamze, str. 19
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Euro?. Innymi stowy dostepno$¢ kapitatu inwestycyjnego
dla tych przedsigbiorcéw, ktorzy chcieli uruchomic innowa-
cyjne przedsigwziecia byta bardzo niska i istotnie mniejsza
niz w krajach Europy Zachodniej (patrz Rysunek 1).

Co prawda w ostatnich kilku latach na tym segmencie
umocnito si¢ kilku istotnych lokalnych graczy jak np.
MCI Management, IIF czy IQ Partners to nie zmienito
to jeszcze jakoSciowo sytuacji. Potencjalnych przyczyn
niezbyt dynamicznego rozwoju tej czesci rynku private
equity mozna upatrywac¢ w kilku zrédtach. Z pewnoscig
konkurencja pomiedzy funduszami jest jeszcze sto-
sunkowo staba, a co za tym idzie sktonno$¢ do ponoszenia
ryzyka jest mniejsza a wigksza - selektywno$¢ w doborze
projektow. Sami zarzadzajacy funduszami VC w Polsce
moéwia, ze dominuje wsrod nich podejscie polegajace na
inwestowaniu raczej w przedsiewziecia bedace imitacja
lub adaptacjg sprawdzonych juz za granica rozwigzan.
paradoksalnie nierzadko oznacza to de facto zwiekszenie
ryzyka, poniewaz sprawdzone modele biznesowe znajduja
wielu szybkich nasladowcow. Inwestowanie wylgcznie
w polskie kopie zachodnich rozwigzan czesto oznacza
réwniez , Ze nie majg juz one potem szans, by wyjs¢ gdzie-
kolwiek poza lokalny rynek co z zatozenia obniza oczeki-
wany strumien przysziych przychodéow.

Ostatnie trzy lata przyniosly jednak par¢ zmian, ktore
moga fundamentalnie zmieni¢ mozliwosci finansowania
innowacyjnych przedsiewzieC. Po pierwsze powstal rynek
New Connect, ktory stanowi S$wietng alternatywe dla
nowotworzonych, innowacyjnych spétek wobec trudnych
nierzadko negocjacji z dyrektorami inwestycyjnymi fun-
duszy venture capital. Pouczajacym przykiadem jest tu
Read Gene SA - spotka, ktorej celem jest komercjalizacja
metod wykrywania, prewencji oraz leczenia najbardziej
rozpowszechnionych rodzajow nowotworéw ztosliwych,
Jak powiedzial prof. Jan Lubinski — wspdtzatozyciel Read
Gene - jego firma wybrala zamknigta emisje (w ramach
ktorej zebrata ok. 5 mln zl) i notowanie waloréw na rynku
New Connect, kiedy okazalo si¢, ze potencjalni inwestorzy
domagaja si¢ kontroli nad spotka oferujac w zamian sto-
sunkowo niewielkie fundusze. Dzi§ Read Gene nalezy do

segmentu NewConnect Lead, grupujacego najbardziej
plynne walory notowane na tym parkiecie. Innowacyjnych
spotek na tym parkiecie jest zreszta wiecej, zeby wymienic¢
np firmy Pharmena (opracowywanie i komercjalizacja in-
nowacyjnych produktéw dermatologicznych), Aton HT
(innowacyjne technologii utylizacji odpadéw niebezpie-
cznych i odzysku cennych materialéw) czy Euroimplant
(nowatorskie rozwigzania z zakresu inzynierii tkankowej).

Druga zasadnicza zmiang jest zalozenie KFK - Krajowego
Funduszu Kapitalowego uruchomionego ze srodkéw otrzy-
manych w ramach Programu Operacyjnego Innowacyjna
Gospodarka 2007-13 oraz z Ministerstwa Gospodarki.

