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Stefan Dunin-Wasowicz, prezes Efekt Technologies i wice-
prezes BPl Polska. Zajmuje sie doradztwem dla zarzadéw
w zakresie budowania strategii przedsiebiorstw, fuzji, przejeé,
zarzadzania procesami i ich efektywnoscia energetyczna. Jest
cztonkiem Rady Programowej Polskiego Forum Obywatelskie-
go. Wczesniej petnit funkcje dyrektora finansowego i dyrektora
ds. rozwoju w Hewlett-Packard, Agilent Technologies i Philips
Medical Systems we Francji, Niemczech, Szwajcarii i USA.



STEFAN DUNIN-WASOWICZ II’IIIOWHCia - gdzie lezy
pies pogrzebany?

YSKUSJA NA KOLEJNYM, VII KONGRESIE OBYWATELSKIM, podjeta w trakcie panelu po-
D $wieconemu innowacjom, zainspirowala te jeszcze jedna prébe syntezy. O
innowacjach trudno jest pisa¢ na nowo. Temat jest wyswiechtany, jakkolwiek nie-
wyczerpany. O tym, jak innowacja jest wazna, napisano i powiedziano juz bowiem
tyle stéw. Czesto takze konkurencyjnosc i sukces ekonomiczny utozsamia sie z
tym pojeciem — stad jeszcze wiecej analiz i apeli.

Definicji innowacyjnosci jest wiele. Ale tak naprawde w powszechnym uzyciu
utozsamia sie ja z nowoscia, a nowo$¢ z postepem czy tez ulepszeniem. Dla wielu
innowatoréw innowacja nie zawsze jednak bedzie zwigzana z realng potrzeba.
Podobnie w narracji publicznej innowacja czasem wystepuje niejako sama dla
siebie. Jest zmitologizowana i jej brak przedstawiany jest jako gléwna przyczyna
porazek i zagrozen.

Innowacja i innowacyjnos$¢ dorobily sie juz takze swojej szerokiej literatury.
Badania niestety bardzo czesto sprowadzaja je jednak do szeregu wskaznikéw ilo-
$ciowych —jak liczba patentéw, naklady finansowe na badania czy wyksztalcenie —
i prébujg mniej lub bardziej skutecznie je powigzac z wynikami przedsiebiorstwa,
regionu lub kraju. Opiera sie to na obserwacji, ze z reguly ludzie zyjacy i pracuja-
cy w zwigzanych z nimi miejscach sg bogatsi, maja wieksze domy i wygladaja na
szczedliwszych. To stoneczna Kalifornia, Katalonia, Wybrzeze Lazurowe, czy tez
gérzysta Szwajcaria. I powstaje pytanie: dlaczego wlasnie tam — ale takze w Fin-
landii czy mroznej Kanadzie, a wiec niekoniecznie w storicu (cho¢ istnieje chyba
stuszne podejrzenie, ze warunki otoczenia, choé¢ niekoniecznie klimatyczne, maja
tu jakie§ znaczenie)?

Jak to zatem jest z powstawaniem innowacji? Z pewnosciag mamy rézne Zrédia;
jednym jest dziatalno$¢ poznawcza i twércza, drugim potrzeba — matka wynalaz-
kéw. Ale musi to by¢ jednak konkretna potrzeba, dobrze zdefiniowana. Innowacja,



ktéra ma potencjat rynkowy, powstaje zatem zawsze na skrzyzowaniu miedzy
wiedza o tym, co i jak. Stad tez sluszne jest przypuszczenie, ze sprzyja jej wspét-
praca o$rodkéw naukowych i przemystu. Problem polega jednak na tym, ze nie
mozna ograniczy¢ sie do zdefiniowania tej wspétpracy na poziomie instytucjonal-
nym. Wspétpraca samych instytucji czy ich hierarchii nie tworzy niczego. Dopiero
wspotpraca konkretnych ludzi prowadzi do stworzenia warunkéw do twérczego
dziatania. Potrzebne s do tego trzy podstawowe cechy: umiejetnos¢ formutowa-
nia problemu/potrzeby, umiejetnos$¢ jego/jej rozwigzania/zaspokojenia, oraz ta
trzecia — wzajemny szacunek i zaufanie. To tak proste i zarazem tak trudne. Umie-
jetno$¢ budowania odpowiednich zespoléw i stwarzania im otoczenia posiadly
tylko niektére przedsiebiorstwa czy instytucje. Niestety, wiekszo$¢ parkéw, inku-
batoréw, osrodkéw, centréw kompetencji — umiejetnosci tej nie posiada. Posiada
za to czesto umiejetno$¢ tworzenia zaplecza materialnego, i to nie za wilasne pie-
nigdze. Zyja one nie dla tworzenia innowacji, ale z méwienia o innowacji, stad ich
skuteczno$¢ jest przypadkowa.

Otoczenie materialne i finansowe jest wazne i jego skala musi odpowiadad
wielko$ci zamierzenia. Bardzo duzo jest projektéw, ktére majg niedopasowane
zasoby i skazane sg na porazke. Réwnocze$nie wiadomo, ze zanim przejdziemy do
tworzenia innowacji, potrzebna jest gruntowna wiedza podstawowa i znajomos¢
przedmiotu. Te ostatnia zdobywa sie, pelnigc funkcje wykonawcze, i chyba nie da
sie tego etapu przeskoczy¢. I moze dlatego dopiero teraz, po latach transformaciji
gospodarczej i budowy zrebéw nowoczesnego przemystu, mozemy w Polsce nie
tylko méwic o innowacjach, ale tez naprawde zaczac je robid.

Zbliza si¢ nowy okres programowania rozwojowego 2014—2020. To okres no-
wej szansy przekierowania $rodkéw publicznych na nowe priorytety. Ale to przede
wszystkim okres, w ktérym musi sie zmieni¢ zasadniczo metoda finansowania —
z podazowego na popytowe. Zasadnicza réznica polega na tym, ze nie dofinansu-
je sie zasobéw i rozwiazan, ale prace nad okreg§laniem potrzeb. Nie dofinansuje
sie zakup6éw urzadzen, ale badania na trendami cywilizacyjnymi i spotecznymi.
Dofinansuje sie umiejetnosci tworzenia zespoléw, a nie zespoty juz stworzone.

Takie odwrécenie kierunkéw finansowania bedzie wymagalo nowych umie-
jetnosci samych zarzadzajacych funduszami. Dzi§ wyksztalcita sie kadra admini-
stracyjna, ktéra potrafi sprawnie osiaga¢ wskazniki absorpcji funduszy unijnych,
ale nie potrafi osiggac skutecznych wdrozen. Potrafi rozliczy¢ zakup maszyny czy
komputera, ale bedzie miata trudnosci w rozliczeniu badania rynkowego i kosztéw
dystrybugji.

G INNOWACJA — GDZIE LEZY PIES POGRZEBANY?



Whbrew pozorom to ostatnie jest w kontekscie szeroko rozumianej innowa-
cyjnosci duzo trudniejsze niz zbudowanie odpowiedniego nowego rozwigzania
technicznego. Innowacja, ktéra sie nie sprzedaje, nie jest innowacja. Sprzedaz
zresztg obarczona jest czesto wiekszym ryzkiem niz badania rozwojowe. Zwlaszcza
sprzedaz rozwigzan nowych, a o nie przeciez chodzi. Moze zatem lepiej uspotecz-
nia¢ koszta zdefiniowania probleméw niz koszta ich rozwigzywania. Moze lepiej
wydawac $rodki publiczne na okreslenie powszechnych wyzwan, niz na budowe
jeszcze jednego zaktadu czy biurowca.

