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Wstęp

Przedstawiamy Państwu artykuły przygotowane przez uczestników kolejnej konfe-
rencji poświęconej zarządzaniu strategicznemu, organizowanej w roku 2016 przez 
Katedrę Zarządzania Strategicznego Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu. 
Tak jak w poprzednich latach koncentrujemy się na zarządzaniu strategicznym  
i szczególnie eksponujemy relacje w tym zakresie między teorią i praktyką.

Zarządzanie strategiczne staje przed nowymi wyzwaniami współczesnej go-
spodarki. W związku z tym dynamicznie ewoluuje, a  kierunki tej ewolucji są dziś 
trudne do przewidzenia i jednoznacznego zaprojektowania. Zdaniem organizatorów 
konferencji jest to mocny argument, by cyklicznie organizować spotkania osób zaj-
mujących się tą problematyką. Uważamy, że to jedna z nielicznych okazji w naszym 
kraju, by specjaliści zarządzania strategicznego spotkali się w tak szerokim gro-
nie, wymienili poglądy i zainspirowali się wzajemnie do dalszych badań. Sądzimy, 
że przyczyniamy się w ten sposób do rozwoju tej ważnej i wciąż przyszłościowej 
dyscypliny nauk o zarządzaniu. Tradycyjnie ukierunkowujemy naszą konferencję 
na poszukiwanie związków pomiędzy praktyką i teorią. Jesteśmy przekonani, że 
zarządzanie strategiczne – jako nauka stosowana – wymaga swego rozwoju inspi-
racji z praktyki gospodarczej i musi być przez nią weryfikowane. Stąd w publikacji 
eksponujemy opracowania naukowe oparte na rozpoznaniu praktyki gospodarczej. 
A podczas samej konferencji staramy się konfrontować teoretyków z praktykami 
zarządzania strategicznego.

Bardzo liczymy, że tegoroczna konferencja, a także publikacja będąca jej rezul-
tatem, dostarczą cennych inspiracji dla uczestników i czytelników. Gorąco zachęca-
my do dyskusji z autorami artykułów –  zarówno za pośrednictwem naszej katedry, 
jak i bezpośrednio z twórcami. Będzie to najcenniejszy plon naszego wspólnego 
przedsięwzięcia oraz wkład do rozwoju nauk o zarządzaniu.   

Andrzej Kaleta
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Streszczenie: W pracy zaprezentowano teorię i  praktykę wykorzystania procesu przedsię-
biorczego odkrywania (PPO) w budowaniu strategii innowacji na rzecz inteligentnej specja-
lizacji, jak i w procesie jej implementacji oraz możliwej ewolucji. Metoda ta uznana została 
przez Komisję Europejską za obowiązującą, jako podstawowy element decydujący o spełnie-
niu warunku ex ante, a więc także o dofinansowaniu regionalnych programów operacyjnych. 
Koncepcja ta polega na wykorzystaniu wielu możliwości związanych z planowaniem strate-
gicznym. Mimo jednolitego założenia w szczegółach, przy porównywaniu poszczególnych 
regionów, może bardzo się różnić. Praca ta ma charakter pogłębionego studium przypadku, 
dotyczącego województwa podkarpackiego. Autorzy są głównymi kreatorami i koordynato-
rami inteligentnych specjalizacji tego regionu, wyłonionych w  procesie przedsiębiorczego 
odkrywania.

Słowa kluczowe: proces przedsiębiorczego odkrywania, inteligentne specjalizacje, RIS 3.

Summary: The paper presents the theory and practice of use of the entrepreneurial discovery 
process (EDP) in building innovation strategy for smart specialization, and in the process 
of its implementation and its possible evolution. This method has been recognized by the 
European Commission as binding, as a primary element in the fulfillment of the condition 
of the ex ante, so as to co-finance the regional operational programs. This concept involves 
the use of many opportunities related to strategic planning. Despite the uniform assumptions, 
in detail, when comparing individual regions, it can vary greatly. This work is a thorough 
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case study concerning the Podkarpackie Voivodeship. The authors of this work are the main 
creators and coordinators of the smart specialization in the region, selected in the process of 
entrepreneurial discovery.

Keywords: Entrepreneurial Discovery Process, smart specialisations, RIS 3.

1.	Wstęp

Dyskutując na temat ewolucji zarządzania strategicznego, A. Kaleta [2016, s. 4] pod-
kreśla, że powstają nowe koncepcje zarządzania rozwojem – bardziej dynamiczne 
i elastyczne. Dodaje, że często nie są one w pełni sprecyzowane, zoperacjonalizowa-
ne, ale wyznaczają nowe kierunki myślenia w zarządzaniu strategicznym. Przykład 
takiej metody – proces przedsiębiorczego odkrywania1 – jest wiodącym wątkiem 
niniejszej pracy. 