Dzigki wsparciu Krajowego Funduszu Kapitalowego (uru-
chomionego ze srodkéw otrzymanych w ramach Programu
Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka 2007-13 oraz
z Ministerstwa Gospodarki) do konca 2016 roku fundusze
venture capital bedg inwestowa¢ w nowopowstale polskie
firmy ok. 300 milonéw zlotych rocznie. W zestawieniu z fak-
tem, ze w okresie od 2006 do 2010r. roku fundusze venture
capital inwestowaly w Polsce Srednio ponizej 100 mln zt
rocznie, to méwimy o skokowej zmianie skali dostepnego
finansowania dla innowacyjnych przedsigbiorcow.

Inwestycje KFK powinny zadziala¢ jak katalizator dla in-
westycji prywatnych, gdyz KFK bierze na siebie wigkszos¢
ryzyka inwestycyjnego: w przypadku koniecznosci wyco-
fania sie z inwestycji w pierwszej kolejnosci pienigdze
otrzymajg prywatni udzialowcy funduszu. Ma to skto-
ni¢ zespoly zarzadzajace funduszami do podejmo-
wania wigkszego niz zazwyczaj ryzyka i finansowania
przedsiewzie¢ o charakterze nowatorskim na skale nie
tylko Polski, ale Europy, czy Swiata.

Agendy rzadowe sa w wielu krajach istotnym zrédiem
kapitatu dla funduszy private equity, w tym venture capi-
tal. Tak dzieje si¢ rowniez w naszym regionie. Jeszcze
w roku 2008 udzial agencji rzadowych w pozyskanym
przez fundusze kapitale w krajach Europy Srodkowo-
Wschodniej byt na poziomie 2,5%, w roku 2009 bylo
to 34,8%, a w 2010r. juz 58,3%%. Biorac pod uwage

25 Tamze, str. 7
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niejasne perspektywy co do koniunktury gospodarczej
w nadchodzacych latach, wydaje sie, ze tak wysoki udziat
sektora publicznego jest korzystny, o tyle o ile jest w sta-
nie skompensowac spadek apetytow na ryzyko w sek-
torze prywatnym. W strukturze finansowania funduszy
wysokiego ryzyka w Europie Srodkowo-Wschodniej
wida¢ jednak wcigz istotng luke, polegajaca na matym
zaangazowaniu firm ubezpieczeniowych i funduszy eme-
rytalnych. Obecne regulacje sprawiaja, ze nie mogg one
swobodnie angazowal swojego kapitalu w funduszach
wysokiego ryzyka, co utrudnia rozwoj tego sektora. Sza-
cuje sig, ze dlugoterminowe pasywa tych dwoch grup
podmiotow przekraczaja kwote 350 mld zt. Uruchomienie
tych funduszy pozwoliloby nada¢ inwestycjom o cha-
rakterze pro-innowacyjnym jeszcze wigkszy impet oraz
zmieni¢ niekorzystny uktad sil, w ktorym ciezar finan-
sowania badan i rozwoju pozostaje na barkach panstwa.

Podsumowujac, w najblizszych pieciu latach bedziemy
Swiadkami zdecydowanego zwigkszenia dostepnosci
kapitalu rozwojowego dla nowo powstajacych firm
i jednoczesnie mozemy sie spodziewal pojawienia si¢
nowych graczy — funduszy lokalnych i zagranicznych
— prawdopodobnie pochodzacych w duzej mierze z kra-
jow europejskich, Izraela i Stanéw Zjednoczonych. Da
to szanse na to, ze najlepsze projekty nie tylko nie beda
musialy walczy¢ o finansowane, ale beda wrecz mogly
wybiera¢ w ofertach funduszy, tak jak ma to miejsce, np.
w Dolinie Krzemowe;j.

CZY POLSKA NAUKA WRESZCIE

DOGADA SIE Z BIZNESEM?