Wiele napisano o sukcesach takich firm jak Hewlett-Packard, Philips czy Nokia.
Warto jednak przypomnie¢, ze u podstawy ich wzrostu byla zawsze realna potrze-
ba. Dla HP byly to potrzeby obronne USA po ataku Japonii w czasie II wojny
$wiatowej, a konkretnie potrzeba budowy radaréw na Zachodnim Wybrzezu. Dla
Nokii — realna potrzeba przylaczenia telekomunikacyjnego, w sposéb kosztowo
efektywny, mato zaludnionych obszaréw Finlandii. W jednym i drugim wypadku
byty zaangazowane $rodki publiczne — skierowane jednak nie na finansowanie
przedsiebiorstw, ale na rozwigzanie realnego problemu.

Jakie mamy dzi§ wyzwania stojgce przed Polska? Jakie obszary zycia spotecz-
nego sg najwazniejsze? Jakie problemy sg najistotniejsze dla danego regionu? To
pytania, nad ktérymi warto sie zastanawiac i ktérych definiowanie warte jest pu-
blicznych pieniedzy. Znajdg sie wéwczas innowacyjne rozwigzania.

STEFAN DUNIN-Wasowicz 7



Aleksandra Szymczyk, absolwentka Uniwersytetu £édzkiego,
psychologii (psychologia pracy i zachowan konsumenckich)
oraz marketingu. Dyrektor Centrum Zarzadzania Zasoba-
mi Ludzkimi w Poczcie Polskiej S.A. Wczesniej pracowata
w firmie konsultingowej jako trener i doradca personalny,
nastepnie w Banku BRE (mBank, Multibank, cze$¢ korpo-
racyjna). Wyktadata na Uniwersytecie £édzkim na Wydziale
Zarzadzania. W trakcie dotychczasowej pracy odpowiadata
za projekty dla Hi Po, rozwojowe dla menedzeréw i talentéw,
ksztattowanie kultury organizacyjnej, procesy rekrutacyjne,
rozwojowe i konsultacyjne. Zarzadzata restrukturyzacjami,
optymalizacjg struktur, wspétpraca z partnerami spotecz-
nymi oraz tworzeniem i optymalizacjg budzetéw. Obecnie
realizuje w Poczcie Polskiej najwiekszy w Polsce projekt
zmiany kultury organizacyjnej, w kierunku kultury opartej
na wartosciach, zorientowanej na cele biznesowe. Prywatnie
wraz z rodzing aktywnie spedza czas: biega, ptywa, jezdzi na
rolkach. Jej pasjg jest czytanie, zwtaszcza biografii artystéw.
Interesuje sie sztuka nowoczesna.



ALEKSANDRA SZYMCZYK ]al< Zmieniaé
kulture organizacyjna
duzej organizacji?

HCAC ZMIENTAC KULTURE ORGANIZACYJNA tak ogromnej instytucji, jaka jest Poczta
C Polska, budowanie zaangazowania w zmiane opieramy na wizji jej rozwo-
ju, obieraniu i komunikowaniu kierunkdéw strategicznych oraz na jej warto$ciach.
W naszym rozumieniu kultura to relacje, zachowania i postawy ludzi wyrazane
w trakcie pracy lub do niej sie odnoszgce.

Zrozumienie i uznanie przez kazdego z pracownikéw firmy obowiazujacych
w niej zasad, przejawiajacych sie poprzez schemat organizacyjny, regulaminy,
zarzadzenia oraz inne dokumenty, procedury badz instrukcje, wymaga jednak spel-
nienia pewnych warunkéw.

Ustalamy wspélnie nowe normy postepowania (czyli definiujemy je i spra-
wiamy, by czlonkowie naszej organizacji je poznali), nastepnie wspieramy ich
przestrzeganie, na co sklada sie wymaganie dawania osobistego przyktadu ze stro-
ny bezposrednich przetozonych, konsekwentnie egzekwujemy ich przestrzeganie
przez szeféw i wspétpracownikéw, wreszcie zapewniamy wsparcie ze strony kie-
rujacych, a takze narzedzia HR—owe, np. rekrutacyjne, motywacyjne, zarzadzania
efektywnoscig, MBO itd., oraz na biezgco dostarczamy informacje na temat po-
stepéw, sukceséw, wdrozen, w celu podtrzymania zainteresowania pracownikéw
i wskazania im priorytetéw firmy.

Wymagania dotyczace przestrzegania wartosci stawiane sg przed kazdym sze-
fem. To w jego rekach, poprzez spelnienie powyzszych warunkéw, lezy suk-
ces w usuwaniu potencjalnych barier dla efektywnos$ci, wynikajacych ze specy-
fiki funkcjonowania wielkiej firmy czy tez czynnikéw kulturowych. Inaczej nie
da sie zbudowac silnej kultury organizacyjnej, wspierajacej realizacje strategii



organizacji. Z tego tez powodu tak wiele firm inwestuje obecnie znaczace $rodki
we wzmacnianie umiejetnosci i systeméw przywédczych oraz wyposaza menedze-
réw w wiedze i narzedzia do pracy w sferze kultury organizacyjnej. I robi to ,dla
pieniedzy” — to sie po prostu oplaca.

Aby to sobie uswiadomié, warto przypomnie¢, jak definiujemy kulture organi-
zacyjna.

Najprostsza i najbardziej pragmatyczna definicja méwi, ze jest to sposéb, w jaki
dzialamy, prowadzimy nasz biznes.

Jesli odwotac sie do klasykéw gatunku, wéwczas ustyszymy, ze kultura orga-
nizacyjna to zbiorowe zaprogramowanie umystu, odrézniajace cztonkéw jednej
organizacji od cztonkéw innej organizacji.

Mozna $miato powiedzie¢, ze kazdy przejaw naszego dziatania w ramach orga-
nizacji jest uwarunkowany kulturowo i odbywa sie w kontekscie jej specyficznych
cech. Innymi stowy — jest to sposéb, w jaki cztonkowie organizacji odnoszg si¢ do
siebie nawzajem, do swojej pracy i do §wiata zewnetrznego.

Zmiana kultury organizacyjnej Poczty Polskiej wymaga od wszystkich pracow-
nikéw postaw, ktérych przestrzeganie pomoze osiagnaé firmie sukces. Wiagzg sie
one z przestrzeganiem konkretnych zachowan, ktére beda uwzglednione m.in.
w systemie ocen kazdego pracownika.

Méwigc o kulturze organizacyjnej, najczesciej wspominamy réwniez o warto-
$ciach organizacyjnych, korporacyjnych. Jak te dwa pojecia maja sie do siebie?
Z perspektywy naukowej sednem kultury sg wlagnie wartosci, czyli przedkladanie
jednego stanu rzeczy nad inny, z czym zwigzane s3 silne emocje, albo sklonnosc¢
do dokonywania okreslonych wyboréw. Praktyka pokazuje jednak, Ze to nie sam
zestaw wartosci réznicuje organizacje — w tej (rosnacej) grupie firm, ktére zde-
finiowaly wlasny system wartosci, mamy do czynienia z pewng kombinacjg tych
samych 12 warto$ci uniwersalnych:
uczciwos$é, otwarto$é, profesjonalizm, nastawienie na wyniki, pracowito$é, odwa-
ga, przedsiebiorczo$¢, wspdtpraca, rozwdj, satysfakcja klienta, rados$¢ i odpowie-
dzialnos¢ spoteczna.

Stanowig one osnowe kultury firmy, albo fundament, na ktérym staje sie moz-

liwe zbudowanie silnej kultury.
W Poczcie Polskiej wartosci maja niezwykle prosta i przyjazng formute:

10 JAK ZMIENIAC KULTURE ORGANIZACYJNA DUZE] ORGANIZAC)I?



Praktycznie sednem kultury naszej organizacji stajg sie nie tyle same wartosci,
ile sposéb, w jaki sg one przekladane na zachowania i postawy pracownikéw oraz
szeféw i wjaki sa pdzniej egzekwowane. Nie tylko wielkie kampanie, hasta i plakaty
zapewniaja sukces we wdrazaniu kultury optymalnej, ale réwniez to, co dzieje sie
w firmie na poziomie kazdego zespotu.

