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FENOMEN CAMBRIDGE  
– CZY DA SIĘ GO 

POWTÓRZYĆ W POLSCE?
Prof. nzw. dr hab. Arkadiusz Radwan, Ireneusz Książek

Stworzenie „fenomenu Kraków”, „fenomenu 
Warszawa” czy „fenomenu Wrocław” wymagać 

będzie umiejętnego tworzenia polityk 
publicznych. Budowa ekosystemu innowacji to 

zadanie na długie lata, wymagające spójnego 
zarządzania strategicznego w administracji 

publicznej. Charakteryzuje się także 
kompleksowością, co powoduje, że twórca 

polityki publicznej wdrażający opisane wyżej 
zmiany musi umiejętnie ustalać priorytety.
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Wprowadzenie

Centra wysokich technologii są kluczowym elementem roz-
woju nowoczesnej gospodarki. Powstały one w wielu miej-
scach na świecie – zarówno w krajach wysoko rozwiniętych 
(np. Dolina Krzemowa), jak i w krajach aspirujących do go-
spodarczej czołówki światowej (Szanghaj, Pekin oraz Tel-
-Aviv). Jednym z nich jest także Cambridge, którego rozwój 
przez ostatnie kilkadziesiąt lat jest nazywany fenomenem 
Cambridge.

Do lat 60. XX w. Cambridge było miastem głównie uni-
wersyteckim. Jedyny przemysł, z którego miasto było zna-
ne, stanowiła produkcja aparatury naukowej. Doskonały 
uniwersytet, którego badania poten-
cjalnie mogły wytyczać przyszłość go-
spodarki, nie stworzył sam z siebie cen-
trum innowacji. Katalizatorem zmian 
stało się założenie w 1960 r. Cambridge 
Consultants – pierwszej niezależnej fir-
my badawczo-rozwojowej, której misją 
było „wykorzystanie umysłów z  Cam-
bridge University na rzecz brytyjskiego 
przemysłu”1. Rozpoczęło to trwającą do 
dzisiaj historię współpracy nauki z biz-
nesem, która trafiła na podatny grunt 
wyznaczony rozwojem nauk o  życiu, 
wiedzy o  półprzewodnikach oraz tzw. 
czystych technologii. To w m.in. Cam-
bridge dokonano przełomowego odkry-
cia, jakim była metoda sekwencjonowa-
nia DNA.

Historia Cambridge, ale także innych 
centrów wysokich technologii, pokazuje, że podstawowy 
warunek, jakim jest istnienie wysokiego potencjału inte-
lektualnego skoncentrowanego w danym miejscu, nie jest 
sam w sobie wystarczający do stworzenia klastra technolo-
gicznego. Nie wszystkie uniwersytety ze światowej czołów-
ki wytworzyły wokół siebie ekosystemy innowacji. Ponad-
to nawet w miejscach, gdzie istnieje wystarczający kapitał 
intelektualny oraz zostały podjęte odgórne wysiłki stworze-
nia centrów wysokich technologii, odnotowano wiele przy-
padków niepowodzeń2. Co więc wyróżnia Cambridge jako 
miejsce, w którym z sukcesem udało się zbudować klaster 
innowacji? I co ważniejsze – czy jest możliwe powtórzenie 
podobnego sukcesu w Polsce?

Nie tylko kapitał

Gdy spojrzy się na proces powstawania ekosystemów inno-
wacji, da się zauważyć, że powstanie takiego ekosystemu wy-
maga: (i) zaistnienia określonych warunków początkowych 
– swoistego gruntu (fundamentu) czy „pożywki” dla roz-
woju innowacji; (ii) wystąpienia zdarzenia, które rozpocznie 
interakcje wewnątrz ekosystemu (katalizator)3. Wśród wa-
runków początkowych da się wyodrębnić co do zasady dwa 
ich rodzaje – warunki o  charakterze ekonomicznym oraz 
warunki o charakterze społeczno-kulturowym. 

