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Koncepcja przedsiebiorstw panstwowych
opartych na wiedzy jako instrumentéw
realizacji polityki regionalnej ukierunkowanej
na misje

Zarys treéci: W artykule zaprezentowano koncepcje przedsigbiorstw panstwowych opar-
tych na wiedzy (knowledge-based state-owned enterprises, KBSOEs) jako instrumentéw reali-
zagji polityki ukierunkowanej na misje (mission-oriented policy) na poziomie regionalnym.
KBSOEs to hybrydowe podmioty Iaczace cechy przedsigbiorstw panstwowych (SOEs)
oraz organizacji opartych na wiedzy (KBOs), ktérych gléwnym zasobem strategicznym
jest wiedza wykorzystywana do rozwiazywania ztozonych wyzwan rozwojowych w regio-
nach. Przedstawiono ramy koncepcyjne KBSOEs, przeanalizowano ich potencjalne funk-
cje w regionalnych systemach innowagcji, zestawiono z innymi podmiotami tych syste-
moéw oraz przeprowadzono analize SWOT. Zaproponowano takze wielowymiarowy plan
badawczy wyznaczajacy kierunki dalszego rozwoju koncepcji w wymiarze teoretycznym,
empirycznym i operacyjnym.

Stowa kluczowe: polityka regionalna, wiedza, organizacje oparte na wiedzy, przedsig-
biorstwa panstwowe, polityka ukierunkowana na misje

Wprowadzenie

»Miejsca, ktére nie majg znaczenia” — tym okresleniem Rodriguez-Pose (2018)
nazwal regiony pozbawione perspektyw rozwojowych. Ich istnienie stawia fun-
damentalne pytania o skuteczno$¢ narzedzi polityki regionalnej. Pomimo dekad
interwencji publicznych oraz szeregu wdrazanych instrumentéw — m.in. fundu-
szy strukturalnych, programéw operacyjnych, agencji rozwoju regionalnego czy
inteligentnych specjalizacji — wiele regionéw pozostaje w gospodarczym impa-
sie. Zasadniczym, choé czesto niedostrzeganym wprost, powodem ograniczonej
skutecznodci polityki regionalnej jest marginalizacja wiedzy jako strategicznego
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zasobu. Instytucje publiczne, funkcjonujac w ramach silosowych struktur admi-
nistracyjnych, wykazuja w tym kontekscie ograniczong zdolno$¢ do mobilizowa-
nia endogenicznego potencjatu regionéw. Prowadzi to do powstawania obszaréw
»chronionych, wspomaganych i ostonietych”, ktére sa uzaleznione od zewnetrz-
nego wsparcia oraz niezdolne do zrealizowania ich rzeczywistego potencjatu (Co-
oke, Leydesdorff 2006, Pike i in. 2017).

Ograniczenia dotychczasowych instrumentéw polityki regionalnej staja si¢
szczegblnie widoczne w obliczu nowych, zlozonych wyzwan rozwojowych. Re-
giony muszg odpowiada¢ na rosnace nieréwnosci spoleczno-ekonomiczne, ada-
ptowac sie do zmian demograficznych i klimatycznych, a takze wykorzystywac
szanse i minimalizowa¢ ryzyka zwiazane z transformacjg cyfrowa oraz rozwojem
sztucznej inteligencji. W obliczu tej zloZzonosci zaréwno klasyczne mechanizmy
rynkowe, jak i tradycyjne interwencje publiczne, nie sg wystarczajace, szczegdl-
nie w regionach peryferyjnych, gdzie nawarstwione deficyty strukturalne tworzg
systemowe bariery rozwojowe (Rodriguez-Pose, Wilkie 2015, Capello, Nijkamp
2019).

Potrzeba nowego podejscia — opartego na silnym fundamencie wiedzy, ale row-
noczes$nie cechujacego sie orientacja rynkowg oraz misyjnym ukierunkowaniem
dziatan w kontekscie wspoélczesnych wyzwan — otwiera przestrzen dla innowacyj-
nych modeli instytucjonalnych w ramach polityki regionalnej. W tym kontekscie
w niniejszym artykule proponujemy autorska koncepcje przedsiebiorstw pan-
stwowych opartych na wiedzy (knowledge-based state-owned enterprises, KBSOEs)
jako instrumentéw realizacji polityki ukierunkowanej na misje (mission-oriented
policy) na poziomie regionalnym — wspierajacych transformacje ,, miejsc, ktére nie
majg znaczenia” w regiony z realna perspektywa rozwoju, zdolne do mobilizacji
zasobow i skutecznego odpowiadania na wspodlczesne wyzwania. Wybor przed-
siebiorstw panstwowych jako podstawy tej koncepcji wynika z analizy luk insty-
tucjonalnych w istniejacych regionalnych systemach innowacji oraz specyficznej
konfiguracji cech tych podmiotéw, ktéra — co szczegétowo omoéwiono w dalszej
czedci artykulu — pozwala na skuteczne adresowanie wspomnianych luk.

Przedstawiona przez nas koncepcja czerpie z pracy Castelnovo i Florio (2020),
ktorzy postulowali tworzenie organizacji publicznych ukierunkowanych na mi-
sje i zorientowanych na tworzenie wiedzy (mission-oriented public organizations for
knowledge creation). Laczylyby one atrybuty przedsiebiorstw panstwowych z in-
frastrukturami badawczymi, tworzac instytucje zdolne do generowania i roz-
powszechniania wiedzy na rzecz realizacji szerokich misji spolecznych. Propo-
nowana przez nas koncepcja zachowuje kluczowe cechy zidentyfikowane przez
wspomnianych autoréw: zdolno$¢ do diugoterminowego inwestowania, goto-
wo$¢ do podejmowania ryzyka oraz dzialanie w interesie spotecznym. Jednocze-
$nie koncepcja KBSOEs rozwijamy to ujecie w trzech obszarach. Po pierwsze,
nadajemy mu wyrazny wymiar regionalny — bazujac na literaturze dotyczacej roz-
woju regionalnego wskazujemy, ze podmioty te powinny by¢ gleboko zakorzenio-
ne w regionalnych systemach innowacji. Po drugie, wzmacniamy ich orientacje
rynkowg — co jest niezbedne dla zapewnienia walidacji tworzonych innowacji,
poprawy efektywnosci zarzadzania, oraz zmniejszenia uzaleznienia od Zrodet
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budzetowych. Po trzecie, rozwijamy aspekt operacyjny koncepcji — definiujemy

KBSOEs i ich funkcje oraz analizujemy mozliwo$ci implementacyjne.