Chodzi tu o kontrakt, umowe spoteczng, zawarta pomiedzy cztonkami zespotu,
wlaczajac w to jego szefa, okreslajaca, co oznaczajg poszczegdlne wartosci firmo-
we w praktyce, przelozone na pozadane zachowania, postawy, wzajemne relacje
i sposoby postepowania.

Dopiero one bedg miarg sukcesu. Sita tego kontraktu to sita wiezi pomiedzy
cztonkami zespotu, bezposrednio przektadajaca sie na jego efektywnos¢.

Odbywamy spotkania o formalnym i nieformalnych charakterze, rozmawiamy
ze wszystkimi pracownikami Poczty Polskiej, o tym, co mamy wspélnie do zrobie-
nia i w jaki sposéb dziatamy. Wazny dla nas jest zaréwno cel (wynik biznesowy),
jak i metody jego realizacji.

ALEKSANDRA Szymczyk 11



Luk Palmen, ukoriczyt kierunek zarzadzania w biznesie i eko-
nomii w Limburgii i podyplomowe studia z zakresu polityki
miedzynarodowej w Antwerpii. W 2000 r. przeprowadzit sie
do Polski. Byt menedzerem projektéw o tematyce: zarzadza-
nia MSP, innowacji, rozwoju technologii oraz zarzadzania
klastrami; prowadzit liczne konferencje, seminaria i warsz-
taty. Opracowat modele systemowego postepowania, jest
autorem i wspétautorem praktycznych przewodnikéw w za-
kresie foresightu, komercjalizacji technologii i klastréw oraz
wspiera powstawanie nowych inwestycji. W 2007 r. wspét-
tworzyt InnoCo sp. z 0.0. i jest prezesem zarzadu spétki.
Prowadzi ustugi konsultingowe w zakresie strategii rozwoju
i zarzadzania innowacjami. Bierze udziat w debatach o go-
spodarce Polski i inspiruje do podejmowania wspélnych
dziatan rozwojowych.



wieamen - Uwarunkowania kulturowe
proinnowacyjnej transformacji
polskich malych
i Srednich przedsiebiorstw

WADZIESCIA DWA LATA PO ROZPOCZECIU wielkiej transformacji, stoimy dzi§ wo-

bec wielkich wyboréw. Dotycza one przede wszystkim modelu spoteczeristwa
obywatelskiego i modelu zréwnowazonego rozwoju gospodarczego. Hasta, ktére
wydawaly sie juz dawno zuzyte w debacie o przysztosci kraju, s jednak — jak nigdy
dotad — aktualne. W kontekscie obecnych przemian gospodarczych na arenie mie-
dzynarodowej warto si¢ zastanowi¢, czy polski dorobek z ostatnich dwéch dekad
stuzy nam wystarczajaca wiedza do podjecia istotnych decyzji dotyczacych ksztattu
proceséw gospodarczych na kolejne dwadziescia lat.

Wsréd przedsiebiorcéw, ktérzy w latach 90. XX wieku uruchomili swoja dzia-
talnog¢, coraz czesciej pojawiaja sie glosy: ,kiedy$ mozna bylo sprzedad wszystko,
cokolwiek sie wytwarzalo, dzi§ natomiast nasze marze na jednostke produktu ma-
leja i spotykamy sie z ostra konkurencja ze Wschodu”. Milo wspominajg oni czasy,
w ktérych aby osiagnaé sukces rynkowy, wystarczylo mie¢ pomysl, stodole, kilka
maszyn i dwéch pracownikéw. Bardziej odwazni nawigzali wtedy kontakt z produ-
centami z zagranicy, wprowadzili nowe maszyny i formy organizacyjne i rozpoczeli
produkcje dla wiekszych klientéw z krajéw zachodnich. Przez wiele lat polska go-
spodarka rozwijata sie dzieki prostej przedsiebiorczosci i taniej sile robocze;j.

Na poczatku XXI wieku mozna bylo zaobserwowaé zwiekszone zainteresowa-
nie matych i §rednich firm technologiami i produktami z Zachodu, ktére zostaty
wprowadzone do Polski w ramach uméw licencyjnych. Pamietam jeszcze deba-
te dotyczacg instrumentéw wsparcia przedsiebiorczosci, ktére zdaniem ekspertéw
zagranicznych powinny najpierw wesprzec transfer technik i produktéw z krajéw
rozwinietych do Polski, a nastepnie ich dostosowanie do warunkéw polskiego spo-
feczenistwa (czytaj: rynku popytu). W przeciwienstwie do tych zalecen, pojawity sie
programy wsparcia nastawione na wypracowanie wlasnych rozwigzan. Niektérym
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firmom sie udato. Opracowaly innowacyjne produkty, ktére z sukcesem wprowa-
dzity na rynki zagraniczne, i rozwijajg si¢ teraz w szybkim tempie.

Cato$¢ sektora matych i §rednich przedsiebiorstw nie wyglada jednak tak rézo-
wo, jak sie powszechnie uwaza. Nie wszystko zloto, co sie §wieci. W miedzyczasie
dla whascicieli MSP i dla kadry zarzadzajacej — w wiekszosci przypadkéw ciaggle
tych samych oséb — pojawity sie nowe wyzwania w zakresie zarzadzania persone-
lem, zarzadzania finansami i projektami rozwojowymi. Zaostrzonej konkurencji
towarzyszyt wzrost znaczenia planowania strategicznego. Nagle wiasciciel lub me-
nedzer poczut si¢ zagrozony, bo nie miat do dyspozycji wszystkich informacji
potrzebnych do podjecia decyzji. Coraz bardziej musial polegaé na swoich pra-
cownikach, w tym w pierwszej kolejnosci na kierownikach, kadrze zarzadzajacej
$redniego szczebla. Tylko niektére firmy zainicjowaty programy zmian, rozpoczety
wiasciwe procesy dialogu i wzmacniaty kulture organizacyjna opartg na szacunku
iwspéirzadzeniu. W wielu firmach wiasciciele lub menedzerowie budowali dla sie-
bie bezpieczne bunkry — i zyja obecnie w stanie swoistego zamrozenia, liczac na
przetrwanie. Jest to smutna konstatacja. I jesli sie to nie zmieni, to w najblizszych
10 latach w sektorze matych i $rednich przedsigbiorstw, kt6érymi tak sie szczycimy,
mozemy by¢ §wiadkami wielu bankructw.

Czy strategia tkwienia przez tysigce firm w stanie swoistego status quo moze
sie okazac korzystna? Czy mozna twierdzi¢, ze gospodarki najmniej innowacyjne
réwniez najmniej ucierpialy z powodu ostatniego kryzysu na $§wiecie? Czy mala
skuteczno$¢ wielkich programéw wspierajacych innowacje w gospodarce $wiad-
czy o tym, ze kierunek proinnowacyjny nie jest dla Polski kierunkiem najbardziej
rozsadnym?

Podczas debaty na Kongresie Obywatelskim glosy ze strony instytucji otoczenia
biznesu dotyczace koniecznosci przekonywania przedsiebiorstw do wprowadze-
nia zmian i skupienia sie na innowacjach zostalty podane w watpliwo$¢ przez
przedsiebiorcéw, ktérzy uwazali, ze nie mozna zmusi¢ whadcicieli MSP do zmiany
zachowania. Pojawia sie wiec pytanie, czy warto bylo wydac kilkanascie miliardéw
euro z funduszy strukturalnych, w sytuacji, gdy na przeszkodzie pelnego wykorzy-
stania potencjatu, ktérym dysponuje polska gospodarka, stoja — jak sie okazalo —
powazne bariery mentalne.