Pakiet ustaw przygotowanych przez Minister Kudrycka
i jej zespot, a w szczegOlnosci ustawa o zasadach finanso-
wania nauki sg milowym krokiem w kierunku uczynienia
systemu finansowania badan naukowych oraz prac roz-
wojowych bardziej przejrzystym i efektywnym. Choc
niektérzy uwazajq je za niewystarczajaco daleko idace, to
jednak ustawy te klada solidne podwaliny pod bardziej
nowoczesny ustr6j nauki. Przede wszystkim nalezy

docenic¢ konsekwentne starania o to, aby system zapewnit
alokacje srodkéw budzetowych w oparciu o jakos$¢, m.in.
poprzez powotanie nowych instytucji jak Komitet Ewalu-
acji Jednostek Naukowych i zapewnienie w nich szero-
kiej reprezentacji Srodowisk spoleczno-gospodarczych.
Cenne jest wbudowanie w system mechanizméw
niezalezno$ciowych zwalczajacych istniejace lub poten-
cjalne patologie jak nepotyzm czy wystepowanie w konflik-
cie interes6w. Bardzo istotne jest rowniez przekierowanie
strumienia pieniedzy z finansowania dziatalnosci biezacej
jednostek naukowych na finansowanie konkretnych pro-
gramOw, w tym tych o charakterze strategicznym. Czego
jeszcze potrzeba, aby nowy system sprawnie zadziatal?
Na pewno jednym z waznych elementéw beda dobre kry-
teria i procedury konkursowe premiujace takie projekty
badawcze, ktére sa prowadzone w bliskiej wspolpracy
z biznesem. Koniec koncéw, wiele zaleze¢ bedzie od kon-
kretnych ludzi, ktéorym powierzone bedg zadania w ra-
mach Komitetu Polityki Naukowej, Komitetu Ewaluacji
Jednostek Naukowych oraz w organach i biurach NCBiR
(Narodowego Centrum Badan i Rozwoju) i (NCN) Naro-
dowego Centrum Nauki.

Niezaleznie od zmian wprowadzanych w trybie usta-
wowym, duzo dobrego dzieje si¢ juz obecnie. Powstaly
pierwsze poradniki komercjalizacji wiedzy z badan nau-
kowych?® przy wielu o$rodkach akademickich zatozono
spotki typu spin-off, takie jak wspomniana juz Pharmena,
czy Novasome; bardzo dynamicznie rozwija si¢ sie¢ aka-
demickich inkubatoréw przedsigbiorczosci.

Wida¢ tez, ze naukowcy, jezeli tego naprawde chca
potrafig porozumiec si¢ z biznesem i nawigzac efektywna
wspotprace. Przyktady firm notowanych na New Connect
jak Optopol?” czy Read Gene?® wskazuja, ze wspolpraca
jest mozliwa na réznych plaszczyznach i w réznych
konfiguracjach. Jest wazne, aby w najblizszych latach
wspierac te watlg jeszcze wspotprace poprzez organizac-
je foré6w i mechanizméw dialogu pomiedzy tymi dwoma
Srodowiskami. Analiza danych udostepnianych przez

26 Patrz np. www.spin-off.utp.edu.pl lub http://www.nauka.gov.pl/finansowanie/fundusze-europejskie/program-operacyjny-innowacyjna-gos-

podarka/projekt-systemowy/praktyczna-komercjalizacja/
27 http://youtu.be/KtONMpjMLII
28 http://youtu.be/UsHD82rjb_o
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Rysunek 2. Opracowanie wtasne na podstawie
danych z European Innovation Scoreboard
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Komisje Europejska przy okazji opracowywania Europej-
skiego Indeksu Innowacyjnosci (European Innovation
Scoreboard) wyraznie wskazuje, ze wspolne prowadzenie
badan przez biznes i nauke jest bardzo silnie skorelowane
zwielkoscig eksportu ustug intensywnie wykorzystujacych
wiedze, czy liczbg zgtaszanych wnioskéw patentowych
(patrz Rysunek 2).

NOWE ASPIRACJE POLSKICH PRZEDSIEBIORCOW.