Aspekty ekonomiczne są dość proste do wskazania. Przede 
wszystkim w  centrum wysokich technologii musi znaj-

dować się określona masa krytycz-
na potencjału intelektualnego, którym 
zazwyczaj jest światowej klasy uniwer-
sytet, taki jak np. Uniwersytet w Cam-
bridge. Przedsiębiorstwa innowacyjne 
to organizacje oparte na wiedzy, których 
działalność polega przede wszystkim na 
tworzeniu nowych, nieznanych wcze-
śniej rozwiązań lub doskonaleniu istnie-
jących. Oprócz kapitału intelektualnego 
konieczny jest także kapitał finansowy 
– którego formy wykorzystania gwa-
rantują efektywną alokację zasobów. 
Formami tymi w przypadku innowacji 
są fundusze Venture Capital (VC) oraz 
Anioły Biznesu. Wspomniane rodza-
je kapitału finansowego cechuje inwe-
stowanie w ryzykowne przedsięwzięcia, 
które potencjalnie mogą przynieść wy-
soką stopę zwrotu. Fundusze VC oprócz 

kapitału finansowego dostarczają ponadto innowacyjnym 
przedsiębiorstwom na wczesnym etapie rozwoju wsparcia 
menadżerskiego (w zakresie m.in. optymalizacji procesów) 
lub wsparcia doświadczeniem w prowadzeniu własnej dzia-
łalności gospodarczej (Anioły Biznesu). Drugi z  typów fi-
nansowania działa w  tytułowym Cambridge wręcz wzor-
cowo – utworzono tam klub Aniołów Biznesu, do którego 
mogą przystąpić osoby o majątku co najmniej 15 mln fun-
tów i przynajmniej jednym udanym „wyjściu” ze start-up’u4.

Jednak działania mające na celu wzmocnienie doskonało-
ści naukowej uczelni krajowych (Ustawa 2.0) ani nawet po-
wstanie państwowych funduszy VC (Polski Fundusz Roz-

Podstawowy warunek, 
jakim jest istnienie 
wysokiego potencjału 
intelektualnego 
skoncentrowanego 
w danym miejscu, 
nie jest sam w sobie 
wystarczający do 
stworzenia klastra 
technologicznego.
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woju) nie zagwarantują sukcesu krajowej polityki innowacji, 
jeśli pominięty zostanie drugi zestaw czynników koniecz-
nych do powstania klastra wysokich technologii.

Czynniki społeczno-kulturowe, bo o  nich mowa, dotyczą 
szeroko rozumianych relacji pomiędzy interesariuszami eko-
systemu, wśród których można wymienić uczelnie, lokal-
ną przedsiębiorczość, wspomnianych wcześniej inwestorów, 
a  także władze samorządowe5. 
Relacje te wraz z  otoczeniem 
instytucjonalno-prawnym in-
teresariuszy da się zawrzeć 
w sześciu obszarach: regulacyj-
nym, instytucjonalnym, struk-
turalnym, procesowym, komu-
nikacyjnym, behawioralnym.

Budowa fundamentów

Zarówno czynniki ekonomicz-
ne, jak i  społeczno-kulturowe 
stanowią fundamenty ekosys-
temu innowacji. Ich budowa 
jest kluczowa i  powinna być 
pierwszym elementem każdej 
polityki proinnowacyjnej. O ile aspekt ekonomiczny wspo-
mnianych warunków początkowych jest dość jasny, o  tyle 
dokładniejszego objaśnienia wymagają wspomniane wyżej 
obszary: regulacyjny, instytucjonalny, strukturalny, proceso-

wy, komunikacyjny i behawioralny, które łącznie przesądza-
ją o  jakości czynnika społeczno-kulturowego w  tworzeniu 
ekosystemów innowacji.

Obszar regulacyjny stanowi całość aktów prawnych (ustaw, 
rozporządzeń oraz aktów o charakterze wewnętrznym), któ-
re wpływają na zachowanie interesariuszy ekosystemu in-
nowacji. Wśród nich można wymienić regulacje dotyczące 
prawa własności intelektualnej i  komercjalizacji wynalaz-
ków, ustroju uczelni, ewaluacji działalności naukowej, pro-
wadzenia biznesu oraz ochrony prawnej i  dochodzenia 
roszczeń. Podejmowanie i prowadzenie działalności gospo-
darczej (w tym innowacyjnej) należy znacznie ułatwić pod 
względem regulacyjnym. Postulaty te spełni być może sze-
roko zapowiadana Konstytucja dla Biznesu. Koniecznym, 
choć spóźnionym krokiem jest m.in. nadchodzące wprowa-
dzenie prostej spółki akcyjnej do polskiego systemu prawa 
handlowego. 