Co robi¢ w czasie, w ktérym Stany Zjednoczone osiagaja sufit konsumpcji, Chi-
ny — sufit technologii, Unia Europejska — sufit sensu, a Polska — sufit mentalny?
Z ust niektérych uczestnikéw Kongresu podczas przerwy styszatem odpowiedz:
,robi¢ swoje”. Ta odpowiedZ raczej utwierdza nas w przekonaniu, ze nasze spote-
czenstwo nie wierzy w dzialania zbiorowe i oczekuje od jednostki, by ,robita dobrze
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swoje”. Czy to oznacza, ze mimo wielkich zmian spolecznych i gospodarczych
wiekszo$¢ z nas mentalnie i kulturowo znajduje sie tam, gdzie znajdowali§my sie
20 lat temu? Pozostawiam to pytanie otwarte.

W ostatniej dekadzie na firmamencie polskiej gospodarki pojawit sie inny fe-
nomen, a mianowicie firmy uruchomione przez bylych pracownikéw wielkich
korporacji i firm panistwowych, a takze firmy powstate na bazie rozwigzan innowa-
cyjnych, przewaznie w sektorze ICT. Dzieki nowym instrumentom finansowym ta
druga grupa zwiekszyta swa liczebno$¢ o kilkaset procent, w poréwnaniu do sy-
tuacji w 2006 roku. W obu grupach firm wieje nowy duch przedsiebiorczosci.
Wihasciciele sa nastawieni na realizacje projektéw biznesowych, angazujg fun-
dusze kapitalowe i nawigzuja wspédtprace z jednostkami naukowymi i innymi
przedsiebiorstwami. Pytanie, czy grupy te sa na tyle dojrzale i stojace na sil-
nych fundamentach, aby przeja¢ ster rozwoju polskiej gospodarki wéréd matych
i érednich przedsiebiorstw, w sytuacji, gdy inne firmy, ktére juz nie wytrzymuja
konkurencji z zagranica — znikajg z rynku.

Trwa debata o sposobie wykorzystania §rodkéw z funduszy strukturalnych na
lata 2014-2020. Czy mamy wystarczaja odwage stawiac na uproszczony wachlarz
instrumentéw wsparcia nastawionych na wspieranie podmiotéw silnych i otwar-
tych na rozwdj oparty na innowacjach? Czy zalezy nam raczej na nowosci, czy
na nowoczesnosci? Jesli przyjmujemy, ze wlasciciele MSP lub ich menedzero-
wie podejmuja racjonalne decyzje oparte na ocenie rynku i poziomu gotowosci
spoteczenistwa do absorpcji nowych rozwigzan, to czy bledem by bylo przekonaé
firmy do podjecia ryzyka w projektach innowacyjnych bez oddzialywania na na-
stawienie r6znych grup spotecznych i ich wzorce konsumpcyjne? Innowacja jest
silnie uwarunkowana dazeniem do utrzymywania lub zwigkszenia poziomu kon-
kurencyjnosci firm na rynku, ktéra to konkurencyjnos¢ z kolei uwarunkowana jest
oczekiwaniami klientéw wobec pozadanych produktéw i ustug. W tym kontekscie
pojawia sie pewien dylemat, gdyz firmy innowacyjne zwykle nie moga oprze¢ swej
dziatalno$ci na rynku polskim — na ktérym dominuja ciagle dwie zasady: , byle jak”
i ,za najnizsza cene” — i silg rzeczy musza sie skupia¢ na rynkach zagranicznych.
To oznacza réwniez, ze whasciciele i menedzerowie MSP musza przezwyciezy¢
pewne leki, zwigzane z charakterem wewnetrznego popytu, by méc rozwija¢ nowg
kulture organizacyjna, otwarta na innowacje.

Wiagciciele i menedzerowie MSP, kt6rzy maja odwage w dzisiejszych czasach
stawiac na zwigkszenie konkurencyjnosci swojej firmy przez wprowadzenie inno-
wagcji, bedg musieli sobie u§wiadomic, ze na tej drodze do tanga trzeba wiecej niz
dwojga. Wspétpraca z kierownikami przy ocenie sytuacji na rynku i podejmowaniu
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kluczowych decyzji nie jest znakiem stabosci, lecz dojrzatosci. Z kolei przy opraco-
waniu i realizacji projektéw innowacyjnych ,praca w zespotach” wymaga wieksze-
go wysitku niz szkolenie pracownikéw w jednej z metod zarzadzania projektami.
Potrzebny jest dialog, czyli umiejetnos¢ komunikowania sie miedzy soba, zrozu-
mienia sie i umiejetnos¢ dazenia wspdlnie do okreslonych celéw.

Martwi mnie to, ze wielki dorobek ostatnich dwudziestu lat moze szybko zostac
zaprzepaszczony. Nie brakuje nam maszyn i urzadzen, ani technologii, ani wiedzy
o rynkach. Brakuje nam zaufania i dialogu, ktére sg podstawa do faczenia potencja-
tu, pozostajacego obecnie w rozdrobieniu. Na przeszkodzie stojg: zachowawczosc,
wybidrcza akcyjno$c i brak wiary w to, ze si¢ uda. Przez to jesteSmy mato konse-
kwentni w dazeniu do trudnych celéw, wybieramy raczej bezpieczne drogi, ktére
daja mierzalne sukcesy w krétkim czasie, i wolimy robi¢ to, co potrafimy robi¢
sami wlasnymi sitami, utrzymujac tym samym status quo.

Trzeba chwali¢ tych, ktérym sie udato. Dzisiaj kilka tysiecy matych i $rednich
firm jest nastawionych na innowacje, mimo wielu trudnosci — administracyjnych,
prawnych i rynkowych. Ale ich liczba jest ciagle za mata, aby$my mogli ze spokoj-
nym sercem patrze¢ w przysztosé Polski.
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Andrzej Koztowski, dyrektor wykonawczy ds. strategii i za-
rzadzania projektami w PKN ORLEN S.A., cztonek Rady
Nadzorczej UNIPETROL oraz przewodniczacy Rady Nadzor-
czej ORLEN Upstream. Wczesniej w Grupie Telekomunika-
cja Polska i w firmach Avantis oraz American Management
Systems. Absolwent WSB-NLU w Nowym Saczu oraz Ma-
astricht School of Management.



ANDRZE| KOZLOWSKI Patent na innowacie

OLSKA WYCZERPALA JUZ PROSTE REZERWY Wzrostu w postaci relatywnie taniej sity
P roboczej, wysokiego potencjatu wzrostu produktywnosci, duzego, chtonnego
rynku wewnetrznego. Od czasu transformacji znaczaco zmniejszyli§émy dystans
do Unii Europejskiej mierzony PKB per capita — wskaznik ten wzrést z ok. 40%
do 65% unijnej $redniej. Teraz o kazdy punkt procentowy bedzie coraz trudniej.
W tej sytuacji innowacyjnos¢ staje sie juz nie wyborem, ale koniecznoscia.