Projektowane i wdrażane w europejskich regionach strategie innowacji w po-
przednich perspektywach finansowych, szczególnie w odniesieniu do sposobu wy-
datkowania funduszy unijnych i uzyskanych rezultatów, zostały bardzo mocno skry-
tykowane, także przez Komisję Europejską. Znaczna, a  często dominująca część 
dotacji uznana została za zmarnowaną. Równocześnie pojawiły się istotne znamio-
na kryzysu gospodarczego i  finansowego. W  Komunikacie Komisji Europejskiej 
J.M. Barroso podkreślił, że sytuacja gospodarcza zmienia się szybciej niż uwarun-
kowania polityczne, musimy więc zaakceptować fakt, że europejska współzależność 
gospodarcza wymaga bardziej spójnych oraz zdecydowanych działań na arenie po-
litycznej [Komunikat Komisji Europa 2020… 2010, s. 2].

Różnorodność projektowania i skuteczność wdrażania regionalnych strategii in-
nowacji w poprzednich perspektywach finansowych, wielokrotnie podkreślany brak 
spójności i skuteczności, także niejednokrotnie wyraźny brak priorytetyzowania wy-
datków, skłoniły Komisję Europejską do zdecydowanie odmiennego podejścia doty-
czącego zasad korzystania z dofinansowania w ramach środków UE w perspektywie 
finansowej 2014-2020. Posiadanie odpowiednio skonstruowanej regionalnej strate-
gii innowacji na rzecz inteligentnej specjalizacji (RIS3) uznane zostało za warunek 
ex ante przyznania funduszy dotyczących regionalnych programów operacyjnych. 
Stwierdzono, że kraje i regiony, które zdobyły odpowiednie doświadczenie w two-
rzeniu i wdrażaniu strategii innowacji, powinny zdecydowanie poddać je wtórnej 

1  Termin „przedsiębiorczy proces odkrywania” został wprowadzony i przedstawiony przez Foraya 
i in. [2009]. Proces ten polega na wyłonieniu przez interesariuszy ze świata przedsiębiorczości najbar-
dziej obiecujących obszarów rozwoju regionu w przyszłości. Ma też zademonstrować, w czym dany 
region najlepiej radzi sobie w dziedzinie badań, rozwoju i  innowacji. Autorzy definicji podkreślają 
także, że z reguły proces toczy się na drodze prób i błędów oraz eksperymentów z nowymi rodzajami 
działalności. Ma jednoznaczne odniesienie do kreowania i implementacji regionalnych strategii inno-
wacji na rzecz inteligentnej specjalizacji. 
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analizie, zaktualizować i udoskonalić, w myśl koncepcji RIS3, natomiast te, które 
takich doświadczeń nie uzyskały, muszą zainicjować proces i opracować strategie 
innowacji na rzecz inteligentnej specjalizacji [Foray i in. 2013, s. 7].

Wyłonienie inteligentnych specjalizacji nie jest aktem jednorazowym, bardzo 
istotny jest sam sposób wyboru, dokonywany poprzez wykorzystanie procesu przed-
siębiorczego odkrywania, który jest podstawowym przedmiotem analizy w niniej-
szej publikacji.

Autorzy tej publikacji kreowali i nadzorowali proces przedsiębiorczego odkry-
wania w regionie. Realizacja procesu przedsiębiorczego odkrywania, w tym na eta-
pie kreowania RIS3, polegała na wykorzystaniu bardzo wielu metod szczegółowych 
i technik badawczych. Wielokrotnie wykonywano badania pierwotne, a także bada-
nia wtórne. Wykorzystano zarówno metodykę badań eksploracyjnych (opisowych), 
jak i eksplanacyjnych (przyczynowo-skutkowych). Uwzględniono zarówno szeroki 
zakres badań interpretatywnych (badania jakościowe), jak i metody testowania hi-
potez (tzw. badania ilościowe). Dominowały – z oczywistych powodów – metody 
planowania strategicznego. Zakres czasowy realizacji badań obejmował lata 2011-
-2016. Wykorzystano również wyniki wykonanego wcześniej badania Foresight 
[Woźniak i in. 2008, s. 1-365], które polegało także na logicznym ciągu następstw 
wielu uwzględnionych metod planowania strategicznego, w tym szeroko przepro-
wadzonych badań delfickich.

Celem pracy była analiza i ocena – na tle zagadnień teoretycznych – realizacji 
procesu przedsiębiorczego odkrywania w województwie podkarpackim.