Artykul ma charakter teoretyczno-koncepcyjny i opiera si¢ na narracyjnym
przegladzie literatury. Celem artykulu jest opracowanie i konceptualizacja mo-
delu przedsiebiorstw panstwowych opartych na wiedzy (KBSOEs) jako nowego
instrumentu realizacji polityki regionalnej ukierunkowanej na misje oraz okre-
$lenie ram teoretycznych i praktycznych dla ich funkcjonowania w regionalnych
systemach innowacji. W ramach realizacji tego celu artykul odpowiada na naste-
pujace pytania badawcze:

1. Jakie sa ograniczenia dotychczasowych instrumentéw polityki regionalnej
w kontekscie wspotczesnych wyzwan rozwojowych?

2. Jak mozna skonceptualizowaé przedsiebiorstwa panstwowe oparte na wiedzy
jako nowy typ podmiotu hybrydowego i czym maja one rézni¢ sie od istniejg-
cych podmiotow?

3. Jakie funkcje moga petni¢ KBSOEs w regionalnych systemach innowacji?

4. Jakie sa potencjalne mocne i stabe strony koncepcji KBSOEs oraz szanse i za-
grozenia zwiazane z jej implementacja?

5. Jakie dalsze badania sg niezbedne dla rozwoju i poglebionej operacjonalizacji
omawianej koncepcji?

Nasze rozwazania maja zar6wno znaczenie teoretyczne, wpisujace sie w deba-
ty na temat regionalnych systeméw innowacji, projektowania instytucjonalnego
i tworzenia warto$ci publicznej, jak i praktyczne, odnoszace sie do potencjalu
innowacyjnych rozwigzan instytucjonalnych dla rozwoju regionalnego, co czyni
je warto$ciowymi z perspektywy decydentow.

Tlo teoretyczne

Interdyscyplinarny charakter koncepcji KBSOEs wymaga osadzenia jej w réznych
obszarach badawczych, dotyczacych: (1) wiedzy jako kluczowego czynnika roz-
woju oraz dzialalnosci innowacyjnej jako mechanizmu jej wykorzystania w pro-
cesach gospodarczych; (2) polityki innowacyjnej ukierunkowanej na misje, sta-
nowiacej alternatywe dla tradycyjnych horyzontalnych instrumentéw wsparcia
i koncentrujacej sie na rozwigzywaniu konkretnych wyzwan regionalnych; (3)
wspolczesnych przedsiebiorstw panstwowych, ze szczegdlnym uwzglednieniem
rewizji tradycyjnego paradygmatu ich niskiej efektywnos$ci na rzecz rozpozna-
nia potencjalu innowacyjnego i zdolnosci do realizacji dlugoterminowych celow
spolecznych.

Wiedza i innowacje a rozwoj regionalny

Dorobek teorii wzrostu endogenicznego wskazuje, ze wiedza stanowi fundamen-
talny czynnik dlugoterminowego rozwoju gospodarczego (Arrow 1962, Romer
1990, Aghion, Howitt 1992). W odréznieniu od klasycznych czynnikéw produk-
¢ji, wiedza charakteryzuje sie unikalnymi witasciwosciami: niewyczerpalnoscia,
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nierywalizacyjnoscia, nieliniowo$cia oraz niematerialnoscig (Arrow 2000). Te
unikalne wlasciwosci wiedzy jako zasobu ekonomicznego implikuja potrzebe
projektowania specyficznych form organizacyjnych, zdolnych do jej efektywnego
pozyskiwania, tworzenia i wykorzystania. W odpowiedzi na te potrzebe rozwi-
neta sie koncepcja organizacji opartych na wiedzy (knowledge-based organizations,
KBOs).

W literaturze KBOs definiowane sg — co oczywiste — poprzez pryzmat wie-
dzy, przy czym koncepcyjne ujecie jej roli w tych organizacjach ewoluowalo na
przestrzeni czasu. Nonaka i Takeuchi (1996) zdefiniowali KBOs jako nieustannie
tworzace nowa wiedze, rozpowszechniajace ja wewnatrz organizacji i wcielajace
ja do nowych rozwiazan. Podobnie Grant (1996) podkreslal, ze kluczowa dla tych
organizacji jest nie wiedza per se, lecz zdolnoé¢ do jej syntezy i wykorzystania
w ksztaltowaniu dziatan, celéw oraz relacji z otoczeniem. Davenport i Prusak
(1998) uwypuklili aspekt strategicznej s$wiadomosci wartosci wiedzy w KBOs -
zaréwno wewnetrznej, jak i zewnetrznej, oraz zastosowanie technik maksyma-
lizujacych jej wykorzystanie dla korzysci interesariuszy. Zack (2003) scharakte-
ryzowal KBOs jako organizacje, ktére ,zyja i oddychajg wiedzg”, integrujac ja
w codziennych operacjach i procesach decyzyjnych, zarzadzaja tworzeniem i dzie-
leniem sie nia oraz formulujg w oparciu o nig strategie konkurencyjna. Mikuta
(2006) akcentowata role niematerialnych zasobéw opartych na wiedzy, za$ Neagu
(2008) - znaczenie ciagtego uczenia sie, kultury i struktury organizacyjnej sprzy-
jajacej innowacjom oraz wspierajacych je technologii informacyjno-komunikacyj-
nych. Ewolucja definicji KBOs odzwierciedla przejicie od waskiego skupienia na
procesach tworzenia wiedzy ku catlo$ciowemu ujeciu integrujacemu wszystkie
wymiary funkcjonowania organizacji.