Jak zwiekszaé konkurencyjno$¢ polskich firm? Jak tworzy¢ kulture organizacyj-
ng przesiaknieta zdolnoscia do skutecznej zmiany? Z tymi wyzwaniami zmierzyli
sie uczestnicy panelu bedacego czescig VII Kongresu Obywatelskiego. Z przed-
stawionych komentarzy i koniczacej panel dyskusji wylonit sie swoisty patent na
innowacyjnos¢, czyli zestaw kluczowych obszaréw i kompetencji, w ktérych Polska
musi dokonad przelomu — przede wszystkim mentalnego — by zwigkszyc¢ zdolnosc¢
rodzimej gospodarki do generowania innowacji:

e kultura organizacji

Tylko znikoma liczba patentéw jest wdrazana. Na takie posuniecia decyduja sie
zazwyczaj mniejsze firmy, dla ktérych ewentualne niepowodzenie zastosowania
innowacji nie rodzi skutkéw finansowych o tak duzej skali, jak w przypadku kor-
poracji. Dlatego duze firmy musza precyzyjniej szacowac ryzyko, by uwzglednic
oczekiwania swoich akcjonariuszy. Nie zwalnia ich to jednak z koniecznosci co-
dziennego doskonalenia nie tylko swoich produktéw, ale i samych siebie. Wymaga
to wszakze szczegdlnej kultury organizacyjnej, w ktérej ludzie maja prawo do po-
razek. Bledy sa bowiem immanentng cechg procesu innowacji. Pracownicy musza
mied §wiadomo$(¢, ze ich szef'i cala organizacja stojg za nimi murem. Tylko wtedy
stawiane czesto w firmach ,pudia na pomysty” bedg pelne prawdziwie przetomo-
wych koncepcji, a nie, jak to bywa, donoséw.
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Te obserwacje potwierdzit Adam Cichocki, prezes BRAD Management Consul-
ting, ktéry zwrécit uwage na to, ze kryzys 2008 roku wymusit na firmach niezbedna
restrukturyzacje i poprawe efektywnosci, ale niewiele zrobiono, by wykorzystac re-
zerwy tkwigce w obszarze zasobéw ludzkich, przede wszystkim w sferze kultury
i klimatu organizacyjnego, i stworzy¢ warunki do tego, by kazdy pracownik na
swoim stanowisku mégt czud sie przedsiebiorca.

Tymczasem — jak wynika z badarn prowadzonych przez Adama Cichockiego
— w firmach dominuje kultura narzekania, brak potrzeby rozwoju (70% zespotu
jednej z badanych firm nie chce podnosi¢ swoich kwalifikacji), brak wspétpra-
cy, zespolowosci, wymiany wiedzy, niskie zaangazowanie (szczegélnie na niskich
szczeblach struktury — w badanej firmie tylko 8% mistrzéw twierdzilo, ze s3
zaangazowani). Ludzi nie motywuja wyzwania, adrenalina, che¢ podnoszenia co-
dziennie o centymetr poprzeczki — ale strach przed utrata pracy. Adam Cichocki
celnie nazwat obecny stan $§wiadomogci dewastujaca anomia: ludzie sa $wiadomi
znaczenia warto$ci, wiedzy, umiejetnosci, ale nie widza sensu zastosowania ich
w pracy i codziennym zyciu.

® innowacyjno$¢ na co dzien

Innowacyjno$¢ bywa czesto utozsamiana z przefomowymi wynalazkami na miare
odkrycia kota czy lotu na Ksiezyc. Tymczasem o konkurencyjnosci przesgdza umie-
jetnos¢ doskonalenia w kazdym biznesowym, codziennym procesie. Mozna wiec
moéwié o innowacji marketingowej, organizacyjnej czy procesowej. Przyktadowo,
PKN ORLEN sam stworzyl sobie przestrzen do rozwoju w obszarze niezwiazanym
wprost z dziatalnoscia podstawowa. Uciekliémy do przodu, stajac sie... najwieksza
siecig fast food w Polsce. Nikt nie sprzedaje wiecej od nas hot-dogéw. I choc to nie
my wymysliliémy paréwke w bulce sprzedawang na stacji, koncept jej serwowania
dopracowali$my do perfekcji.

Wzorem dla polskich firm powinien by¢ — jak zauwazyt Maciej Witucki, pre-
zes Orange Polska — niemiecki Mittelstand: segment $redniej wielkosci firm, ktére
swoja przewage rynkowa budujg nie na taniej sile roboczej, ale wlasnie na konku-
rencyjnosci, innowacyjnosci, wysokich standardach organizacyjnych. Polskie fir-
my muszg wiec tu odrobic lekcje, gdyz — jak zauwazyla obecna wérdd stuchaczy dr
Matgorzata Starczewska-Krzysztoszek, gtéwna ekonomistka PKPP Lewiatan — ich
stosunek do innowacji nie napawa optymizmem — 40% przedstawicieli segmentu
MSP uwaza, ze reprezentowana przez nich branza nie potrzebuje innowacji, co
trzeci za$ twierdzi, ze jego firma jest zbyt mata, by inwestowa¢ w ten obszar.
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e wspolpraca na poziomie regionu (klastry)

Utarlo sie przekonanie, ze polska specjalnoscia eksportows s3: mieso, warzywa,
owoce i wédka. Tymczasem tylko z Podkarpacia eksportujemy do USA i Kana-
dy za blisko péttora miliarda najnowoczesniejszy high-tech — helikoptery Black
Hawk, komponenty do F-16, podwozia dla Boeinga. To efekt polaczenia sit w ra-
mach klastru Podkarpacka Dolina Lotnicza. Dolina — chwalit sie podczas panelu
Marek Darecki, prezes WSK ,PZL Rzeszéw” — w ciggu 9 lat powiekszyla sie z 18
do 100 firm, kooperujacych z tuzami §wiatowego lotnictwa. Wspétpraca w ramach
klastra pozwolita zwigkszy¢ zatrudnienie w Dolinie z 9 tys. do 23 tys. oséb. A to
dopiero poczatek: teraz inwestycje maja stuzy¢ przede wszystkim tworzeniu wila-
snych produktéw. Ambicja twércéw klastra bylo tez to, by korzysci z postawienia
na innowacyjno$¢ odczut caly region: w tym celu stworzono system lokalnych
poddostawcéw, wspierajac male i $rednie firmy w przebranzowieniu sie. Teraz
Podkarpacie realizuje kolejny wspdlny projekt: klaster Dolina Podkarpacie bedzie
nastawiony na promocje regionu poprzez turystyke krajoznawcza, medyczna, re-
ligijna, ekozywnosc.

o system edukacji; efektywny transfer wiedzy z nauki do biznesu

Od lat w Polsce stycha¢ narzekania na nieefektywna wspétprace nauki i bizne-
su, w ktérej upatruje sie jednego z czynnikéw relatywnie niskiej innowacyjnosci
naszego kraju. Wspélny cel potrafi mobilizowaé (takze czesto konkurujace ze
sobg firmy), czego dowodem jest powotane w listopadzie 2012 konsorcjum ,Pol-
skie technologie dla gazu tupkowego”, do ktérego przystapitly: ORLEN Upstream,
PGNiG S.A,, Lotos S.A., Akademia Gérniczo-Hutnicza, Instytut Nafty i Gazu, Poli-
technika Gdarska oraz Politechnika Warszawska. To nie tylko najlepszy barometr
atrakcyjnosci projektu, ale i dowdd na site wspélpracy i wymiany wiedzy miedzy
liderami nauki i biznesu.

Fundamentem innowacyjnosci jest nowoczesny system edukacji, z ktérego re-
krutuja sie przyszli inzynierowie i innowatorzy. Wzorem dla innych regionéw
moze by¢ opisywane podczas panelu Podkarpacie, ktére czerpato z niemieckich
wzoréw, a za rok chce mie¢ — jak deklaruje prezes Marek Darecki — najnowocze-
$niejszy w Polsce, jesli nie w Europie, system edukacji zawodowej. Opiera si¢ on na
trzech filarach: szkotach wyzszych (ogromne inwestycje w laboratoria), §rednich
zawodowych (12 doinwestowanych centréw szkolenia praktycznego tworzonych
na bazie ,technikéw”) i najmlodszych mieszkanicach regionu. W comiesiecznych
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zajeciach Politechniki Dzieciecej uczestniczy 300-400 przysztych inzynierdw, a re-
zerwacja miejsca to duze wyzwanie, gdyz zainteresowanie udzialem jest zawsze