Czy istnieje polska firma, ktorej decyzje menedzerskie, bytyby
komentowane na catym $wiecie? Czy istnieje w naszym kra-
ju przedsiebiorstwo, ktorego nowe produkty bylyby wyczeki-
wane na calym Swiecie przez przecigtnych konsumentow?
Czy istnieje jakakolwiek polska marka komercyjna, ktora
bytaby rozpoznawalna na wszystkich kontynentach?

Do niedawna odpowiedzi na te pytania brzmiataby negatyw-
nie. Zadna z najwiekszych polskich marek wg badania
Millward Brown Brand® takich jak PKO BP, PZU czy
Zywiec nie jest obecna na szeroka skale na rynkach za-
granicznych . Ta sytuacja jednak stopniowo si¢ zmienia
i by¢ moze juz niediugo doczekamy si¢ pierwszej polskie;j,
prawdziwie globalnej marki. Juz dzi§ polskie marki takie
jak np. Tymbark, Bella, Mokate czy PKN ORLEN, sg ro-
zpoznawalne pod wieloma szerokoSciami geograficznymi
i znane szerokim rzeszom konsumentéw. Dodatkowo,
coraz wiecej polskich firm zaczyna si¢ umiedzynarodawiac.
Dla przyktadu, 60% przychodéw PKN ORLEN pochodzi
z zagranicy — jest to najwiekszy udzial eksportu w przy-
chodach posréd polskich top spétek. PKN ORLEN jest
réwniez spotka podejmujaca najwicksze inwestycje za-
graniczne z posrod wszystkich polskich firm i jest oceniana
jako najbardziej wartosciowa marka w Polsce.

Za sprawg firmy CD Projekt RED i jej produktu: gry kom-
puterowej ,Wiedzmin”, znanej na calym §wiecie, jako ,, The
Witcher” mamy prawdopodobnie pierwszego powaznego
kandydata do znalezienia si¢ w gronie kultowych marek
globalnych. Druga edycja ,,WiedZmina” szturmem podbita
rynki europejskie i poélnocnoamerykanskie i wediug
VGChartz — portalu monitorujgcego globalng sprzedaz
gier komputerowych - jest 9. najlepiej sprzedajaca sie
gra na komputery osobiste w kategorii RPG (role playing
games) w historii, z ponad 560 tys sprzedanych egzem-
plarzy (dane na dzien 26 lipca)3°.

Kiedy CD Project RED oglosilo 2 sierpnia 2011 r. decyzje
o przesunieciu wydania edycji gry na konsole XBox 360,

29 Patrz np. www.spin-off.utp.edu.pl lub http://www.nauka.gov.pl/finansowanie/fundusze-europejskie/program-operacyjny-innowacyjna-gos-

podarka/projekt-systemowy/praktyczna-komercjalizacja/
30 http://www.vgchartz.com
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Rysunek 3. Opracowanie wtasne na podstawie danych z Eurostat
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Odsetek przedsiebiorstw innowacyjnych, ktére otrzymaty wsparcie w latach 2006-2008

informacja ta lotem blyskawicy obiegta caly swiat i byta sze-
roko komentowana na forach internetowych od Kolumbii
po Indie. Zapytanie w wyszukiwarce Google pt ,,The Wich-
er 2” zwraca 81 min wynikéw a jego profil na Facebooku
ma ponad 114 tys. Przyjaciot (na 3 sierpnia 2011 r.). Po raz
pierwszy udalo sie polskiej firmie zelektryzowac klientow
na calym $wiecie innowacyjnym produktem.