Koncepcja KBOs, choé¢ pierwotnie rozwijana i implementowana w sektorze
prywatnym, znajduje zastosowanie takze w sektorze publicznym, jej adaptacja
napotyka jednak istotne wyzwania wynikajace z fundamentalnych réznic miedzy
tymi sektorami. W podmiotach prywatnych wiedza stanowi przede wszystkim
zrédlo przewagi konkurencyjnej i maksymalizacji zysku, podczas gdy w publicz-
nych stuzy realizacji misji spolecznej i tworzeniu wartoéci publicznej. Jednocze-
$nie wiedza funkcjonuje w nich czesto w warunkach silnej hierarchizacji, siloso-
wych struktur organizacyjnych oraz rozbudowanych procedur formalnych, przy
braku systemowego mechanizmu jej wspoétdzielenia. Kierunki dziatania tych pod-
miotéw determinowane sa ponadto przez decyzje polityczne, wptywajace zaréw-
no na cele strategiczne, jak i na operacyjny wymiar funkcjonowania (Massaro i in.
2015, Mc Evoy i in. 2019).

Szczegolnie istotne pole dla implementacji koncepcji organizacji opartych na
wiedzy w sektorze publicznym stanowi wymiar regionalny, w ktorym efekty ze-
wnetrzne, procesy uczenia sie i potencjal innowacyjny determinuja trajektorie
rozwoju gospodarczego (Asheim, Gertler 2006, Cooke i in. 2011). Blisko$¢ geo-
graficzna, cho¢ wspomaga wymiane wiedzy, nie stanowi warunku wystarczajacego
dla efektywnych proceséw innowacyjnych - jej warto$¢ polega raczej na wzmac-
nianiu innych wymiaréw powigzan: kognitywnego, spotecznego, instytucjonalne-
go i organizacyjnego (Boschma 2005). W tym kontekscie instytucje zakorzenione
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regionalnie powinny odgrywaé waznga role w rozwoju terytorialnym, jednak nie
mogg opierac sie na uniwersalnym modelu, lecz uwzglednia¢ specyfike lokalnego
kontekstu (Tédtling, Trippl 2005).

Polityka innowacyjna ukierunkowana na misje

Wyzwania wspolczesnego swiata — od zmian klimatycznych przez dysrupcje tech-
nologiczne i nieréwnosci spoleczne po procesy demograficzne — wymagaja dzia-
tan wykraczajacych poza mechanizmy rynkowe. Odpowiedzig na to jest polity-
ka innowacyjna ukierunkowana na misje (Block, Keller 2011, Mazzucato 2018).
W przeciwienistwie do tradycyjnych horyzontalnych polityk innowacyjnych skon-
centrowanych na poprawie warunkéw ramowych, w ramach misji wyznaczane sg
strategiczne i diugofalowe kierunki innowacji w celu rozwigzania konkretnych,
waznych wyzwan spotecznych oraz nastepuje mobilizacja réznorodnych podmio-
téw (interesariuszy) i zasobéw w kierunku tych celow.

Cho¢ owe misje formutowane sa gléwnie na szczeblu krajowym lub ponadna-
rodowym, ich skuteczna implementacja musi uwzglednia¢ regionalna specyfike,
zapewniajac sprawiedliwy rozktad korzysci i kosztéw (Foray i in. 2011, McCann,
Ortega-Argilés 2015). Regiony staja takze przed wiasnymi, unikalnymi wyzwa-
niami — od restrukturyzacji obszaréw poprzemystowych po adaptacje do zmian
klimatycznych - ktére mogg by¢ adresowane poprzez podejscie misyjne. Istnieja-
ce instrumenty instytucjonalne do realizacji takich regionalnych misji wykazuja
jednak istotne ograniczenia i pozostaja niedostatecznie zbadane w literaturze.

Podejscie regionalnych systeméw innowacji (RIS) podkresla, jak na bazie in-
terakcji miedzy podmiotami zakorzenionymi regionalnie, w tym przedsigbior-
stwami, uniwersytetami, agencjami rzgdowymi i organizacjami posredniczacymi,
rozwijany jest potencjal innowacyjny (Cooke 2001, Asheim, Gertler 2006). Ta
perspektywa podkresla znaczenie rozwigzan instytucjonalnych, ktére utatwiajg
przeplywy wiedzy, efekty synergii, zbiorowe uczenie sie i koordynacje wspot-
pracy miedzy podmiotami systemu (Todtling, Trippl 2005). Koncepcja RIS stata
sie fundamentem dla strategii inteligentnej specjalizacji, ktéra obecnie stanowi
centralny element polityki regionalnej Unii Europejskiej. Opiera si¢ ona na za-
tozeniu, Ze regiony powinny identyfikowaé oraz inwestowaé w obszary wiedzy,
w ktérych posiadaja potencjal innowacyjny i przewage komparatywna (Foray i in.
2011). Jednak wdrazanie inteligentnej specjalizacji ujawnilo szereg wyzwan w re-
gionach peryferyjnych i o stabym potencjale instytucjonalnym (w tym governan-
ce capacities), m.in.: niedostateczne wlgczenie interesariuszy, zjawisko pogoni za
rentg, drenaz zasobéw do bardziej rozwinietych regionéw, fragmentacje systemu
innowagcji, nadmierng koncentracje na sektorze ICT oraz niewystarczajace nakta-
dy na B+R w sektorze prywatnym (McCann, Ortega-Argilés 2015, Trippl i in.
2020). Zaréwno podejscia RIS, jak inteligentnej specjalizacji podkreslaja potrze-
be ,procesu przedsiebiorczego odkrywania” (entrepreneurial discovery process) an-
gazujacego réznych interesariuszy, ale czesto napotykajg trudnosci w utrzymaniu
dynamiki i osigganiu koordynacji poza poczatkowym rozwojem strategii (Foray
2018).
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Wymienione ograniczenia ujawniaja si¢ wyraznie w niedoskonalosciach kon-
wencjonalnych podmiotéw rozwoju regionalnego. Przedsiebiorstwa prywatne,
koncentrujac sie przede wszystkim na osigganiu zysku, wykazuja tendencje do
unikania ryzykownych, wczesnych faz innowacji oraz dlugoterminowych pro-
jektéw (Mazzucato 2018)!. Agencje rozwoju regionalnego czesto nie majg wy-
starczajacej wiedzy specjalistycznej w dziedzinach wiedzochlonnych, a ponadto
sg ograniczane przez krotkoterminowe cykle polityczne i mechanizmy odpowie-
dzialnosci zniechecajace do podejmowania ryzyka (Pike i in. 2017). Publiczne or-
ganizacje badawcze i uniwersytety realizujg takze inne misje, przez co brakuje im
mocy sprawczej w kontekscie rozwoju regionalnego (Charles 2006). Partnerstwa
publiczno-prywatne i inicjatywy klastrowe borykaja si¢ z wyzwaniami dotyczacy-
mi zrownowazonego rozwoju, czesto przedkladajac waskie interesy komercyjne
nad szersze potrzeby regionalne (Hassink 2010). Podmioty rozwoju regionalnego
wykazuja ograniczong zdolno$¢ do rozwigzywania fundamentalnych luk wiedzy
lub ksztaltowania transformacyjnych trajektorii rozwoju (Brown, Mason 2017).

