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Dyrektor ds. Europejskiej Wspotpracy Terytorialnej, makro-
regiondéw, Interreg i wdrazania programow, Komisja Europejska

Unia Europejska swojg dtugofalowag konkurencyjno$¢ chce oprzeé¢ na zbudowaniu
gospodarki sieciowej, w ktorej rownolegle bedg ze sobg wspo6tpracowac nie tylko duze,
lecz takze Srednie i mate firmy oraz instytucje publiczne. To droga zgota odmienna
od tych, ktérymi podgzajg dzis Stany Zjednoczone czy Chiny, jednak - zdaniem Komisji
Europejskiej - znacznie lepiej wpisujgca sie w nasze europejskie DNA oraz zapewnia-
jaca najwieksza odpornosc¢ na niespodziewane zdarzenia szokowe, jak np. pandemia.

Niniejszy tekst jest czeScig V numeru Pomorskiego Thinklettera pt. ,Drogi do innowacyjnych
regionow i Polski”, ktéry zawiera ponad 20 réznorodnych opracowan poswieconych tematyce
innowacji - zachecamy do lektury! Numer w wygodnym formacie PDF mozna pobra€ z naszej
strony internetowe;.

Zachecamy do wystuchania kolejnego odcinka podcastu Gtos Kongresu Obywatelskiego:
~Dlaczego myslimy tak, jak myslimy?”.

Rozmowe prowadzi Marcin Wandatowski - redaktor publikacji Kongresu Obywatelskiego.

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

Na catg te ,gre” patrze z perspektywy polityki przemystowej. Podejscie amerykanskie jest
zdominowane przez gigantyczne korporacje, natomiast chinskie opiera sie na panstwowym
kapitalizmie. Uwazam, ze obydwa te modele - cho¢ pdki co Swiecg generalnie sukcesy - majg
swoje powazne stabosci.
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W modelu amerykanskim wszystko ,kreci sie” wokot wielkich firm, ktére zamiast generowac
rozwigzania innowacyjne, kupujg je na zewnatrz. Same takowych nie wytwarzajg i coraz
rzadziej je u siebie wdrazajg. Wszystkie one zdajg sie od pewnego czasu podgzac tg samg,
linearng Sciezkg rozwoju, w ktérej nie ma miejsca na elastycznos¢, a tej wymagajg przeciez
przetomowe innowacje. Moim zdaniem w dtuzszym okresie powodowac to bedzie, ze firmy
te bedg coraz mniej ,zwinne” (agile).

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

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

Zgodze sie, ze w Europie od dtuzszego czasu toczy sie dyskusja, w ktérej narzekamy, ze nie
mamy przedsiebiorstw, ktére bytyby konkurencyjne na globalnym rynku i powinnismy -
Sladem Standéw Zjednoczonych - dgzy¢ do stworzenia naszych wtasnych, europejskich czem-
piondéw. Uwazam jednak, ze jest to diagnoza z trzech wzgledéw chybiona.

Po pierwsze, chyba wiekszos¢ z nas odnosi wrazenie, ze w dominacji wielkich korporacji, jak
np. GAFA, jest co$ niedobrego. Zyjemy przeciez w epoce, w ktérej technologia ma ogromny
wptyw na zycie spoteczne, a firmy te sg zdolne do wydawania pieniedzy na poziomie
budzetow krajowych, czyli de facto kreowania i realizowania wtasnych polityk bez zadnej
demokratycznej kontroli. Uwazam, ze jest to bardzo niebezpieczne zjawisko.

Po drugie, dyskusja o europejskich czempionach jest na Starym Kontynencie bardzo dzie-
lgca. Mniejsze kraje - co zrozumiate - bojg sie ich dominacji na kontynentalnym rynku,
boja sie, ze ich firmy zostang ,wycisniete” z rynku europejskiego. Prowadzi to do podziatow
i ostabia Unie. Po trzecie wreszcie, czysto pragmatycznie - jesteSmy juz za bardzo w tyle, by
moc zbudowad europejskg firme o tak dominujgcej pozycji na rynku Swiatowym jak niektére
organizacje amerykanskie czy chinskie. Nie tedy dla nas droga - czas zastanowic sie nad
innym modelem.