W tej historii znamienne jest to, ze wtascicielom firmy i twor-
com gry nie zabraklto odwagi, aby postawi¢ sobie naprawde
ambitny cel wejscia na rynek globalny. To samo zresztg chara-
kteryzuje wielu innych polskich nowych eksporteréw jak
np: Fakro, Selena, Solaris, TZMO czy Inglot. Liderzy tych
firm nie bojg sie méwic o swoich przedsiebiorstwach jako
o firmach globalnych, z miedzynarodowymi ambicjami. Te
globalne aspiracje faczg lideréw najbardziej dynamicznych
polskich firm, ale réwnoczesnie istotnie wyrdzniaja ich na
tle catej populacji polskich lider6w biznesu. Wg. doroczne-
go badania ,,CEO Survey” przeprowadzonego przez PwC,
polscy CEOs pieciokrotnie rzadziej niz pozostali objeci
badaniem (badanie przeprowadzone zostalo na probie

1201 menedzer6w w 71 krajach), upatrujg szans rozwo-
jowych dla swoich firm w ekspansji na rynki zagranicz-
ne’!.Powyzsze przyklady potwierdzaja, ze niezbednym
skladnikiem sukcesu kazdej innowacyjnej firmy musi
by¢ wizjonerskie i odwazne przywddztwo, stawiajace
poprzeczke zawsze wyzej niz konkurencja i nie obawiajace
si¢ nowych wyzwan. Na przykiad, z wyjatkiem TZMO,
zadna z wyzej wymienionych firm nie istniata jeszcze
20 lat temu to dzi§ wszystkie prowadzg wtasne labora-
toria i programy badawcze budujac kapital intelektualny
swoich organizacji i uzyskujac dzieki temu przewage
konkurencyjng. Wizjonerscy przywodcy potrafig réwniez
budowaé zaufanie wewnatrz firmy tak, aby potencjal
kreatywnych pomystéow ze strony wszystkich pracow-
nikéw mogl zosta¢ wykorzystany.

W polskiej gospodarce jesteSmy $wiadkiem zmiany pokole-
niowej. Po dwudziestu latach od poczatku przemian rynko-
wych do sterow firm dochodzi nowa generacja menedzeréw —
sa to czesto osoby o migdzynarodowych do$wiadczeniach,
wyedukowanych wediug swiatowych standardéw i patrza-

31 ,,14. doroczne badanie CEO survey. Polska perspektywa - przemyslany wzrost”, PwC Polska, str. 11
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cych na zagraniczng konkurencje bez kompleksow. Jest
to dodatkowy, istotny czynnik, ktéry bedzie napedzat
innowacyjno$¢ i konkurencyjno$¢ polskiej gospodarki.

PODSUMOWANIE. JAK NIE ZEJSC

Z KURSU NA INNOWACIJE?

Na dzi§ statystyki dotyczace poszczegbdlnych para-
metrow systemu innowacji nie pozostawiajg zludzen co
do wcigz istniejacej luki innowacyjnej pomiedzy Polska
i rozwinietymi gospodarkami Europy Zachodniej i §wiata.
Istnieja powazne przestanki, aby z optymizmem patrzeé
w przysztos¢. Wedtug danych NBP, w czerwcu 2011r. po
raz pierwszy w historii warto$¢ skumulowana polskich
inwestycji bezposrednich za granicg rowna byta sku-
mulowanej rocznej wartosci zagranicznych inwestycji
bezposrednich w Polsce (za okres lipiec 2010-czerwiec
2011). Polskie firmy co raz czesciej nie tylko majg glo-
balne aspiracje, ale réwniez je realizujg. Co za tym idzie
otwierajg sie na silniejsza presje konkurencyjna, ktéra
sprzyja poszukiwaniu innowacji.