2.	Kreowanie strategii innowacji na rzecz 
inteligentnej specjalizacji z zastosowaniem 
procesu przedsiębiorczego odkrywania

Podstawowym dokumentem przygotowanym dla kreatorów regionalnych strate-
gii innowacji na rzecz inteligentnych specjalizacji jest Przewodnik strategii badań 
i innowacji na rzecz inteligentnej specjalizacji (RIS3) [Foray i in. 2013, s. 1-121]. 
Autorzy tego dokumentu akcentują, że powstał on dla kreatorów dokumentów 
strategicznych, decydentów oraz instytucji wdrażających, zawiera zestaw jasno 
zdefiniowanych wytycznych dotyczących metodyki projektowania, formułowania 
i wdrażania regionalnej strategii innowacji na rzecz inteligentnej specjalizacji. Pod-
kreślono, że nie jest dokumentem o charakterze nakazowym, nie wyczerpuje tematu, 
lecz wraz z rozwojem koncepcji i w miarę potrzeb będzie poprawiamy i aktualizo-
wany. Celem Przewodnika jest zwiększenie skuteczności strategii i polityk innowa-
cji, a szczególnie nakierowanie na pełną spójność z innowacyjną polityką Komisji 
Europejskiej [Foray i in. 2013, s. 7].

W kontekście Strategii Europa 2020 inteligentna specjalizacja regionu jest twar-
do, wręcz nakazowo interpretowana jako kluczowy element lokalnie definiowanych 
polityk innowacji. Powinny one spełniać pięć istotnych kryteriów: 
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1. Pozwalać skoncentrować wsparcie na kluczowych regionalnych priorytetach, 
potrzebach i wyzwaniach w zakresie rozwoju gospodarki opartej na wiedzy. 

2. Umożliwiać wykorzystanie mocnych stron i przewag konkurencyjnych regio-
nu oraz jego endogennego potencjału w celu osiągania doskonałości. 

3. Sprzyjać innowacjom technologicznym i praktycznym, stymulując także in-
westycje sektora prywatnego.

4. Doprowadzać do pełnego zaangażowania interesariuszy, zachęcać do ekspe-
rymentowania i innowacyjności.

5. Opierać się na sprawdzonych, obiektywnych danych i dowodach oraz zawie-
rać jasno sprecyzowane systemy monitoringu i oceny [Foray i in. 2013, s. 10].

W Przewodniku podkreślono, że w wyborze inteligentnych specjalizacji regio-
nu szczególnie istotny jest sam proces, a interesariusze, zwłaszcza przedsiębiorcy, 
powinni odgrywać w tym procesie wiodącą rolę. Ich zaangażowanie, wiedzę i do-
świadczenie należy wykorzystać do określenia takich obszarów priorytetowych, po-
trzeb w zakresie inwestycji, których realizacja może dać największe prawdopodo-
bieństwo wzrostu gospodarki i liczby miejsc pracy. Wybór priorytetów oraz sposób 
alokacji zasobów powinien być wynikiem procesu, w którym aktywny udział mają 
interesariusze ze świata przedsiębiorczości. Ich zadaniem jest wskazanie najbar-
dziej interesujących obszarów i rozwiązań dla regionu poprzez wykorzystanie kom-
pleksowej metody, jasno zdefiniowanej i określonej jako proces przedsiębiorczego 
odkrywania (Entrepreneurial Discovery Process). Pojęcie interesariuszy ze świata 
przedsiębiorczości obejmuje w takim przypadku nie tylko firmy, ale także wyższe 
uczelnie, publiczne instytuty badawcze, ośrodki B+R, niezależnych innowatorów 
itd. [Foray i in. 2013, s. 11-14]. 

Istotnym założeniem jest, że do strategicznego procesu przedsiębiorczego od-
krywania RIS3 należy zaprosić najszerzej rozumiane grono użytkowników inno-
wacji, a  więc podmioty i  osoby mogące zaprezentować również punkt widzenia 
strony popytowej oraz konsumentów, a także organizacje reprezentujące obywateli 
(szeroko społeczeństwo) i pracowników. Istotą tego typu interpretacji jest zakładana 
konieczność zapobiegania przywłaszczeniu sobie procesu przedsiębiorczego odkry-
wania przez jakąkolwiek grupę nacisku, potężne lobby lub duży podmiot regionalny 
[Foray i in. 2013, s. 23].

Bardzo ważnym działaniem podejmowanym przez Komisję Europejską w kon-
tekście budowania strategii inteligentnej specjalizacji RIS3 była wszechstronna, 
polegająca na szerokiej dyskusji analiza strategii kreowanych przez różne regiony, 
określana jako przegląd partnerski (peer review). Pozwoliła ona skorzystać z  do-
świadczeń przodujących regionów, umożliwiła poddanie krytycznej analizie włas- 
nych rozwiązań, a także nawiązanie bezpośrednich kontaktów z potencjalnymi part-
nerami [Foray i in. 2013, s. 26].
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3.	Teoria procesu przedsiębiorczego odkrywania (PPO)

Proces przedsiębiorczego odkrywania został już dość szeroko opisany w teorii, nie 
tylko w cytowanym wcześniej Przewodniku, ale także w publikacjach naukowych, 
natomiast rzadkością są (implementacja rezultatów dopiero się zaczyna) poddane 
analizie doświadczenia w jego realizacji (brakuje opracowań całościowych, analizo-
wane były tylko niektóre elementy lub etapy procesu). 