Dyskusja o europejskich czempionach
jest na Starym Kontynencie

bardzo dzielgca. Mniejsze kraje -

co zrozumiate - bojg sie ich dominacji
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na kontynentalnym rynku, boja sie,
ze ich firmy zostang ,, wycisSniete”.
Ostabia to nas jako Unie.

Na czym maégtby on polegac?

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

Doswiadczenie pandemii pokazato

nam, ze kluczem do budowy nie tylko

konkurencyjnej, ale tez odpornej

na zdarzenia szokowe gospodarki

europejskiej jest podejscie sieciowe. Siec

jest znacznie bardziej odporna od kazdej,

nawet najpotezniejszej pojedynczej firmy.
W tym okresie swojg drugg mtodos¢ przezywaty klastry. Widziatem to najlepiej z poziomu
prac Komisji Europejskiej - podczas pierwszej tzw. fali pandemii zorganizowalismy platforme
spotkan dla europejskich klastréw, w ramach ktoérej codziennie odbywaliSmy rozmowy z ich
przedstawicielami. Szybko zawigzaty one pewien rodzaj sojuszu, dzieki ktoremu, gdy czego$
potrzebowaty - w tamtym okresie np. maseczek czy sSrodkdédw ochrony osobistej - byty w stanie
bardzo szybko to zorganizowac. Zawsze udawato im sie wytyczy¢ w sieci Sciezke, na ktorej nie

wystepowaty zaktdcenia i koniec koncdw np. znalez¢ firmy, ktére miaty akurat wolne moce
przerobowe na swoich drukarkach 3D do wydrukowania ilu$ masek, ekranéw pleksi itd.

Uwazam, ze budowa gospodarki sieciowej, opartej na wspotpracy i zaufaniu, w ktérej uczest-
niczy¢ beda réznego rodzaju firmy oraz instytucje publiczne to dzi$ dla Europy najbardziej
sensowna droga. To Sciezka wspotpracy duzych i matych podmiotéw, zapewniajgca znaczng
elastycznosc¢ i wykorzystujgca wiele réznych modeli biznesowych.

Czy cos sie juz w tym kierunku dzieje?

Owszem - wskazatbym tu na dwa kluczowe przyktady wdrazanych mechanizméw.
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Pierwszy z nich to IPCEl (Important Projects of Common European Interest), czyli kluczowy
mechanizm unijnej polityki gospodarczej, ktérego celem jest budowa innowacyjnego euro-
pejskiego przemystu w najwazniejszych z perspektywy UE sektorach gospodarki. Projekty
w ramach IPCEl muszg miec¢ charakter transgraniczny, duzg skale oraz istotne znaczenie dla
konkurencyjnosci i innowacyjnosci Europy. Majg one na celu tgczenie ze sobg réznego typu
przedsiebiorstw i krajéw cztonkowskich - jest to w zasadzie budowa ekosystemu firm i insty-
tucji, sprzyjajagcego nawigzywaniu i rozwijaniu wspotpracy miedzynarodowej w najbardziej
innowacyjnych branzach. To rozwigzanie o tyle necgce - zaréwno z perspektywy przemystu,
jak i samych panstw cztonkowskich - ze jest to jedyna forma pomocy panstwa, w ktérej
mozna uzyska¢ pomoc do 100 proc. wartosci pierwszej inwestycji, ktéra komercjalizuje jakis
produkt lub ustuge.

Projekty w ramach IPCElI maja

na celu tgczenie ze sobg réznego typu
przedsiebiorstw i krajow cztonkowskich
- jest to w zasadzie budowa ekosystemu
firm i instytucji, sprzyjajacego
nawigzywaniu i rozwijaniu wspoétpracy
miedzynarodowej w najbardziej
innowacyjnych branzach.