Ograniczenia te sugerujg potrzebe nowych rozwiazan instytucjonalnych, kté-
re moglyby skuteczniej adresowa¢ ztozone wyzwania rozwoju regionalnego. Po-
winny one aczy¢ kilka kluczowych cech: orientacje rynkowa zapewniajacg eko-
nomiczng efektywno$¢, misyjne ukierunkowanie na cele publiczne, zdolnoé¢ do
dlugoterminowego dzialania i podejmowania ryzyka oraz koncentracj¢ na syste-
matycznym tworzeniu i wykorzystaniu wiedzy. Znamienne, ze przedsigbiorstwa
panstwowe juz teraz — w odpowiednich uwarunkowaniach - dysponuja wieloma
z tych atrybutéw, co czyni je punktem odniesienia dla projektowania nowych
form organizacyjnych.

Wspolczesne przedsiebiorstwa panstwowe i ich potencjat
innowacyjny

Przedsiebiorstwa panstwowe (state-owned enterprises, SOEs) tacza cechy organi-
zacji publicznych i rynkowych. Definicje SOEs koncentrujg sie z jednej strony na
ich funkcjonowaniu jako podmiotéw rynkowych, podlegajacych mechanizmom
konkurencji i dazacych do efektywnosci ekonomicznej, a z drugiej strony na ich
powiazaniu z panstwem poprzez wtasno$¢ i kontrole (Szarzec 2023). SOEs moz-
na zatem okre$li¢ jako podmioty gospodarcze, nad ktérymi panstwo sprawuje
kontrole i ktére sa uznane przez prawo krajowe za przedsiebiorstwa. Kontrola
moze wynika¢ zaréwno z posiadania wigkszosci praw glosu, jak i z mechanizméw
o rownowaznym skutku (np. szczegdlne uprawnienia statutowe, rozproszenie
pozostalych udzialéw). Ich cele, w przeciwienstwie do podmiotéw prywatnych,
ktorych dziatalnos¢ podporzadkowana jest imperatywowi maksymalizacji zysku,

! W tym kontekscie zaangazowanie panstwa w procesy innowacyjne, podkreslane przez Mazzucato,
znalazlo w literaturze zaréwno poparcie, wyrazone przyktadowo przez Stiglitza (2019) w ,,People,
Power, and Profits”, jak i krytyke przedstawiona przez McCloskey i Mingardi (2020) w , The Myth
of the Entrepreneurial State”. Odzwierciedla to ztozono$¢ debaty na temat zakresu zaangazowa-
nia panstwa w gospodarke.
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sq szersze i bardziej zlozone. W literaturze okre$la si¢ je mianem celéw polityki
publicznej, obejmujacych m.in. $wiadczenie kluczowych ustug publicznych oraz
realizacje strategicznych zadan w interesie spotecznym (OECD 2024).

Przedsiebiorstwa panstwowe tradycyjnie koncentrowaly sie na monopolach
naturalnych, infrastrukturze i ustugach publicznych (Millward 2011). Postrze-
gano je jako podmioty o niskiej efektywnosci ekonomicznej oraz niskim poten-
cjale innowacyjnym (Shleifer 1998). Jednak wspoéliczesna literatura przedmiotu
dokonuje rewizji tego paradygmatu, wskazujac, ze mogg one odgrywaé bardziej
zréznicowana role we wspolczesnych gospodarkach, w tym jako instrumenty
polityki innowacyjnej (Belloc 2014, Tonurist, Karo 2016). Badania empiryczne
potwierdzaja, ze w okre$lonych warunkach - szczegoélnie w odpowiednim otocze-
niu instytucjonalnym — przedsigbiorstwa panstwowe moga wykazywac¢ znaczace
zdolnosci innowacyjne, czasami przewyzszajac firmy prywatne pod wzgledem in-
tensywnos$ci B+R i generowania patentéw (Clo i in. 2020, Lazzarini i in. 2021,
Boudreaux 2024).