Prace teoretyczne dotyczą – przykładowo – teorii procesu budowania i imple-
mentacji strategii inteligentnych specjalizacji z  zastosowaniem procesu przedsię-
biorczego odkrywania [Coffano, Foray 2014, s. 33-50; Rodríguez-Pose, Wilkie 
2015, s. 1-27]. Zaprezentowano także przykład drogi od teorii do praktyki [del 
Castillo Hermosa i  in. 2015, s. 5-22], nie jest on jednak pełnym przykładem do-
świadczeń dotyczących skutecznej realizacji procesu przedsiębiorczego odkrywa-
nia. W  pracach naukowych omówiono również znaczenie przedsiębiorców spoza 
regionu, a nawet kraju, w kreowaniu procesu przedsiębiorczego odkrywania [Dha-
liwal, Deakins 2014, s. 93-111], podkreślono możliwość wykorzystania doświad-
czeń przedsiębiorstw [Sarasvathy, Dew 2013, s. 277-296]. W  niektórych pracach 
uwzględniono wyniki badań eksploracyjnych, analizie poddano również znaczenie 
redukowania w  procesie przedsiębiorczego odkrywania dystansu między nauką 
i praktyką [Santini i  in. 2016, s. 1840-1844]. Opracowaniem naukowym dotyczą-
cym naszego kraju jest praca Mieszkowskiego i Kardasa [2015, s. 357-384], w któ-
rej poddano analizie metody umożliwiające prawidłowe przeprowadzenie procesu 
przedsiębiorczego odkrywania, w tym głównie możliwość wykorzystania wyników 
badań Foresight. Kompleksowa jest natomiast monografia naukowa dotycząca teorii 
i praktyki początkowych etapów tego procesu w województwie podkarpackim, aż 
do przygotowania strategii innowacji na rzecz inteligentnej specjalizacji [Dziedzic, 
Woźniak 2013, s. 1-136].

Kreowanie regionalnych strategii inteligentnych specjalizacji wymaga równo-
czesnego zaangażowania zarówno teoretyków, jak i  praktyków, także umiejętno-
ści identyfikowania wiedzy rozproszonej oraz indywidualnych doświadczeń. PPO 
nie jest z założenia wykonywany jednorazowo – powinien być procesem ciągłym, 
w którym priorytety są identyfikowane na podstawie udowodnionych możliwości, 
odkrytych przez zainteresowane strony (w myśl teorii poczwórnej helisy: przemysł, 
czyli przedsiębiorcy; nauka; społeczeństwo; władza samorządowa i/lub rządowa). 
Szczególnie podkreślana jest rola partnerstwa i sieci (istniejących lub dopiero – tak-
że w tym celu – tworzonych), niezbędnych do integrowania rozdrobnionej wiedzy 
i doświadczeń [Boden i in. 2015, s. 5-6]. 

Wiele elementów, często szczegółów PPO, jest istotnie uzależnionych od sze-
roko rozumianego kontekstu regionalnego. Zarówno charakterystyka osób i pod-
miotów uczestniczących w  PPO, jak i  endogeniczne uwarunkowania oraz cele 
rozwoju regionów decydują o indywidualnych cechach procesu przedsiębiorczego 
odkrywania, w tym o wykorzystywanych metodach badań ilościowych i jakościo-
wych, a także technikach – odmianach metod.
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4.	Proces przedsiębiorczego odkrywania – studium przypadku 
województwa podkarpackiego

Niniejsza praca ma charakter studium przypadku. Jest ono jednak bardzo szerokie, 
zarówno w uwzględnionym wymiarze czasu (badania obejmują okres 2011-2016), 
jak i związku procesu przedsiębiorczego odkrywania z kompleksowo ujętą proble-
matyką inteligentnych specjalizacji regionu. Studium przypadku, według W. Cza-
kona [2015b, s. 190], definiowane jest jako „pojedynczy obiekt badawczy, rozpo-
znawany ze względu na określony cel, usytuowany w konkretnym czasie i miejscu, 
z  uwzględnieniem właściwych mu okoliczności, badany z wykorzystaniem wielu 
technik gromadzenia i analizy danych”. Definicja ta odpowiada zarówno charakte-
rowi niniejszej publikacji, jak i wielu elementom PPO. 