Cojestnatomiastdrugim mechanizmem wspierajagcym budowe sieciowej, innowacyjnej
europejskiej gospodarki, ktéry promuje dzis Komisja Europejska?

Drugg formg, Swietnie zresztg tgczacg sie z IPCEl, jest budowa sojuszéw przemystowych
(industrial alliances). KE zacheca firmy do tego, by poszty krok dalej w swojej kooperacji, by
rozbudowaty swojg wspodtprace, oferujgc pomoc - jednak nie w postaci bezposredniego
finansowania, lecz w stworzeniu platformy dialogu, wystuchania potrzeb firm, napisania
odpowiedniej strategii czy usuniecia potencjalnych przeszkéd.

Tego typu alianse zrzeszajg bardzo szeroka game partnerdéw z danej branzy czy tancucha
wartosci: jest tam miejsce dla wszystkich firm - nie tylko duzych, lecz takze matych i Srednich,
jak réwniez dla innego typu podmiotow, np. panstw cztonkowskich UE, regionow, uczelni,
instytutow badawczych, inwestorow, instytucji finansowych, a nawet spoteczenstwa obywa-
telskiego. W ten sposdb mozemy potgczy¢ potencjaty réznych grup i organizacji w sposob,
ktory sprzyja rozwojowi innowacyjnosci.
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Sojusze przemystowe zrzeszajg bardzo
szerokg game partnerow z danej branzy
czy tancucha wartosci: jest tam miejsce
dla wszystkich firm - nie tylko duzych,
lecz takze matych i Srednich, jak rowniez
dla innego typu partnerow. W ten sposoéb
mozemy potgczy¢ potencjaty réznych
grup i organizacji w sposob, ktory sprzyja
rozwojowi innowacyjnosci.

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

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

Koniec koncéw Komisji Europejskiej udato sie jednak zebrac¢ panstwa cztonkowskie i prze-
myst przy jednym stole - wykorzystata ona swojg miekkg site przekonywania, role insty-
tucji, ktéra jest w stanie zaprosi¢ wszystkich do wspdlnej rozmowy, stworzy¢ Srodowisko
zachecajgce uczestnikdw do wspotpracy, do odkrycia swoich kart. Na bazie tych spotkan
udato sie zawigzac dwa duze projekty IPCEI, w ktorych zainwestowano do tej pory juz ponad
10 mld euro. W efekcie sektor produkcji akumulatorow w UE znacznie sie ozywit, niwelujac
zapdznienie technologiczne wzgledem innych krajéw.

Drugim obszarem, w ktérym mechanizmy promowane przez Komisje Europejskg zadzia-
taty bardzo dobrze jest gospodarka oparta na wodorze. To rynek, w ktérym nie startujemy
z pozycji zap6znienia, lecz przeciwnie - nadal mamy przewage technologiczng wzgledem
innych Swiatowych graczy. Aby jednak méc p6js¢ do przodu, potrzebne byto przerwanie bted-
nego kota, ktére mozna scharakteryzowad stowami: ,nie ma rynku na wodor, gdyz wodér jest
zbyt drogi, a wodor jest zbyt drogi, bo nie ma na niego rynku”.

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

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

W podejsciu sieciowym najlepiej odnajdg sie firmy, ktorych wewnetrzne struktury réwniez
utkane sg na wzér sieci. Tam, gdzie szef nie jest alfg i omega, podejmujgcg wszystkie decyzje
odgdrnie, gdzie zamiast wieloszczeblowej hierarchii, struktura jest bardziej ptaska, gdzie
nastepuje lepsza mobilizacja zbiorowej, wewngtrzorganizacyjnej inteligencji. Rzeczywistosc
jest dzi$ zbyt ztozona i wielowymiarowa, by o wszystkim mogta decydowad jedna, nawet
najmadrzejsza osoba. W realiach sieciowych najwazniejszg rolg szefa powinno by¢ tworzenie
atmosfery swobodnej wymiany mysli, w ktorej kazdy pracownik czuje sie bezpiecznie i moze
dac z siebie jak najwiece;j.