Potencjalowi przedsiebiorstw panstwowych jako organizacji tworzacych wie-
dze poswiecono jednak stosunkowo niewiele uwagi w literaturze dotyczacej
systemoéw innowacji, poniewaz dyskusja o roli przedsiebiorstw panstwowych
koncentruje sie zazwyczaj na kwestiach zwiazanych z ich efektywnoscig (Miih-
lenkamp 2015), zakiéceniami w neutralnosci konkurencyjnej (OECD 2012) i ich
rolg w czasie kryzyséw (Beuselinck i in. 2017). Dopiero w ostatnich latach cze-
$ciej badane sa kwestie hybrydowego charakteru takich podmiotéw (Bruton i in.
2015). Cho¢ moze on generowac okreslone napiecia decyzyjne, stwarza jednocze-
$nie przestrzen dla implementacji koncepcji organizacji opartych na wiedzy. SOEs
mogg bowiem czerpa¢ z dorobku zaréwno publicznego, jak i prywatnego modelu
zarzadzania wiedza, adaptujac i integrujac rozwiazania najbardziej odpowiada-
jace ich specyficznym uwarunkowaniom. Wspoélczesne SOEs stanowia przy tym
zréznicowang grupe podmiotéw. Oprécz klasycznych monopoli infrastruktural-
nych coraz czesciej obejmuja podmioty dziatajace w warunkach konkurencyjnych,
angazujace sie¢ w B+R, ekspansje miedzynarodowa i dziatalno$¢ inwestycyjna ty-
powa dla venture capital. W tym ujeciu przedsiebiorstwa panstwowe nie sa juz
tylko narzedziem wypelniania luki rynkowej, lecz stajg sie aktywnym podmiotem
ksztattujacym rynki.

Charakterystyczne cechy przedsiebiorstw panstwowych, w tym (1) zdolno$¢
do przyjmowania dlugoterminowej perspektywy inwestycyjnej, (2) wieksza
sktonno$¢ do podejmowania ryzyka, (3) stabilniejsze finansowanie badan nawet
w warunkach dekoniunktury, oraz (4) wieksza sktonnos¢ do dzielenia sie wiedzg
i (5) orientacja na misje publiczna, moga by¢ szczegdlnie warto$ciowe w rozwia-
zywaniu okredlonych luk wiedzy regionalnej, zwlaszcza w obszarach badan pod-
stawowych, w ktérych zawodnosci rynku sa wyrazne (Belloc 2014, Castelnovo,
Florio 2020).
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Koncepcja przedsiebiorstw panstwowych
opartych na wiedzy

Definicja i cechy KBSOEs

Bazujac na powyzszych rozwazaniach teoretycznych oraz ujawnionych lukach in-

stytucjonalnych w regionalnych systemach innowacji — w oparciu o propozycje

Castelnovo i Florio (2020) - identyfikujemy mozliwo$¢ wprowadzenia nowego

typu podmiotu publicznego: przedsiebiorstwa panstwowego opartego na wiedzy.

KBSOEs definiujemy enumeratywnie jako organizacje hybrydowe integrujace ce-

chy przedsiebiorstwa panstwowego z atrybutami organizacji opartej na wiedzy.

Bedg to wiec organizacje:

» funkcjonujgce w otoczeniu rynkowym,

* znajdujace si¢ pod kontrola wlascicielskg panstwa,

* strategicznie wykorzystujace wiedze jako podstawowy zaséb organizacyjny do
tworzenia innowacji,

* oraz zorientowane misyjnie na rozwigzywanie konkretnych wyzwan rozwojo-
wych regionu.

W rezultacie bedg cechowac sie:

1. hybrydowym charakterem, taczacym orientacje na misje publiczna z profesjo-
nalnym zarzadzaniem i operacyjna elastycznoscia,

2. zdolnoécig do dziatania w dlugim horyzoncie czasowym i podejmowania ini-
cjatyw wysokiego ryzyka, ktérych prywatne podmioty nie sg w stanie lub nie
sg sktonne realizowacd,

3. zaawansowanymi zdolnodciami badawczymi, umozliwiajagcymi zaréwno
prowadzenie wiasnych badan, jak i koordynacje dziatan badawczych innych
podmiotow,

4. umiejetnoscig przeksztalcania wiedzy w warto$¢ publiczng dostepna dla
wszystkich interesariuszy.

Regionalne ukierunkowanie KBSOEs roézni si¢ od dziatania krajowych SOEs
zakorzenieniem w regionalnych systemach innowacji — wspoipraca z lokalnymi
uniwersytetami, klastrami i agencjami rozwoju, a takze koncentracjg na specy-
ficznych wyzwaniach rozwojowych danego regionu, takich jak np. restrukturyza-
cja obszaréw poprzemystowych, adaptacja klimatyczna, wykorzystanie endoge-
nicznych zasobéw wiedzy.

KBSOEs w systemie instytucjonalnym innowacji

KBSOEs wypelnig luke w regionalnych systemach innowacji dzieki polaczeniu
cech, ktorych nie ma zaden z istniejagcych podmiotéw (tab. 1). Ich warto$¢ do-
dana wynikaé bedzie z przelamania tradycyjnych dychotomii instytucjonalnych -
miedzy orientacja rynkowa a misja publiczna?, miedzy autonomia operacyjng

2 Misja publiczna oznacza koncentracje¢ na wyzwaniach rozwojowych regionu - takich jak transfor-
magcja klimatyczna, cyfryzacja czy nieréwnosci spoteczne.
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a kontrolg panstwa, miedzy tworzeniem wiedzy a jej aplikacja. Ta hybrydowa
tozsamos$¢ instytucjonalna tworzy potencjal do uzupelniania wspomnianych luk,
a jednoczesnie synergii z pozostalymi podmiotami.

Tabela 1. Poréwnanie KBSOEs z innymi typami organizacji

. Uniwersytety Agencje .
Cecha KBSOEs Tradycyjne i instytuty rozwoju Podmioty
SOEs . prywatne
badawcze regionalnego
Gléwny zasob ~ Wiedza Aktywa mate- Wiedza Wiedza i $rod- Kapitat i wie-
rialne ki finansowe  dza
Orientacja Misyjna, Komercyjna Badawczo- Redystrybu- Komercyjna,
innowacyjna,  z elementa- -edukacyjna cyjna zorientowana
z uwzgled- mi misyjnej na zysk
nieniem (w zaleznosci
czynnikéw od sektora)
rynkowych
Horyzont Dlugotermi-  Srednio- lub Dlugotermi- Krétko- lub Krétkotermi-
czasowy nowy dlugotermino- nowy $redniotermi- nowy
wy, zaburzany nowy, zalezny
cyklami poli- od cykli poli-
tycznymi tycznych
Autonomia Wysoka Niska lub Wysoka Niska lub Wysoka
w dzialaniu umiarkowana umiarkowana
(zaleznie od (zaleznie od
kraju) kraju)
Zdolnosci Zaawanso- Ograniczone ~ Zaawanso- Podstawowe  Zrdznicowane
badawcze wane wane
Gléwny zasieg Region Region, kraj Region, kraj Region Region, kraj
geograficzny lub $wiat lub $wiat lub $wiat
dzialalnoéci