W  obszarze instytucjonalnym reform wymaga przede 
wszystkim funkcjonowanie kluczowych dla innowacyjno-
ści instytucji, takich jak: uczelnie, centra transferu techno-
logii (CTT), czy  – obecne w praktyce – standardy współ-
pracy nauki z przedsiębiorcami. CTT nie mogą być jedynie 
„przybudówkami” do uczelni, pozbawionymi drożnych ka-

nałów komunikacji i  sieci po-
wiązań w obrębie uczelni. Do 
powstania ekosystemu inno-
wacji konieczne jest wytwo-
rzenie kultury przedsiębiorczo-
ści, która będzie się wyrażała 
przede wszystkim w zwiększo-
nej chęci do podejmowa-
nia działań przedsiębiorczych 
zarówno przez naukowców 
i  uczelnie, jak również absol-
wentów. Pozwoli to na zmianę 
podejścia polskich naukowców 
w  stosunku do transferu wie-
dzy do gospodarki, który obec-
nie traktowany jest jako mniej 
prestiżowy niż tradycyjna pra-
ca naukowa.

Zmiany powinny objąć także aspekt strukturalny organizacji 
stanowiących o znaczeniu ekosystemu innowacji. Uczelnie, 
podobnie zresztą jak administracja publiczna, są organiza-

Czynniki społeczno-kulturowe 
dotyczą szeroko rozumianych 
relacji pomiędzy interesariuszami 
ekosystemu […]. Relacje […] da 
się ująć w sześciu obszarach: 
regulacyjnym, instytucjonalnym, 
strukturalnym, procesowym, 
komunikacyjnym, behawioralnym.
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cjami opartymi na wiedzy, co powoduje, że tradycyjne me-
tody zarządzania nimi nie do końca się sprawdzają. Na przy-
kład wprowadzenie mierników funkcjonowania organizacji, 
które obejmują jedynie część efektów ich pracy, spowodu-
je, że zamiast wypełniać daną mi-
sję, organizacje dostosują się do 
miernika, niekoniecznie realizując 
cel jego wprowadzeni6. Konieczne 
jest zatem wdrożenie komplekso-
wego systemu ewaluacji działalno-
ści uczelni, w tym w obszarze do-
starczania wiedzy dla gospodarki, 
aby nie ograniczyć parametryza-
cji do nieproduktywnej społecz-
nie „punktozy”. Konieczne są tak-
że zmiany w zakresie kulturowym 
– tradycyjnie hierarchiczna struk-
tura polskich uczelni oraz innych 
instytucji publicznych może blo-
kować przepływ informacji oraz 
wymianę wiedzy i doświadczeń7. Zmiany wymaga także za-
zwyczaj pasywne podejście uczelni do komercjalizacji wie-
dzy i technologii.

Proces komercjalizacji wiedzy do zastosowań gospodarczych 
jest także często nieefektywny. Pomóc w tym wypadku mo-
głaby np. identyfikacja i analiza tzw. wąskich gardeł – czy-
li elementów procesu krytycznych dla jego dalszego biegu. 
Jednym z nich może być np. wspomniana wyżej znikoma 
aktywność polskich uczelni w poszukiwaniu odbiorców wy-
twarzanej w nich wiedzy, co często w ogóle uniemożliwia za-
inicjowanie procesu transferu wiedzy do gospodarki. Iden-
tyfikacja tych krytycznych elementów procesu może być 
dokonana zgodnie z filozofią ciągłej poprawy opracowaną 
przez W. Edwarda Deminga, która zdobyła szczególną po-
pularność w Japonii (tzw. kaizen). Wyraża się ona w cyklu, 
który opisują cztery słowa: planuj, wdrażaj, sprawdzaj, po-
prawiaj. Analizy i ewentualnych zmian wymaga także proces 
komunikacji nauki z przedsiębiorcami. Jej brak lub niewy-
starczająca ilość uniemożliwiają powstanie relacji, które sta-
nowią o  trwałości ekosystemu innowacji8. Wymagana jest 
identyfikacja barier, a także czynników wzmacniających ko-
munikację. Przykładem bariery może być ospałe z punktu 
widzenie biznesu funkcjonowanie instytucji publicznych, 
jakimi są uczelnie – biznes działa z godziny na godzinę, czy 
z dnia na dzień, uczelnie często z tygodnia na tydzień, a nie-
kiedy nawet z semestru na semestr. 