Podstawowym celem poddanego analizie procesu przedsiębiorczego odkry-
wania było wypełnienie warunku ex ante, jakim jest konieczność posiadania przez 
każdy europejski region, otrzymujący dofinansowanie w ramach Funduszu Spójno-
ści, regionalnej strategii innowacji. W analizowanym przypadku ostatecznym doku-
mentem jest Regionalna Strategia Innowacji Województwa Podkarpackiego na lata 
2014-2020 na rzecz Inteligentnej Specjalizacji (RIS3) [Woźniak i in. 2015, s. 1-76].

Zestaw wykorzystywanych metod, ich następstwo i  przypisywane znaczenie 
są różne w poszczególnych regionach, jednak strategiczny cel pozostaje ten sam. 
Kreatorzy Regionalnej Strategii Innowacji Województwa Podkarpackiego na lata 
2014-2020 na rzecz inteligentnej specjalizacji RIS32 w  tej strategicznej metodzie 
wykorzystali bardzo wiele możliwości dojścia do ostatecznego rezultatu; tworzyły 
one logiczny ciąg przyczyn i skutków. 

Pierwotnym, podstawowym krokiem była analiza zapisów Przewodnika w kon-
tekście Strategii Europa 2020. Wyznaczyła ona założenia teoretyczne regionalnego 
procesu przedsiębiorczego odkrywania. Analiza podstawowych dokumentów strate-
gicznych Unii Europejskiej i krajowych była zgodna z teorią metody systematycz-
nego przeglądu literatury, którą przedstawił W. Czakon [2015a, s. 119-139]. Zasadę 
ciągłej analizy i rozwoju zasobów wiedzy wykorzystano jako jedną z podstaw teore-
tycznego wsparcia logicznego i systematycznego rozwoju regionu.

Proces przedsiębiorczego odkrywania w województwie podkarpackim miał cha-
rakter wieloetapowy, jednak jego istotą było nadanie mu charakteru ciągłego, w któ-
rym następstwo kolejnych kroków miało logiczne uzasadnienie. Proces realizowany 
był głównie w ramach projektu systemowego „Wzmacnianie instytucjonalnego sys-
temu wdrażania Regionalnej Strategii Innowacji na lata 2005-2013 w województwie 
podkarpackim”. Autorzy tej pracy należą do jego realizatorów. W ten sposób kolejna 

2 Autorzy tej publikacji uczestniczyli (nadal uczestniczą – jest to proces ciągły) w procesie przed-
siębiorczego odkrywania w województwie podkarpackim, są głównymi kreatorami Regionalnej Strate-
gii Województwa Podkarpackiego na lata 2014-2020 na rzecz Inteligentnej Specjalizacji (RIS3), byli 
także uczestnikami europejskich spotkań w ramach S3 Platform (peer review).
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perspektywa finansowa 2014-2020 wykazuje ścisły związek z zapisami strategii po-
przedzającej, jednak zgodnie z wymogami bardzo się te strategie różnią ze względu 
na konieczność jasnego zdefiniowania inteligentnych specjalizacji regionu.

Etapy i elementy procesu przedsiębiorczego odkrywania związane z realizacją 
projektu systemowego:
•	 Wykorzystanie w procesie powołanych struktur wdrażania regionalnej strategii 

innowacji, w tym szczególnie Podkarpackiej Rady Innowacyjności (grupującej 
aktywnych przedsiębiorców, przedstawicieli środowiska naukowego, admini-
stracji oraz instytucji okołobiznesowych), paneli celów strategicznych (również 
składających się z przedstawicieli wielu instytucji istotnych w procesie zapew-
nienia skuteczności realizacji poszczególnych, zdefiniowanych celów strate-
gicznych), Komitetu Zarządzającego (osoby kierujące projektem systemowym 
miały również duży wpływ na decyzje dotyczące zasad i  realizację procesu 
przedsiębiorczego odkrywania).

•	 Cyklicznie organizowane podkarpackie fora innowacyjności, nakierowane na 
szeroko rozumiane dyskusje oraz kojarzenie partnerów regionalnego systemu 
innowacji (interesariuszy); wraz z upływem czasu coraz więcej uwagi poświę-
cano problematyce wyboru inteligentnych specjalizacji województwa podkar-
packiego oraz kluczowych technologii wspomagających (o znaczeniu horyzon-
talnym, nakierowanych na wsparcie wszystkich definiowanych inteligentnych 
specjalizacji, a nawet szerzej: całości gospodarki i społeczeństwa regionu). 

•	 Wykonanie zintegrowanej analizy ekonomicznej województwa podkarpackie-
go; w ten sposób kontynuowano proces identyfikacji najbardziej innowacyjnych 
sektorów gospodarczych, dynamicznie rozwijających się sektorów, ostatecznie 
wyznaczono główne obszary i zakresy specjalizacji. 