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Skuteczno$¢ KBSOEs w realizacji misji zalezy w duzej mierze od ich zdolnosci
do budowania trwalej wspotpracy z innymi podmiotami regionalnego systemu in-
nowacji. W relacjach z wiadzami regionalnymi wazne jest osiggniecie rownowagi
miedzy niezaleznoscig niezbedna do efektywnego dziatania a odpowiedzialnoscig
za realizacje celéw publicznych, co wymaga transparentnych mechanizméw nad-
zoru i ewaluacji. W kontaktach z sektorem akademickim KBSOEs moga petni¢
funkcje pomostowa, taczac potencjal badawczy uniwersytetéw z konkretnymi
wyzwaniami rozwojowymi regionéw. Ta wspoipraca moze przybieraé roznorodne
formy — od wspolnych projektéow badawczych, przez wspoéltworzenie programow
ksztalcenia dostosowanych do potrzeb regionalnych, az po komercjalizacje wiedzy
akademickiej. Dzieki temu wiedza generowana w o$rodkach akademickich moze
by¢ efektywniej przeksztalcana w innowacje odpowiadajace na lokalne wyzwania.

Relacje z sektorem biznesu obejmujg zaréwno transfer technologii i wiedzy,
jak i koordynacje dziatan w ramach regionalnych tancuchéw wartosci oraz kla-
stréow branzowych. KBSOEs nie powinny jednak dublowac¢ czy wypieraé inicjatyw
prywatnych, lecz uzupetnia¢ je, koncentrujac sie na projektach o wysokim ryzyku
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inwestycyjnym lub wymagajacych dlugiego horyzontu zwrotu. Dopetnieniem
systemu sg relacje ze spoleczenstwem obywatelskim, ktére powinny polegaé na
systematycznym wtlaczaniu interesariuszy spolecznych w procesy definiowania
i realizacji misji regionalnych. Partycypacyjne podejécie nie tylko zwigksza legity-
mizacje podejmowanych dziatan, ale réwniez zapewnia ich zgodno$¢ z rzeczywi-
stymi potrzebami lokalnych spotecznosci.

Kluczowe funkcje KBSOEs w regionalnych systemach innowacji
i analiza SWOT tej koncepcji

KBSOEs w regionalnych systemach innowacji moga wypetnia¢ okreslone luki po-

przez realizacje nastepujacych funkgji:

1. koordynacyjnej — moga funkcjonowa¢ jako podmioty ogniskujace dziatania
réznych podmiotéw (akademickich, biznesowych, spotecznych), tworzac plat-
formy wspoltpracy miedzy nimi i przelamujac bariery instytucjonalne;

2. inkubacyjnej — moga wspiera¢ rozwdj nowych rozwiagzan, technologii i modeli
biznesowych, ktére sg zbyt ryzykowne dla sektora prywatnego, a jednocze$nie
majg potencjat transformacyjny dla regionu;

3. aplikacyjnej — moga aktywnie dazy¢ do przeksztalcania badan podstawowych
w aplikacyjne i laczenia wiedzy teoretycznej z praktycznymi wyzwaniami re-
gionalnymi, co adresuje czesto wystepujaca luke miedzy §wiatem nauki a po-
trzebami regionow;

4. strategicznej — mogg dostarcza¢ informacji strategicznych dla proceséw przed-
siebiorczego odkrywania w ramach inteligentnych specjalizacji oraz monito-
rowania i ewaluacji regionalnych trajektorii rozwojowych.

Nasza koncepcje KBSOEs dopelnia — przedstawione w tabeli 2 — zestawienie
SWOT, ukazujace kluczowe czynniki jej potencjalnego wdrozenia. Nalezy przy
tym podkresli¢, ze niektére z tych czynnikéw wykluczajg sie wzajemnie, ponie-
waz ich faktyczne wystepowanie zalezy od warunkéw w konkretnym systemie
(otoczenie instytucjonalne).

Powyzsza analiza SWOT wskazuje, ze implementacja koncepcji KBSOEs wy-
maga starannego przygotowania ram instytucjonalnych i mechanizméw zabezpie-
czajacych przed upolitycznieniem, przy jednoczesnym wykorzystaniu potencjatu
tych organizacji do adresowania specyficznych wyzwan rozwojowych regionéw.
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Tabela 2. Analiza SWOT koncepcji KBSOEs

Czynniki pozytywne

Czynniki negatywne

Czynniki wewnetrzne (cechy KBSOES)

Czynniki zewnetrzne (otoczenie)

Mocne strony

Stabe strony

—_

w

(3]

. Hybrydowy charakter przedsigbiorstw pan-

stwowych laczacy misje publiczng z profe-
sjonalnym zarzadzaniem i elastycznoscig
operacyjng (Bruton i in. 2015).

. Zdolno$¢ przedsigbiorstw panstwowych do

podejmowania ryzyka w dluzszym horyzon-
cie czasowym oraz stabilniejsze finansowa-
nie nawet w warunkach dekoniunktury (Sza-
rzec 2023).

. Zaawansowane zdolno$ci badawcze, umoz-

liwiajace zaréwno prowadzenie wlasnych
badan, jak i koordynacje dzialan badawczych
innych podmiotéw w regionie.

. Zdolno$¢ do strategicznego wykorzystania

wiedzy jako kluczowego zasobu w odpowie-
dzi na specyficzne lokalne wyzwania rozwo-
jowe, dzielenia sie nia i przeksztalcania jej
w praktyczne rozwigzania generujace war-
to$¢ publiczng dostepng dla interesariuszy
regionalnych (Belloc 2014).