W podejsciu sieciowym najlepiej

odnajda sie firmy, ktorych wewnetrzne
struktury réowniez utkane sg na wzoér
sieci. Tam, gdzie szef nie jest alfg i omega,
podejmujgcag wszystkie decyzje odgornie,
gdzie zamiast wieloszczeblowej hierarchii,
struktura jest bardziej ptaska, gdzie
nastepuje lepsza mobilizacja zbiorowej,
wewnatrzorganizacyjnej inteligencji.

Nowoczesne sektory gospodarki, obejmujace chociazby produkcje wspomnianych
akumulatoréw czy zielonego wodoru, wymagaé¢ beda wielu wykwalifikowanych
pracownikéw. Nie zablokuje nas - jako Unii oraz Polski - ich deficyt? Przeciez w tych
kierunkach nie ksztatcg nieraz najlepsze nawet uczelnie...

W Europie mamy do czynienia z ogromnym deficytem umiejetnosci. Szacuje sie, ze w ciggu
najblizszych pieciu lat bedziemy musieli przeszkoli¢ 100 min oséb. Jako Komisja Europejska
widzimy potrzebe skoordynowanego podejscia w tym zakresie, tgczgcego partnerdw publicz-
nych z prywatnymi. Dla przyktadu: tam gdzie prywatni gracze sg za stabi - jak chociazby

strona 6/8 www.kongresobywatelski.pl



KONGRES

m Idee dla Polski
obywatelski thinkletter

OBYWATELSKI

w sektorze matych i Srednich przedsiebiorstw - do przeszkolenia pracownikdéw mozna bytoby
wykorzystywac polityke spéjnosci, np. za posrednictwem klastrow, ktére czesto doskonale
znajg potrzeby zrzeszonych w nich MSP.

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

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

Warto dazyc do tego, by zachodzace
w gospodarce zmiany byty jak najmniej
bolesne dla zatrudnionych. Aby méc
to zapewnic€ niezbedne jest spojrzenie
nieco dalej niz w horyzoncie kilku
miesiecy czy lat.
Wspominat Pan o tym, ze w sojusze przemystowe angazowac sie tez moze spoteczen-

stwo obywatelskie. Czy - generalnie - unijna polityka przemystowa ma na wzgledzie
oczekiwania spoteczne Europejczykéw?

Do tej pory - na catym chyba Swiecie - zazwyczaj byto tak, ze polityka przemystowa biegta
jednym nurtem, a oczekiwania spoteczne drugim. Czasem sie one przecinaty, jak np. w powo-
jennych latach 50., gdy w bogacgacych sie spoteczenstwach przemyst zapewniat spetnianie
potrzeb zwigzanych z kupnem nowej lodéwki czy nowego samochodu. Zazwyczaj jednak

strona 7/8 www.kongresobywatelski.pl



KONGRES

m Idee dla Polski

obywatelski thinkletter
OBYWATELSKI

rozdzwiek miedzy nimi byt bardzo duzy. Stad tez utarto sie przekonanie, ze przemyst to duzi
gracze, ktorzy nie myslg o potrzebach obywateli.

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

Niniejszy artykut przedstawia prywatne opinie Rozmowcy i nie jest stanowiskiem Komisji
Europejskiej.

O rozmoéwcy

Dr Stawomir Tokarski - z Komisjg Europejskg zwigzany od 2004 r. Od 2021 r. Dyrektor
ds. Europejskiej Wspotpracy Terytorialnej, makroregiondw, Interreg i wdrazania programow
w Dyrekcji Generalnej ds. Polityki Regionalnej i Miejskiej. Wczesniej, w latach 2016-2021,
Dyrektor ds. innowacji i zaawansowanej produkcji w Dyrekcji Generalnej ds. Rynku Wewnetrz-
nego, Przemystu, Przedsiebiorczosci i MSP. Tytut doktora uzyskat w Europejskim Instytucie
Uniwersyteckim we Florencji.
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