•	 Opracowanie wielu dodatkowych dokumentów strategicznych i operacyjnych, 
precyzujących politykę innowacyjną i  badawczą regionu, w  tym dokumentu 
„Kierunki rozwoju województwa podkarpackiego w  oparciu o  klastry” [Maj, 
Rychlicki 2011, s. 1-100]. Ostatnie dwa lata realizacji projektu systemowego 
pozwoliły na opracowanie regionalnej strategii innowacji na rzecz inteligent-
nej specjalizacji (wyżej już przedstawionej), a także spójnego z nią dokumentu 
„Kierunki rozwoju regionalnej polityki badawczej na lata 2014-2020” [Woźniak 
i in. 2013, s. 1-33]. 

•	 Uczestnictwo najbardziej zaangażowanych osób (przedstawicieli nauki, admi-
nistracji) w Europejskiej Platformie Inteligentnych Specjalizacji (S3 Platform), 
która powstała w 2011 r., a jej celem było wsparcie działań państw członkow-
skich i  unijnych regionów w  procesie kreowania inteligentnych specjalizacji. 
Jedno ze spotkań S3 Platform, zorganizowane przez autorów niniejszej pracy, 
miało miejsce w województwie podkarpackim.

•	 Analiza stanu wiedzy, a  także działań praktycznych, prezentacja przykładów 
najlepszych praktyk, dotyczących polityki innowacyjnej, a  także wybitnych 
innowacji, jako proces ciągłego zdobywania i poszerzania wiedzy, pod kątem 
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jej wykorzystania w  kreowaniu inteligentnych specjalizacji regionu, również 
w kontekście specyficznych założeń innowacyjnej polityki Unii Europejskiej, 
takich jak: zielony wzrost (rozwój), biogospodarka, gospodarka zasobooszczęd-
na i niskoemisyjna, ekoinnowacje. Rezultatem tych prac było m.in. przygotowa-
nie siedmiu specjalistycznych monografii naukowych, przeznaczonych z zało-
żenia dla wszystkich interesariuszy innowacyjnego rozwoju regionu.

•	 Wypracowanie zasad realizacji w  regionie europejskiej polityki kreowania 
i wspierania klastrów.

•	 Wykonanie szeregu pierwotnych badań (w tym badań pilotażowych) dotyczą-
cych analizy innowacyjnych potrzeb przedsiębiorstw, ze szczególnym uwzględ-
nieniem sektora małych i średnich firm. Głównym założeniem było uzyskanie 
wyników, jakich nie można znaleźć w dokumentach i opracowaniach statystycz-
nych na poziomie kraju i regionu.

•	 Wykonanie pierwotnych badań pilotażowych dotyczących aktualnego stanu 
i potencjału rozwoju instytucji naukowo-badawczych. Między innymi określono 
możliwości podaży innowacji przez ten sektor, oszacowano potencjał badawczy, 
wykonano ocenę mechanizmów oraz rezultatów współpracy, szczególnie w kon-
tekście powiązań z przedsiębiorstwami. Zgromadzone dane stały się pierwotnym 
źródłem w procesie tworzenia regionalnej polityki badawczej na lata 2014-2020.

•	 Wykonanie pierwotnych badań pilotażowych dotyczących stanu i  perspektyw 
rozwojowych infrastruktury wsparcia innowacji.

•	 Zrealizowanie pierwotnych badań pilotażowych dotyczących analizy postaw 
i działań administracji samorządowej i rządowej. Zidentyfikowano bariery, wy-
konano ocenę poziomu wiedzy i kompetencji pracowników administracji.

•	 Zgodnie z zaleceniami Komisji Europejskiej wykonano pełną analizę krajowych 
i  europejskich dokumentów strategicznych i  operacyjnych nakierowanych na 
wzrost innowacyjności Unii Europejskiej. W ten sposób spełniono jeden z wy-
mogów, jakim jest kompatybilność dokumentów regionalnych ze strategicznymi 
i operacyjnymi założeniami rozwoju całej Unii.
Zarówno na etapie kreowania RIS3, jak i dla potrzeb implementacji jej zapisów 

wykorzystano również metodę analizy sieciowej. Zgodnie z opinią P. Klimas [2015, 
s. 380], „wyniki analizy sieciowej są wykorzystywane przede wszystkim do opty-
malizacji procesu zarządzania organizacjami, racjonalizacji relacji z  otoczeniem 
i usprawnienia funkcjonowania sieci”. Tego typu podejście okazuje się bardzo przy-
datne także w kreowaniu rozwoju regionu.

Kreatorzy oraz inni interesariusze procesu budowania strategii na rzecz inte-
ligentnej specjalizacji, obok wymienionych już spotkań w  ramach S3 Platform, 
uczestniczyli w wielu istotnych konferencjach i spotkaniach krajowych, w których 
m.in. prezentowali kolejne etapy zaawansowania prac na rzecz inteligentnej specjali-
zacji, jak i poznawali stanowiska specjalistów z instytucji krajowych i europejskich.