. Potencjat do pelnienia funkgji koordynacyj-

nej, inkubacyjnej, aplikacyjnej i strategicz-
nej w regionalnych systemach innowacji, co
umozliwia przelamywanie silosowych struk-
tur instytucjonalnych.

—

. Potencjalne konflikty miedzy realizacjg mi-

sji publicznej a efektywno$cia ekonomiczng
oraz konflikty i koszty wynikajace z wielo$ci
celow (Battowski, Kwiatkowski 2018).

. Stabo$¢ bodzcow do innowacji i redukcji

kosztow w przedsiebiorstwach panstwo-
wych (Shleifer 1998).

. Ograniczenia budzetowe i potencjalna presja

na szybkie rezultaty, co utrudnia realizacje
dlugoterminowych misji.

. Trudno$ci w opracowaniu i implementacji

skutecznych systeméw oceny efektywnosci
dziatania, ktére musza uwzgledniaé zaréwno
wskazniki rynkowe, jak i nierynkowe efekty
spoteczne oraz dlugoterminowy wplyw na
regionalny system innowacji.

. Brak sprawdzonych modeli organizacyjnych

i zarzadczych dla tego typu podmiotéw hy-
brydowych (Castelnovo, Florio 2020).

Szanse

Zagrozenia

—

w

. Potencjat do bardziej efektywnego wykorzy-

stania zasobow (w szczegdlnosci kapitatu
ludzkiego) w regionach o slabszej dynamice
rozwojowej (Przygodzki 2016).

Potencjal synergii z innymi podmiotami sys-
temu innowacji (uczelnie, firmy prywatne,
instytuty badawcze) w ramach narodowych
i regionalnych systeméw innowacji (Castel-
novo, Florio 2020).

. Rosnace znaczenie polityki ukierunkowanej

na misje w agendzie UE i krajowej (Mazzu-
cato 2018).

Wzmocnienie inteligentnych specjalizacji
regionalnych poprzez dostarczanie zaawan-
sowanej wiedzy branzowe;j.

—

. Ograniczona

samodzielno$¢  decyzyjna,
wynikajaca z ingerencji politykéw w funk-
cjonowanie przedsigbiorstw panstwowych
i traktowania takich podmiotéw jako Zrédta
synekur, co moze skutkowa¢ nieefektywnym
zarzadzaniem i zjawiskiem pogoni za renta
(Sekowski 2024).

. Zmienno$¢ celéw wynikajaca ze zmiany wia-

dzy oraz cyklicznoé¢ zmian personalnych
w przedsigbiorstwach panstwowych skorelo-
wana z kalendarzem wyborczym, zwigksza-
jaca niestabilno$¢ zarzadzania (Szarzec i in.
2022).

.Brak form prawnych dla hybrydowych or-

ganizacji laczacych cechy przedsigbiorstwa
i jednostki badawczej w wielu systemach
prawnych (Baltowski, Kwiatkowski 2018).

. Konflikty kompetencyjne z istniejacymi pod-

miotami publicznymi (np. bankami rozwo-
jowymi, agencjami rozwoju regionalnego,
specjalnymi strefami ekonomicznymi) lub
dublowanie realizacji zadan, co prowadzito-
by do rozpraszania zasobéw.

Zroédlo: opracowanie wlasne.
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Plan badan dalszego rozwoju i implementacji koncepcji
KBSOEs

Zarys koncepcji KBSOEs stanowi punkt wyjscia do dalszych badan w trzech kom-
plementarnych wymiarach:

* teoretycznym,

* empirycznym,

* operacyjnym.

W pierwszym — bedacym poglebieniem wprowadzonych w niniejszym tekscie
podstaw koncepcyjnych — niezbedne jest w szczegdlnosci opracowanie typolo-
gii KBSOEs uwzgledniajacej rézne potencjalne warianty tych podmiotéw i do-
pasowanie ich do poszczegdlnych wyzwan oraz lokalnych kontekstow. Kryteria
typologiczne mogg obejmowaé np. dominujacy typ dziatalnosci (badawczo-roz-
wojowa, edukacyjna, inwestycyjna), skale dziatania (regionalne, krajowe, mie-
dzynarodowe) oraz strukture wlascicielskg (kontrola na poziomie centralnym,
samorzgdowym). Innym waznym zadaniem w tym obszarze jest stworzenie ram
metodologicznych do ewaluacji efektywno$ci KBSOEs, ktéore uwzglednialyby ich
hybrydowy charakter i r6zne cele oraz wplyw KBSOEs na systemy innowacji i po-
zwalalyby mierzy¢ posrednie i dlugoterminowe efekty ich dziatalnosci.

W wymiarze empirycznym kluczowa jest identyfikacja i analiza przykiadéw
stanowiacych modele referencyjne dla KBSOEs badZ organizacji majacych ich
kluczowe cechy. Badaniom mogtyby by¢ poddane podmioty takie, jak finskie
VTT, niemieckie Fraunhofer-Gesellschaft, polska Sie¢ Badawcza Lukasiewicz czy
koreanski ETRI. Podmioty te nie sg jednak KBSOEs w proponowanym rozumie-
niu, np. Sie¢ Lukasiewicz jest zwigzkiem instytutéw badawczych, Fraunhofer to
organizacja non profit — nie sg to zatem przedsi¢biorstwa panstwowe sensu stric-
to, ale moga stanowic referencyjne modele dla projektowania KBSOEs. W szer-
szym wymiarze, po ewentualnym wcieleniu tej koncepcji w zycie, istotne bedzie
przeprowadzenie badan poréwnawczych obejmujacych zaréwno iloSciowa, jak
i jako$ciowa analize wynikow, struktur organizacyjnych oraz modeli finansowa-
nia tych podmiotéw. Szczegélnie cenne byloby podjecie badan longitudinalnych
z uwzglednieniem ich wplywu na transformacje gospodarcza regionéw i krajow.