ogromne.
® odwaga zmieniania $§wiata

Zmiana gospodarki na bardziej innowacyjna to wieloletnia praca organiczna, ale
potrzebny jest w niej takze duzy pierwiastek romantycznego szaleristwa. Czas
przestac drepta¢ w miejscu i wykona¢ skok na glteboka wode. Tymczasem biorgcy
udzial w panelu konsultanci zwrdécili uwage na to, ze firmy sa zorientowane na
przeszto$¢, brakuje im — jak méwit Adam Cichocki — wizji, antycypacji przyszto-
$ci — nawet systemy motywacyjne (premie) rozliczaja zazwyczaj za historyczne
wyniki, cho¢ to one mogtyby, i powinny, stanowi¢ koto zamachowe zmiany. Luk
Palmen, prezes InnoCo, zwrécit uwage, ze mankamentem wielu firm, zwlaszcza
tych, ktére powstaly na fali transformacji, jest to, ze ich wlascicielom wydaje sie,
ze $wiat zawsze bedzie wygladat tak jak w ostatniej dekadzie. Tymczasem wie-
le branz czeka rewolucja technologiczna. Mamy kilka lat na dostosowanie, a u
nas dominuja zachowawczo$¢, dzialania akcyjne. Nadziei mozna upatrywac jed-
nak w miodym pokoleniu przedsiebiorcéw — elastycznych, myslacych projektowo,
szukajacych najlepszego zastosowania dla swojej wiedzy i kompetencji — ktérzy
w jednym projekcie pelnig role wykonawcy, w innym pracodawcy, w kolejnym zas
inwestora.

Na skale krajowa, wrecz europejska, takim przelomem moze by¢ gaz tupkowy.
Wydobycie gazu ze Zrédet niekonwencjonalnych to obecnie obszar, gdzie dyna-
mika odkry¢ i innowacyjnosci jest poréwnywalna z internetowymi start-upami
z Doliny Krzemowej. Jest to naturalny grunt wspétpracy miedzy biznesem a na-
uka, o rozwoju ktérej w Polsce dyskutuje sie od wielu lat. W gre wchodzi niezwykle
zaawansowana technologia.
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Marek Darecki, prezes WSK ,,PZL-Rzeszéw”, Pratt&Whitney
Poland, a takze Stowarzyszenia Dolina Lotnicza. Absol-
went Politechniki Rzeszowskiej (specjalnos¢ silniki lotni-
cze). W WSK Rzeszéw od roku 1978 — przez 10 lat pracuje
jako konstruktor, potem na stanowiskach kierowniczych. Od
1995 dyrektor Zaktadu Lotniczego WSK Rzeszéw. W 1998
zostaje prezesem firmy Goodrich w Krosnie, producenta
podwozi lotniczych, w ktérej przeprowadza restrukturyza-
cje. Firma zaczyna produkcje podwozi do F-16. W 2002
powraca do sprywatyzowanej WSK ,,PZL-Rzeszéw”, obejmu-
jac stanowisko prezesa i dyrektora generalnego firmy. WSK
osigga Swiatowy poziom w branzy lotniczej. W 2003 inicju-
je powstanie innowacyjnego klastra przemystowego Dolina
Lotnicza, zrzeszajacego obecnie ponad 90 firm i instytucji
potudniowo-wschodniej Polski. W 2008 mianowany preze-
sem Pratt&Whitney Poland, a takze prezesem Stowarzysze-
nia Polskiego Przemystu Lotniczego. W 2011 zaproszony
przez Komisje Europejska do przytaczenia sie do grupy
14 najwazniejszych lideréw przemystu lotniczego, w celu
budowania dtugoterminowej wizji lotnictwa pod nazwa ,Fli-
ghtpath 2050”.



MAREK DARECKI ]ak Wyk()rzystaé
kapitat zagraniczny
dla zwiekszenia
innowacyjnosci
i konkurencyjnosci
przedsiebiorstw’

RZEDSIEBIORSTWO TO PASJONUJACY TEMAT. Cale swoje zycie zawodowe spedzitem
P w przedsiebiorstwie, i choc jestem inzynierem z wyksztalcenia, to juz od wielu
lat jestem menedzerem, a od pewnego czasu nawet liderem.

Szukajac odpowiedzi na pytanie, co nasz kraj czeka w przysztosci, w czym mo-
zemy sie specjalizowaé, zastanéwmy sie, co jest nasza mocng strong. Z moich
obserwacji i doswiadczen wynika, ze my tak naprawde umiemy produkowac. Tkwi
w nas takie przemystowe DNA i — o dziwo — odkryli§my to stosunkowo niedaw-
no. Zastanawiam sie, skad sie to bierze, ze jezeli polska firma jest przejeta przez
korporacje — czy to amerykanska, czy francuska, czy angielska — to ta firma bardzo
szybko winduje sie na sam szczyt tej korporacji i jest przyktadem do nasladowa-
nia. Mnie sie wydaje, ze to sie bierze z tych 50 lat komunizmu, kiedy to podaz
towaréw byla niewystarczajaca i wiele potrzebnych rzeczy trzeba bylo samemu so-
bie wyprodukowa¢. Mieszkam na wsi podkarpackiej, ktéra sie nazywa Czudec. Jak
przecietnemu mieszkaticowi Czudca da sie prodiz, suszarke do wloséw i widelec,
to on z tego zrobi traktor; mato tego, ten traktor lepiej sobie radzi na naszych gér-
kach niz kupiony w Husqvarnie. Oni to potrafig — jak trzeba naprawic hydraulike
czy elektryke w domu, to naprawiaja, jesli trzeba wybudowac kurnik, to buduja.

Kiedy polska branza przemystowa moze sie dosta¢ na przemystowy Olimp?
Gdy odrobi swoje zadanie. Bede sie opieral na przykladzie przemystu lotniczego,
z ktérym mam do czynienia od 35 lat. Ten przemyst musiat przejs¢ przez proces
bardzo trudnej transformacji. Transformacja jest prawdziwa wtedy, gdy jest trudna

* Tekst oparty na tresci wystgpienia autora podczas VII Kongresu Obywatelskiego (Warszawa, 10 listopada 2012).
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i bolesna. Jak PKP méwi, ze ulega restrukturyzacji, to wszyscy sie z tego $mieja,
i maja racje, bo restrukturyzacja oznacza co$ zupelnie innego. W przemysle lotni-
czym pracowalo 43 tysiace ludzi, a po restrukturyzacji pozostato 23 tysiace, czyli
niemal polowa musiata odej$¢ na przystowiowy bruk. To byl bolesny i niedobry
czas, ale dzieki temu udalo sie zbudowad fundament, i na tym fundamencie zro-
bi¢ kolejny krok. Dokonalismy udanej prywatyzacji, przyszli inwestorzy branzowi,
ktérzy wiedzieli, co z nowym nabytkiem zrobié. Przywiezli ze sobg trzy rzeczy: pie-
nigdze, wiedze i rynki zbytu. Korzystajac z tego, poszlismy o krok dalej, i dzisiaj
fabryki lotnicze — a jest ich juz prawie 100 w Polsce — to jest absolutnie §wiatowa
czotéwka technologiczna. I mozna by powiedzie¢, ze wykonali§my swoja robote,
ale to byloby frajerstwo — przepraszam, ze uzylem tego stowa — bo to jeszcze zadne
osiagniecie. To jest zaledwie fundament. O osiaggnieciach bedziemy mogli powie-
dzie¢ wtedy, gdy na tym fundamencie postawimy to, co powinno by¢ postawione.
Mam na mysli badania i rozwéj, laboratoria i polski produkt, skonstruowany przez
polskich inzynieréw — i w tym kierunku idziemy.