Przedstawione – z konieczności w skrócie – niektóre kroki i etapy dojścia do 
inteligentnych specjalizacji województwa podkarpackiego w procesie przedsiębior-
czego odkrywania w pełni odpowiadały metodyce zaprezentowanej w Przewodniku 
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Strategii Badań i Innowacji na rzecz inteligentnej specjalizacji (RIS3) [Foray i in. 
2013, s. 1-121]. Wykonano więc badania dotyczące inteligentnej specjalizacji w kon-
tekście polityki europejskiej i regionalnej, przedstawiono uzasadnienie dla wybra-
nych inteligentnych specjalizacji. Proces projektowania strategii RIS3 województwa 
podkarpackiego uwzględnił sześć podstawowych etapów procesu strategicznego: 
•	 „Analizę regionalnego kontekstu i potencjału innowacji.
•	 Utworzenie silnej struktury zarządczej z udziałem różnych interesariuszy.
•	 Wypracowanie wspólnej wizji przyszłości regionu.
•	 Wybór ograniczonej liczby priorytetów rozwoju regionalnego.
•	 Przygotowanie odpowiedniego zestawu polityk i programów.
•	 Uwzględnienie mechanizmów monitorowania i oceny” [Foray i in. 2013, s. 19].

Ostatecznie zarówno sam proces, jak i rezultaty przedsiębiorczego odkrywania 
poddano wewnętrznej i zewnętrznej analizie, zgodnie z wytycznymi do oceny w wy-
konaniu ekspertów, zamieszczonymi w Przewodniku [Foray i in. 2013, s. 118-120].

Zarówno w  trakcie realizacji w  województwie podkarpackim procesu przed-
siębiorczego odkrywania, jak i na etapie zakończenia prac dotyczących kreowania 
RIS3 (nie jest to jednak zamknięcie procesu odkrywania – jak podkreślono, jest to 
proces ciągły), przez instytucje zewnętrzne wykonane zostały badania o charakterze 
ewaluacyjnym (dokonano oceny procesu i jego rezultatów). W badaniach Deloitte 
[2013, s. 1-33] uwzględniono wiele czynników w kontekście drogi dojścia do inte-
ligentnych specjalizacji regionów. Niektóre rozwiązania przyjęte w województwie 
podkarpackim uznano za przykłady najlepszych praktyk regionalnych systemów 
innowacji, podkreślając, że każdy mieszkaniec tego regionu może sprawdzić, na 
jakim etapie rozwoju gospodarczego i innowacji znajduje się region. Podkarpackie 
przedstawiono również jako przykład najlepszych praktyk w  kwestii zarządzania 
RSI (analiza dotyczy porównania rozwiązań już funkcjonujących, w  kontekście 
możliwości ich uwzględnienia w wyborze i wzmacnianiu inteligentnych specjali-
zacji). Wiele podjętych działań i kroków uznano za przemyślane i zaplanowane, ich 
podstawą bowiem była i  jest szeroka współpraca wielu środowisk oraz właściwa 
diagnoza sytuacji regionu. W ocenie ekspertów z tej instytucji wybór inteligentnych 
specjalizacji był logiczny (należy podkreślić, że proces ten jest kontynuowany i roz-
wijany; ostatecznie pozwoli na uzyskanie dalszych, jeszcze lepszych rezultatów).

Wstępna, poddana społecznej ocenie wersja RIS3 województwa podkarpackie-
go na rzecz inteligentnej specjalizacji została indywidualną decyzją jej twórców oraz 
Zarządu Województwa Podkarpackiego poddana badaniom ewaluacyjnym, zrealizo-
wanym przez ekspertów Komisji Europejskiej [Radzyner, Hamza 2014, s. 1-91]. Ba-
dania pozwoliły na wykonanie niezbędnych korekt, bardzo istotnych w kontekście 
późniejszego przyjęcia zapisów Regionalnego Programu Operacyjnego Wojewódz-
twa Podkarpackiego na lata 2014-2020 [2015, s. 1-390], który zgodnie z intencjami 
i wymaganiami opiera się na logice wyboru inteligentnych specjalizacji regionu.

Regionalna Strategia Innowacji Województwa Podkarpackiego na lata 2014- 
-2020 na rzecz Inteligentnej Specjalizacji (RIS3) szczegółowo prezentuje rezultaty 
wielu etapów procesu przedsiębiorczego odkrywania, drogę wyboru ograniczonej 
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liczby priorytetów rozwoju regionalnego, inteligentne specjalizacje regionu, założe-
nia strategiczne (w tym wizję regionu i cele strategiczne, misję strategii), podkarpac-
ki system innowacji oraz koncepcję wdrażania RIS3, system monitoringu i oceny, 
założenia do programów operacyjnych (wykonano plany działania dla każdej inte-
ligentnej specjalizacji [Woźniak i in. 2014a, s. 1-45; Woźniak i in. 2014c, s. 1-37; 
Woźniak 2014b, s. 1-35]). Określono w niej źródła finansowania, a także sprecyzo-
wano rekomendacje.