Przelom innowacyjny nie stanie si¢ jednak rzeczywistoscia,
o ile w nadchodzacych latach nie wzmocnimy podstaw
dla wzrostu poziomu innowacyjnosci polskiej nauki
i gospodarki. Polityka innowacyjna w najblizszych latach,
a w szczegblnodci polityka zagospodarowania funduszy
strukturalnych na rzecz innowacyjnej gospodarki, powinna
budowac na tych praktykach, ktére sprawdzily sie w poprz-
edniej perspektywie finansowej. Takie elementy programu
Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka (PO IG)
jak dziatania 1.4-4.1 (Wsparcie na prace badawcze i rozwo-
jowe oraz wdrozenie wynikow tych prac), dziatanie 3.1 (do-
tacja na inkubacje oraz na inwestycje w nowo utworzone
przedsigbiorstwo innowacyjne) powinny zosta¢ utrzymane
lub, na tyle na ile si¢ da, jeszcze wzmocnione. Inne, ktorych
realizacja ujawnita sporo trudnosci jak 8.1, 8.2 (wsparcie dla
e-biznesu) powinny zosta¢ zmodyfikowane.

Warto tez przyjrzec si¢ i zaadoptowac na wigkszg skale
dobre rozwigzania z sektora pozarzadowego jak np. pro-
gramy realizowane przez Fundacje na Rzecz Nauki Pol-
skiej nakierowane na polskich naukowcéw mieszkajacych
za granicg (np. ,,Homing Plus” czy ,Idee dla Polski”), czy
tez rozwigzania organizacyjne na rzecz komercjalizacji
wiedzy wykorzystywane przez Wroclawskie Centrum

Badan EIT+. Ta ostatnia instytucja majaca z zatozenia
taczy¢ swiat nauki i biznesu do realizacji swoich projek-
tow zatrudnia polskich naukowcéw, ktorzy odniesli juz
sukcesy zarzadzajac badaniami za granicg i teraz moga
zaszczepiaé swoje doswiadczenia na naszym gruncie.

Warto jednak przy tym pamigtaé, ze w polityce innowa-
cyjnej ilos$¢ nie przektada sie¢ na jakos¢. Nie powinno
sie stawiaC za wszelka ceng¢ wysrubowanych celéw
polegajacych na objeciu tg polityka jak najwigkszej liczby
firm czy przedsigwziec. Analiza programéw wsparcia inno-
wacji w innych krajach cztonkowskich nie potwierdza
bowiem, aby rozszerzenie liczby firm objetych wsparciem
proinnowacyjnym miato si¢ przelozy¢ na istotnie lepsze
ekonomiczne efekty innowacji (patrz wykres ponizej).

Innowacja byla, jest i pozostanie przynajmniej w czesci
swoich przejawow, zjawiskiem elitarnym. Dlatego insty-
tucje dzialajace na rzecz systemu innowacji powinny
proaktywnie poszukiwaé tych wyjatkowych firm, zwykle
zarzadzanych przez wyjatkowych lideréw, ktérym warto
pomoc szerzej rozwingé skrzydia. Warto pomoc, bo publicz-
ne pienigdze zainwestowane w te pomoc, wrocg szyb-
ciej i zwielokrotnione do kasy panstwa.

Nie oznacza to, rzecz jasna, ze nalezy zrezygnowac
z szeroko oferowanego wsparcia na rzecz promowania
pro-innowacyjnych postaw, szczegdlnie wsrod kadry kie-
rowniczej i wlascicieli prywatnych firm, a takze w insty-
tucjach sektora publicznego. Powinno ono polegaé
gtéwnie na konsekwentnym propagowaniu praktyk biz-
nesowych stuzacych budowaniu zaufania, zaréwno
W ujeciu wewnatrz organizacyjnym jak i pomigdzy
réznymi organizacjami. Dlaczego, zaufanie jest tak
istotne? Jest co najmniej pare powodow:

Po pierwsze innowacje procesowe, wazne z perspekty-
wy podnoszenia produktywnosci, a zatem kluczowe dla
konkurencyjnosci firm,, pochodza od szerokich rzesz
pracownikow, najczesciej pracujacych o kilka szcze-
bli w hierarchii organizacyjnej ponizej zarzadu. Warun-
kiem niezbednym dla zaistnienia tego typu innowacji
jest poczucie zaufania wewnatrz organizacji. Zaufanie to
przejawia si¢ m.in. w pozostawianiu wigkszej swobody
i autonomii pracownikom, ufajac ze dobrze je spozytkuja.
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Rysunek 4. Innowacyjnoé¢ i poziom wzajemnego zaufania idg w parze
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Na przyktad Google pozostawia swoim pracownikom do
20% czasu na realizacje projektow wlasnego wyboru, nie-
koniecznie zwigzanych z biezacymi zadaniami. Wg. Erica
Schmidta — dyrektora zarzadzajacego Google ok. 50%
nowych (m.in. np. Google Earth Outreach, Google Talk, czy
Google News) produktéw tej firmy powstato w ten sposob®2.
Z kolei Damiena Delaplanque, Dyrektora Generalnego
Grupy Adeo, do ktérych nalezy sie¢ sklepéw Leroy Mer-
lin méwi: ,To, co nas wyrdznia, to otwarto$¢ na swobode
myslenia oraz inicjatywe i samodzielnos¢ pracownikow,
ktorzy moga zaproponowac rozwigzania wykraczajace poza
standardowe metody dziatania. (...) Nie tylko wspieramy
ich we wdrazaniu nowych rozwigzan, ale takze dajemy im
prawo do biedu.”3 Warto jest wigc promowac takie praktyki
zarzadcze, ktore sprzyjaja budowaniu zaufania, i jest to by¢
moze wazna rola dla takich instytucji jak PARP.

Drugim obszarem, w ktérym zaufanie jest krytycznie
wazne jest tworzenie wiedzy (badania) oraz innowa-
cyjnych rozwigzan (rozw6j) na styku réznych organiza-
cji czy srodowisk. Wszedzie, gdzie mamy do czynienia
z proba wypracowywania jakiej$ nowej wartosci, jak chocby
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w projektach B+R, pojawia si¢ ryzyko, a takze potencjalne
korzysci. Bez wzajemnego zaufania wszystkich stron ta-
kich przedsiewzie¢ trudno jest dopracowac sie akcepto-
walnych zasad wspotpracy, przy rozsadnych kosztach tran-
sakcyjnych. Jak ktos juz powiedzial, normy prawne sg stabym
substytutem norm spolecznych, powinny by¢ raczej ich
uzupelnieniem. Nie musi tu chodzi¢ wytgcznie o wspo6tprace
pomiedzy sektorem nauki i biznesu, ale rowniez wspo6tprace
réznych partneréw w taficuch dostaw. Innowacje powstajg
obecnie w dialogu pomiedzy dostawcami i producentami
w ramach tzw. wspdlpracy pionowej (sektor motoryzacyjny
— wspdlpraca Toyoty z dostawcami wedlug regut tzw Toyota
Manufacturing System®*), czy wrecz pomigdzy konkuren-
tami w ramach tzw. wspOipracy horyzontalnej (w sektorze
chemicznym dobrym przyktadem jest wspotpraca firm Dow
i Cargill poprzez joint venture Dow-Cargill*).

O tym, ze naprawde warto inwestowa¢ w budowanie zaufa-
nia pokazuje tez ponizszy wykres: innowacyjnos¢ i poziom
zaufania idg ze sobg w parze — spoleczenstwa, w ktérych
wzajemne relacje nacechowane sg wigkszym zaufaniem,
charakteryzujq sie jednoczesnie wigkszg innowacyjnoscia.
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Wydawnictwo Dolnoslaskie.

33 ,Relacje, zaufanie i dobre miejsca pracy jako zrédta innowacyjnosci i konkurencyjnosci firm” Pawet Bochniarz, MariaZakrzewski. Raprt
Innowacyjnos¢ 2010, PARP, str. 91

34 ,The Toyota product development system: integrating people, process, and technology” James M. Morgan, Jeffrey K. Liker, Produtivity
Press, str. 44

35 ,,Open and Closed Innovation: Different Cultures for Different Strategies” Philipp Herzog, Gabler-Verlag 2010, str. 39
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