Moja fabryka sprzed 10 lat i moja fabryka dzisiaj to dwa rézne $wiaty. Teraz
zatrudnia 4 tysigce ludzi, nazywa si¢ WSK ,PZL-RZESZOW” S.A. Produkujemy
silniki lotnicze. Przed 10 laty, jako panstwowa firma, byliSmy jedna z najlepszych
obronnych firm w Polsce, czym sie wtedy chlubili§my. I to, co si¢ wydarzyto w ciagu
10 lat, to jest wlasnie 6w skok, bo tego sie nie da zrobi¢ inaczej. Przestanmy wy-
myslac koo, przestarimy drepta¢ w miejscu. Potrzebny jest skok, gwattowny skok
do géry; on sie wtedy dokona, jesli pomoze nam ktos, kto bedzie prawdziwym
wlascicielem. Dzisiaj nasze fabryki pieknie wygladaja, sa $wietnie zorganizowa-
ne i $wietnie wyposazone. Jako firma panstwowa, inwestowaliémy w nasza firme
4 miliony dolaréw rocznie. W ostatnich latach inwestowali$émy 30-40 milionéw
rocznie. Od czasu prywatyzacji zainwestowaliémy 300 milionéw dolaréw. Kto by
zainwestowal w Rzeszowie w jedng fabryke 300 milionéw dolaréw? Nigdy by sie
to nie wydarzylo. Jedyny problem jest taki, ze teraz nalezymy do tych ,obcych”.
Dla niekté6rych to jest wlasnie najwiekszy problem: Jak mozna bylo sprzedaé taka
perte, jaka byla nasza fabryka, w obce rece?

W ciggu tych 10 lat dokonat sie olbrzymi transfer technologiczny. Dzisiaj polski
przemyst lotniczy produkuje helikoptery Black Hawk, ktére powstaja w Miel-
cu. Ponad 20 sztuk zostalo juz wyeksportowanych. Tu w Polsce produkujemy
Black Hawki, ktére pézniej lataja w Iraku, w Afganistanie; to jedne z najbar-
dziej wyrafinowanych maszyn. I to si¢ udalo zrobi¢ w bardzo szybkim tempie.
A dzieki czemu sie udato? Dzigki temu, ze kto$ kiedy$ miat odwage zrobié re-
strukturyzacje, sprzeda¢ polskie fabryki ,obcym”, i bazujac na umiejetnosciach
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i talentach Polakéw, osiagnac poziom $wiatowy. Ale to jest mato. Co z tego, ze
mamy kilkadziesigt nowoczesnych fabryk lotniczych? Trzeba bylo to wpiac w jakis
wiekszy system.

I tutaj sie pojawia to, co kiedy$ okreslano jako ,dzialajmy spotem”, mam na
mysli dawne spétdzielnie — a teraz to sie nazywa klaster. Co to jest klaster? To jest,
w uproszczeniu, lokalne skupisko firm z jednej branzy, ktére mimo ze konkuruja
na co dzien, potrafig tez ze sobg wspétpracowac. I mysmy taki klaster 10 lat temu
zatozyli. Nazwali§émy go Dolina Lotnicza. Wéwczas byto w nim 18 firm, a dzisiaj
jest 95. Byto 9 tysiecy ludzi, dzis jestich 23 tysiace. Z Podkarpacia pochodzi péttora
miliarda dolaréw rocznie sprzedazy eksportowej do Stanéw Zjednoczonych i do
Kanady. Nie s to ogdrki, kapusta czy wotowina, ale silniki odrzutowe, $§miglowce
Black Hawk. W mojej fabryce powstaty wszystkie silniki do naszych samolotéw
F-16. Niesamowity skok cywilizacyjny dla tego miejsca podkarpackiego, ktére jest
niestety ciagle jeszcze Polska B i Polska Wschodnia.

Ale to jeszcze malo. Jak to zrobi¢, zeby dobrodziejstwo high-techu i innowacji
rozlato sie na caly region? Stworzyliémy system poddostawcéw, to znaczy, mate fir-
my, rodzinne firmy — 2-osobowe, 5-osobowe, 50-osobowe — dostaly co$ na starcie,
zeby sie przebranzowic¢ z motoryzacji, z jakiej§ maszynowej obrébki w kierunku
high-techu. Dali$§my tym firmom szanse rozwoju i dzisiaj mamy ich 50. Dzisiaj
podwozia do Airbusa i Boeinga w wiekszosci powstaja w Rzeszowie. Ale chodzi
nie tylko o to. Kiedy$ przysylali nam z Zachodu cze$¢ i méwili: wywieré dziure,
pospawaj, odeslij. Dzisiaj tak nie jest. Cze¢$¢ bylej Huty Stalowa Wola wykonuje od-
kuwke, firma rodzinna Ultratech z Sedziszowa wykonuje tulejki, a firma Goodrich
Krosno obrabia odkuwke, montuje tulejki i odsyta zespét do Boeinga czy Airbusa.
Samolot F-16 lata tylko na polskich podwoziach — wszedzie, we wszystkich krajach
catego $wiata.

Najwiekszym naszym osiggnieciem jest jednak edukacja. Stworzylis§my system
edukacyjny pod Doline Lotniczg, pod przemyst lotniczy Podkarpacia, i to na trzech
poziomach: szkoty wyzsze, szkoly $rednie i dzieci. Szkota wyzsza to AERONET —
Dolina Lotnicza. Stworzyli§my to po to, zeby$my mieli takich inzynieréw, jakich
chcemy, i tylu, ilu chcemy, a takze laboratoria. Rzad dal nam 80 milionéw dola-
réw i wybudowaliémy supernowoczesne laboratoria dla firm Doliny Lotniczej na
Politechnice Rzeszowskiej. Na poziomie szkét §rednich — w 12 miastach i mia-
steczkach Podkarpacia: Lezajsku, Sanoku, Ropczycach... buduje sie dzi§ centra
szkolenia praktycznego, czyli nowoczesne warsztaty szkolne, nowe budynki, no-
we maszyny sprowadzane ze Szwajcarii, z Japonii. Profesoréw uczymy w naszych
przedsiebiorstwach. Po co? Bo to s3 technika, stare technika, tam gdzie kiedy$
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miotki sie pilowalo, ale my powiedzieli§my ,nie”, bo nowoczesny przemyst wy-
maga nowoczesnosci. Marszatek dat nam w sumie 112 milionéw zlotych. Kazda
szkota dostata do 10 milionéw zlotych, to sg olbrzymie pienigdze dla szkét. Za
rok bedziemy mieli najlepiej zorganizowany system szkolenia zawodowego w Pol-
sce, a mysle, ze réwniez w catej Europie Srodkowej. Pojechaliémy do Lufthansy
do Hamburga, zeby zobaczy¢, jak Niemcy robig szkolenia zawodowe, i tchnelismy
w te nowe fabryki, w te nowe mury ducha niemieckiego szkolenia zawodowe-
go. Wreszcie dla dzieci mamy od czterech lat politechnike Dziecigcg. Zazdroszcze
Wam tego, ze macie tu Centrum Nauki Kopernik, nas jeszcze na to nie stac. Ale
robimy raz w miesigcu jeden weekend dla dzieci — 200-300 dzieci uczestniczy
w szkoleniach i tak juz jest od czterech lat. Popyt na to jest taki, ze musimy zwiek-
szy¢ czestotliwo$¢ spotkan, zamiast raz w miesigcu powinny by¢ raz na tydzien.
Jest 4-5 dzieci na jedno miejsce i sa to dzieci siedmio- i o§mioletnie. A po co my
to robimy? Po to, aby te dzieci poszty do technikum, a potem na Politechnike, bo
na tym si¢ opiera nasza sila.