Ostatni z  obszarów, behawioralny, dotyczy bodźców, któ-
rymi należy stymulować ekosystem innowacji. Dotychczas 
najczęstszym bodźcem była możliwość pozyskania dodatko-
wych funduszy na współpracę nauki z biznesem, m. in. w ra-

mach systemu grantów. Wśród na-
ukowców pozytywny efekt może 
dać obligatoryjne uwzględnianie 
współpracy z otoczeniem społecz-
no-gospodarczym podczas oce-
ny okresowej pracownika nauko-
wego. Ciekawym rozwiązaniem 
jest także wprowadzenie mecha-
nizmu 1+1, polegającego na do-
płacie przez Skarb Państwa dodat-
kowej złotówki na każdą złotówkę 
pozyskaną z otoczenia społeczno-
-gospodarczego, pod warunkiem 
jednak, że środki te będą szły za 
przychodami z  transferu rozwią-
zań innowacyjnych i  ich prze-

znaczeniem będzie wzmacnianie potencjału rozwojowego 
uczelni, a nie wyłącznie „dystrybucja zysków”9.

Genius loci

Genius loci w znaczeniu aspektu lokalnego także ma znacze-
nie w przyciąganiu wysokiej klasy specjalistów do ośrodka, 
co potwierdza m.in. przykład Cambridge. Wyraża się on po 
pierwsze w rozwoju tzw. przestrzeni społecznych w celu za-
chęcenia mieszkańców miasta do pozostania w nim, a tak-
że odpowiedzi – m.in. przez planowanie przestrzenne – na 
wyzwania związane zarówno z  rozbudową parków badaw-
czych, jak i wzrostem liczby ludności w mieście. Druga część 
to ta związana z komunikacją zarówno lokalną, jak i z inny-
mi ośrodkami w kraju i na świecie. Cambridge jako miasto 
z historycznym centrum zostało początkowo zmuszone do 
lokacji ośrodków badawczych poza centralną częścią miasta. 
Jednak z punktu widzenia komunikacji (np. z Londynem) 
centrum miasta stanowi także najbardziej atrakcyjną prze-
strzeń do prowadzenia biznesu. Pogodzenie tych sprzecz-
nych interesów bez straty dla rozwoju innowacyjności mia-
sta leży głównie w gestii władz lokalnych.

Dzięki znacznej ilości firm wysokich technologii rynek pra-
cy specjalistów sprzyja podejmowaniu ryzyka – jeśli bowiem 
zatrudniający ich start-up upadnie, wysokiej klasy specjali-

Miernikiem sukcesu polityki 
proinnowacyjnej w Polsce 
[powinny być]: realne miejsca 
pracy w sektorze wysokich 
technologii, połączone 
z szybkim gospodarczo 
wzrostem regionu.
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ści mogą z łatwością znaleźć pracę w ko-
lejnym. „Oswojenie” ryzyka, obejmujące 
mechanizmy uspołeczniania kosztów in-
nowacyjnych, a przez to – ze swej natury 
– ryzykownych, przedsięwzięć, jest przy 
tym koniecznym elementem prorozwojo-
wego ekosystemu10. 

Całość wspomnianych argumentów po-
zwala określić Cambridge jako ekosys-
tem, którego aspiracje są globalne, ale dla 
którego relacje wewnętrzne są podstawą 
sukcesu.

Katalizator

Katalizatorem funkcjonowania ekosyste-
mu innowacji jest zdarzenie bądź działa-
nie, które uruchamia bądź wzmaga proces powstawania in-
nowacji i ich transferu do gospodarki11. Z punktu widzenia 
polityki publicznej najważniejsze jest, że zdarzenie to mo-
że mieć charakter odgórny. O  ile w  Cambridge inicjato-
rem ekosystemu innowacji było przedsięwzięcie o charakte-
rze prywatnym, o tyle nie można tego powiedzieć o Dolinie 
Krzemowej, która w  początkowym okresie rozwijała się 
głównie dzięki zamówieniom zbrojeniowym. Wsparcie ar-
mii stanowiło także jeden z głównych czynników rozwoju 
centrów wysokich technologii w Izraelu.

Podsumowanie

Pominięcie przygotowania opisanych fundamentów pod 
ekosystem innowacji czyni wiele polityk proinnowacyjnych 
nieskutecznymi. Oznacza to, że arbitralne – mniej lub bar-
dziej przypadkowe – kierowanie wsparcia państwa prowadzi 
często do nieefektywnego wydatkowania środków publicz-
nych. Stąd projektując „centralnie” inicjatywy mające przy-
czynić się do zwiększenia innowacyjności gospodarki, nale-
ży wybrane działania podzielić na dwa podstawowe kroki 
– analizę i przygotowanie fundamentów pod ekosystem in-
nowacji (setting the table)12, a dopiero następnie – dostar-
czenie odpowiedniego katalizatora do zafunkcjonowania 
ekosystemu (np. programu grantów badawczo-wdrożenio-
wych skierowanych do konkretnego lokalnego potencjalne-
go ekosystemu innowacji). 