System innowacji jest swoistą siecią współpracy różnego rodzaju podmiotów 
(interesariuszy) na rzecz wspierania innowacyjnego potencjału przedsiębiorstw i ca-
łego regionu. Aktualnie regionalny system innowacji w województwie podkarpac-
kim opiera się na:
•	 Aktywności i współpracy przedsiębiorców, klastrów, instytucji.
•	 Potencjale środowiska naukowo-badawczego regionu, w tym głównie Politech-

niki Rzeszowskiej i Uniwersytetu Rzeszowskiego.
•	 Podkarpackiej Radzie Innowacyjności, grupującej przedstawicieli wszystkich 

grup interesariuszy, ze szczególnym naciskiem na obecność przedsiębiorców 
i przedstawicieli klastrów. Rada ta odgrywa rolę opiniodawczo-doradczą Zarzą-
du Województwa Podkarpackiego.

•	 Trzech panelach inteligentnych specjalizacji (inteligentna specjalizacja wiodąca 
lotnictwo i kosmonautyka; inteligentna specjalizacja wiodąca jakość życia; in-
teligentna specjalizacja wspomagająca informacja i telekomunikacja), będących 
otwartą platformą opiniodawczo-doradczą i dyskusyjną.

•	 Konferencjach promujących współpracę nauki z  biznesem, na bazie dobrych 
praktyk – kontynuacja tradycji podkarpackich forów innowacyjności.

•	 Spotkaniach kooperacyjnych ponadregionalnych, również o  charakterze mię-
dzynarodowym.
PPO stosowany w celu wyłonienia inteligentnych specjalizacji w województwie 

podkarpackim realizowany był i jest z wykorzystaniem bardzo dużej liczby metod 
(m.in. badania ankietowe, wywiady pogłębione, panele eksperckie, metody plano-
wania strategicznego). Odpowiada założeniom triangulacji, czyli łączenia wielu 
metod badawczych i urzetelniania badań (stosowanie metod wzajemnie się korygu-
jących, weryfikujących, uzupełniających). Teorię triangulacji szeroko przedstawiła  
S. Stańczyk [2015, s. 243-265].

5.	Zakończenie

Proces przedsiębiorczego odkrywania w województwie podkarpackim jest konty-
nuowany, a autorzy niniejszej pracy aktywnie w nim uczestniczą. Zidentyfikowano 
ograniczenia stosowanych w procesie metod, tak więc rezultaty prowadzonych ba-
dań będą wykorzystane podczas realizacji kolejnych etapów, związanych z proce-
sem przedsiębiorczego odkrywania.
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Aktualnie, na etapie implementacji RIS3, wielu realizowanych już działań, pla-
nowane jest uwzględnienie także metody Smart Lab, która stawia przedsiębiorców 
w centrum procesu odkrywania; uczestniczy w niej elitarne grono przedstawicie-
li biznesu, świata nauki, administracji i sektora pozarządowego. Rezultaty jej wy-
korzystania będą przedmiotem kolejnych analiz. Planowane jest także sięgnięcie 
w strategicznym zarządzaniu innowacyjnością regionu do nowych metod budowania 
platform crowdsourcingowych i crowdfoundingowych, jako skutecznych narzędzi 
poszukiwania innowacji w najszerzej rozumianym społeczeństwie (w dosłownym 
tłumaczeniu – w tłumie).

Można stwierdzić, że powstała nowa koncepcja strategicznego zarządzania 
innowacjami w  rozwoju regionu, bardziej elastyczna, dostosowana do wyzwań 
współczesności. Zgodnie z ideą inteligentnej specjalizacji polskie przedsiębiorstwa 
powinny stać się bardziej innowacyjne, co pozwoli im skuteczniej konkurować na 
światowych rynkach. Należy również podkreślić bardziej ogólny kontekst rozwoju 
regionu, w  którym wszyscy interesariusze uzyskują korzyści wynikające ze zde-
cydowanie bardziej logicznego wsparcia innowacyjności. Proces przedsiębiorczego 
odkrywania w  województwie podkarpackim, realizowany dla potrzeb regionalnej 
strategii innowacji (RIS3), jest więc rozbudowaną metodą strategicznego zarządza-
nia regionem.

Proces przedsiębiorczego odkrywania realizowany w  województwie podkar-
packim okazał się skuteczny. Zdefiniowano trzy inteligentne specjalizacje regionu, 
a  sam proces został pozytywnie oceniony przez ekspertów Komisji Europejskiej. 
Doświadczenia autorów mogą być wykorzystane w  rozwiązywaniu problemów 
przez innych badaczy w innych kontekstach czasowo-przestrzennych.
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