W wymiarze operacyjnym badania skupialyby sie na opracowaniu praktycz-
nych wytycznych i rekomendacji dotyczacych implementacji koncepcji KBSOEs.
Obejmowatoby to tworzenie szczegélowych ram prawnych i regulacyjnych, mo-
deli zarzadzania i nadzoru wtascicielskiego, systeméw motywacyjnych, mechani-
zmoéw koordynacji z otoczeniem, finansowania i procedur ewaluacji.

Proponowane badania powinny lgczy¢ wiedze i metody z zakresu ekonomii,
nauk o zarzadzaniu, studiéw regionalnych, nauk politycznych i socjologii. Zaleca-
my stosowanie mieszanych metod badawczych, zaréwno jako$ciowych (wywiady,
studia przypadkoéw, analiza instytucjonalna), jak ilosciowych (analiza danych, ba-
dania ankietowe, modelowanie ekonometryczne).
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Podsumowanie

Niniejszy artykul przedstawia koncepcje przedsiebiorstw panstwowych opartych
na wiedzy jako instrumentu realizacji ukierunkowanej na misje polityki regional-
nej. W obliczu zlozonych wyzwan stojacych przed regionami tradycyjne instru-
menty polityki regionalnej wykazujg istotne ograniczenia, co tworzy przestrzen
dla nowatorskich rozwigzan instytucjonalnych. Wybér przedsiebiorstw panstwo-
wych jako podstawy koncepcji KBSOEs wynika z ich zdolno$ci taczenia realizacji
celow publicznych z orientacja rynkowa. Ta hybrydowa forma organizacyjna moze
skutecznie wypetnia¢ zidentyfikowane luki w regionalnych systemach innowacji,
pelnigc funkcje koordynacyjna, inkubacyjna, aplikacyjna oraz strategiczng.

Implementacja koncepcji KBSOEs w praktyce nie jest jednak pozbawiona wy-
zwan. Wérod zagrozen mozna wskaza¢ m.in. ryzyko upolitycznienia, zmiennos¢
celow wynikajaca ze zmian wiladzy czy konflikty miedzy realizacja misji publicz-
nej a efektywnoscig ekonomiczna. Dlatego kluczowe znaczenie ma kompleksowe
zaprojektowanie ram prawnych, mechanizméw zarzadzania oraz relacji z innymi
podmiotami regionalnego systemu innowacji, ktére zapewnig rownowage mie-
dzy dzialalno$cia rynkowa, autonomia operacyjna a realizacjg misji.

Przedstawiona koncepcja ma zaréwno teoretyczne, jak i praktyczne znaczenie.
W pierwszym z tych obszaréw wzbogaca ona literature na temat regionalnych
systemoéw innowagji, polityki ukierunkowanej na misje oraz roli przedsiebiorstw
panstwowych. W wymiarze praktycznym prezentuje kierunek rozwoju nowego
modelu instytucjonalnego, ktéry moze by¢ adaptowany do specyficznych kontek-
stow regionalnych i wyzwan rozwojowych.

Dalsze badania nad koncepcja KBSOEs powinny koncentrowa¢ sie na kilku
obszarach. Po pierwsze, na poglebieniu podstaw teoretycznych poprzez opraco-
wanie kompleksowej typologii KBSOEs i ram metodologicznych do ewaluacji ich
efektywnosci. Po drugie, na badaniach empirycznych umozliwiajacych identyfi-
kacje i analize podmiotéw stanowigcych modele referencyjne dla KBSOEs oraz
przeprowadzenie systematycznych poréwnan miedzynarodowych. Po trzecie,
na wymiarze operacyjnym obejmujacym wypracowanie praktycznych wytycz-
nych wdrozeniowych dotyczacych ram prawnych, modeli zarzadzania i nadzo-
ru wtascicielskiego, systeméw motywacyjnych oraz mechanizméw koordynacji
z otoczeniem.

W $wiecie, w ktorym wiedza jest kluczowym czynnikiem rozwoju, a zlozo-
ne wyzwania wymagaja skoordynowanych, diugoterminowych dziatan, KBSOEs
mogg — pod warunkiem ich wlasciwego zaprojektowania — stanowi¢ wartosciowe
uzupelnienie istniejacego instrumentarium polityki regionalnej i przyczynié si¢
do przetamania strukturalnych barier rozwojowych w regionach, w szczegdlnosci
w miejscach, ktére ,,powinny odzyskac znaczenie”.
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Konflikt intereséw

Autorzy deklaruja brak wystepowania konfliktu intereséow. Oswiadczaja, ze
tekst artykultu jest w calosci ich dzielem. Podziat pracy przy artykule wygladat
nastepujaco:

* konceptualizacja: GK, MG,

* metodologia: GK, MG,

* organizacja badan: MG, GK,

¢ analiza formalna: MG, GK,

e pisanie: MG, GK.
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Knowledge-Based State-Owned Enterprises as Instruments of
Mission-Oriented Regional Policy

Abstract: This article presents the concept of knowledge-based state-owned enterprises (KBSOEs) as
instruments for implementing mission-oriented regional policy. Despite decades of public interven-
tions and various policy tools — including structural funds, operational programs, regional develop-
ment agencies, and smart specializations — many regions remain in economic stagnation. A key factor
in regional policy effectiveness is the knowledge.

KBSOEs combine four elements: market-based operation, state ownership control, strategic use of
knowledge as a fundamental organizational resource, and mission-oriented focus on solving specific
regional challenges. This hybrid organizational form differs from traditional state-owned enterpris-
es, universities, and regional development agencies. In regional innovation systems, KBSOEs can
perform several critical functions: coordination, incubation, application, and strategic guidance. The
SWOT analysis reveals that while KBSOEs offer significant potential for addressing regional develop-
ment challenges, their implementation requires careful institutional design to prevent politicization
and ensure effective governance.

The article also outlines a research plan for further development of the KBSOE concept across three
complementary dimensions: theoretical, empirical, and operational. This research should employ
a multidisciplinary approach combining economics, management science, regional studies, political
science, and sociology.

Keywords: regional policy, knowledge, knowledge-based organizations, state-owned enterprises,
mission-oriented policy
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