Stworzenie „fenomenu Kraków”, „fenomenu Warszawa” 
czy „fenomenu Wrocław” wymagać będzie umiejętnego 
tworzenia polityk publicznych. Budowa ekosystemu inno-
wacji to zadanie na długie lata, wymagające spójnego zarzą-
dzania strategicznego w administracji publicznej. Charakte-
ryzuje się także kompleksowością, co powoduje, że twórca 
polityki publicznej wdrażający opisane wyżej zmiany mu-
si umiejętnie ustalać priorytety, ponieważ nie każdy z nich 
będzie z punktu widzenia ekosystemu innowacji tak samo 
istotny.

Należy także wskazać, że sukces ekosystemu innowacji ma 
tak samo mocno charakter globalny jak lokalny. Centra wy-
sokich technologii są silne umiędzynarodowione, ponieważ 
przyciągają jednostki najlepsze w swoich dziedzinach. Ce-
lem przedsiębiorców innowacyjnych jest niemal zawsze eks-
pansja globalna, jednak nie można brać tego za kryterium 
sukcesu. Liczba firm, które osiągnęły sukces globalny, wyra-
żony np. posiadaniem statusu tzw. „jednorożca”, czyli spół-
ek o wycenie przekraczającej 1 mld USD, jest stosunkowo 
niewielka. Dla przykładu w Cambridge status ten osiągnęło 
12 firm, z tego wycena dwóch przekroczyła 10 mld USD13. 
Giganty takie jak ARM (producent procesorów do urzą-
dzeń mobilnych) otacza jednak mnóstwo mniejszych, dy-
namicznych firm.

Miernikiem sukcesu powinna być liczba powstałych przed-
siębiorstw oraz start-up’ów. W 2008 r. w Cambridge popu-

Uniwersytet Wrocławski;
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lacja firm liczyła ok. 900 podmiotów, które zatrudniały ok. 
37 000 pracowników w samym tylko mieście. Jeśli rozcią-
gniemy dane na całość hrabstwa Cambridge, liczby te wy-
noszą 1400 podmiotów, zatrudniających 48 000 osób. Sta-
nowiło to 1/4 stanowisk pracy w regionie14. Rozwój sektora 
wysokich technologii powoduje także, że Cambridge roz-
wija się gospodarczo szybciej od reszty regionów Wielkiej 
Brytanii15. I  to powinno być miernikiem sukcesu polityki 
proinnowacyjnej w Polsce: realne miejsca pracy w sektorze 
wysokich technologii, połączone z  szybkim gospodarczym 
wzrostem regionu.
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Prezes Instytutu Allerhanda, profesor nadzw. w Spo-
łecznej Akademii Nauk, profesor wizytujący na uni-
wersytetach w Rzymie (LUISS), Klużu (UBB) i Kow-
nie (VMU), adwokat, of counsel w Kubas Kos Gał-
kowski, członek rady doradczej Center for Europe-
an Company Law, członek rady naukowej czasopi-
sma European Company Law, w latach 2010-14 i od 
2016 r. ekspert Parlamentu Europejskiego do spraw 
prawa spółek, w  latach 2014-17 członek ICLEG – 
grupy eksperckiej powołanej przez Komisję Europej-
ską. Wraz z zespołem afiliowanym przy Instytucie Al-
lerhanda przygotował jedną z trzech koncepcji usta-
wy o szkolnictwie wyższym (Ustawa 2.0).

Prof. nzw. dr hab. Arkadiusz Radwan

Magister prawa oraz student III roku ekonomii na 
Uniwersytecie Jagiellońskim. Zainteresowany zagad-
nieniami prawnymi i  ekonomicznymi rynku finan-
sowego, w  szczególności instrumentami pochodny-
mi, Współautor projektu założeń do ustawy prawo 
o  szkolnictwie wyższym przygotowanego w  ramach 
grantu „Ustawa 2.0” realizowanego dla MNiSW 
w  ramach Instytutu Allerhanda. Obecnie rozwija 
swoje zainteresowania m.in. jako Młodszy Asystent 
Naukowy w Instytucie Allerhanda.
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