Dolina Lotnicza jest takim — jakby$my dzisiaj powiedzieli — pozytywistycznym
przyktadem, ale jednak z pewnym romantycznym pierwiastkiem. Praca u podstaw,
praca organiczna, ale trzeba sie w to rzuci¢, nawet gdy wydaje sie to niebotycznie
ciezkie i trudne. I rzeczywiscie takie jest. W tej chwili sie zastanawiamy, czy to nam
wystarczy. Czy Dolina Lotnicza jest wystarczajagcym rozwigzaniem dla Podkarpa-
cia? Nie jest! To za matlo, bo to jest takie laserowe, wertykalne dotkniecie regionu.
Co zrobid, aby to byto powszechne? Stawiamy na drugi klaster, ktéry bedzie sie na-
zywat Kraina Podkarpacie. My méwimy: Dolina Lotnicza Bis, ale on bedzie dziatat
w zupelnie innej sferze. W sferze tak zwanego przemystu jakosci zycia. Turystyka
rekreacyjna, turystyka religijna, turystyka medyczna, ekozywnos¢, spiete w jeden
system, jeden klaster. Jak budowac klaster? Jak zdobywac finansowanie? Jak to zro-
bi¢, aby i, co dzisiaj ze soba nie rozmawiaja, zaczeli ze sobg rozmawiaé¢? Chcemy
uruchomic aktywnos¢ tych wszystkich obszaréw na Podkarpaciu poprzez zastoso-
wanie najnowszych technik i dog§wiadczeni Doliny Lotniczej. I choc jest to na razie
w fazie organizacyjnej, jeste$Smy przekonani, ze to bedzie kolejny hit.
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PAWEL J. DABROWSKI CZy maly moze wiecei
(gdy chodzi o innowacje)?

Zacznijmy od faktow

AKTY SA MIAZDZACE. WIELKIE FIRMY — W swej ogromne]j wiekszo$ci — nie potra-

fig wykorzystaé potencjatu innowacyjnego swoich pracownikéw. Trzy istotne
wskazniki: utrzymanie i tworzenie miejsc pracy oraz kreowanie innowacji dajg
jednoznaczny obraz. Ale po kolei:

1. Udziat wielkich firm — tych z Fortune 500 - systematycznie spada w zatrud-
nieniu: ich udzial procentowy w ,zagospodarowaniu” sity roboczej USA spadt
z 18% w roku 1969, przez 14,3% w 1982, do 10% w 1992 i 8% w 1995.

20%
18%
16%
14%
12%

10%
8%
6%
4%
2%
0%

1962 1982 1992 1995

Rysunek 1. Spadajace zatrudnienie w wielkich firmach
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2. Znaczace innowacje — jak wskazuja wyniki badan Babson College — rzadko ro-
dza sie w wielkich korporacjach; mimo ze maja one do dyspozycji cate sztaby
wysoce optacanych specjalistéw, badaczy, a takze ogromne budzety i skompliko-
wang aparature (a raczej miaty — publikacja powyzszych danych spowodowata
coraz powszechniejsze przechodzenie na , kupowanie innowacji”’) — jedynie 5%
innowacji pojawito si¢ w §rodowiskach $rednich i wigkszych firm. Cata reszta
—az 95% — byla zastuga firm matych, catkiem matych, bo zatrudniajacych nie
wiecej niz dwadziescia oséb.

skad sg innowacje

P

[ do 20 oséb

[0 ponad 20 oséb

Rysunek 2. Kto tworzy innowacje?

3. Wbrew przekonaniom lokalnych politykéw obiecujacych ,rozscieta¢ czerwone
dywany” przed inwestorami, wbrew propagandzie i wysitkom skierowanym na
»przyciaganie inwestoréw” — to firmy male, nowo powstajace i te rozwijajace
sie tworza 99% miejsc pracy, a zewnetrzni inwestorzy zaledwie 1%. Badania
kanadyjskie pokazuja, ze 70% miejsc pracy tworzonych jest przez sektor MSP?,
a Carl Schramm, prezes Kauffman Foundation, podkresla, ze ,caly przyrost
miejsc pracy netto” zrealizowany zostat przez firmy miodsze niz piecioletnie®.
Takie sg fakty. Tylko niektére wieksze i starsze firmy potrafity/potrafia co$ na to

poradzié. Przyklady Kodaka i Polaroida, firm, ktére — bedac wczesniej liderami in-

nowacyjnosci — zatracily zdolno$¢ adaptacji do rynku, powinny by¢ dla wszystkich
ostrzezeniem.

Dane sg zbyt globalne, zbyt jednoznaczne, by je zignorowac. Nie mozna tez pré-
by odpowiedzi na pojawiajace sie pytania zredukowaé do zidentyfikowania takich
czy innych bledéw.

1 Statistics Canada 1983-1999; Employment Dynamics 2002, Toronto.

2 The Entrepreneurial Imperative, HarpersCollins, New York 2006.

32 Czv MALY MOZE WIECE) (GDY CHODZI O INNOWACJE)?



Trzeba sobie wyraznie powiedzie¢: sg jakie$ — by¢ moze nie do korica zidenty-
fikowane — procesy, ktére powoduja, ze tak sie dzieje. Potrzebujemy je zrozumiec
i znalez¢ §rodki zapobiegawcze.

Kto tworzy miejsca pracy
w dojrzalej gospodarce?

44% 55%
Nowe firmy Lokalne dynamiczne
firmy

1% Inwestycje z zewnatrz
Rysunek 3. Kto tworzy miejsca pracy?

Dos$wiadczenia kolejnych pokolen najwybitniejszych guru zarzadzania pokazu-
ja, ze wielkim organizacjom jest szalenie trudno naprawde zrobic to, co tak chetnie
deklarujg — efektywnie wykorzystaé wlasny kapitat ludzki.

Juz legendarny W. Edwards Deming, ojciec japonskiego sukcesu, zostal od-
rzucony przez amerykanski management, bo bez ogrédek méwit im, ze trzeba
,odrzuci¢ frazesy” i ,wypedzi¢ strach” a ,,usunac bariery dzialania, ktére ograbiaja
ludzi z ich dumy”, oraz ,uczynic celem zarzadzania pomaganie ludziom w wyko-
nywaniu lepszej pracy”’ (podkreglenie P.J.D.).

W najstynniejszej chyba publikacji lat osiemdziesigtych In Search for Excellence
Tom Peters i Robert H. Waterman (1982) pisali o zadziwiajacej dychotomii, gdy
z jednej strony méwi sie o ,koncentracji na trosce, wspieraniu i upodmiotowieniu
szeregowego pracownika”, z drugiej jednak sie zaznacza: ,Chod wszystkie firmy to
deklarujg, niewiele z nich to realizuje™.

Ponad dekade péZniej, w réwnie fundamentalnej publikacji lat dziewieddzie-
sigtych Gary Hamel i Coimbatore K. Prahalad opisuja ten sam problem podobnymi
stowy: ,Pracownicy stysza, Ze s3 najcenniejszym majatkiem. Ale wiedzg tez, Ze sg
majatkiem najtatwiej zbywalnym”.

3 ,Deming 14 Points for Management”; za: http://deming.org
4 s. xxii (nineteenth Australasian edition).

S Competing for the future 1994, Harvard Business School Press, s. 11.
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W ten nurt spostrzezen wpisuja sie idealnie spostrzezenia zwigzane z proce-
sem ,wyzwalania sie z okowéw korporacji”, ze spotecznym zjawiskiem ,corporate
refugees”. (Co interesujace, grupa ta staje sie czasem ,rynkiem docelowym” dla
aniotéw biznesu®.) Gdy jeszcze w latach siedemdziesigtych $rodowisko psycho-
logéw ogarnat zachwyt nad ,treningiem interpersonalnym”, jego wprowadzenie
do praktyki doskonalenia kadr kierowniczych okazalo sie niemozliwe. Metoda ta,
zwigzana nie tylko z doskonaleniem umiejetnosci komunikacyjnych, ale przede
wszystkim z dochodzeniem do zrozumienia samego siebie, skutkowata... czestymi
odejsciami z organizacji. Na podobny przykiad trafitem w relacji jednego z polskich
psychologéw, ktéry wzglednie niedawno realizowal program motywacyjny (polega-
jacy m.in. na pogltebionej refleksji nad celami zyciowymi) dla kadry managerskiej
jednej z przodujacych korporacji, i zorientowat sie z niepokojem, ze znaczna czesé
uczestnikéw zdecydowala sie na odejscie z pracy.

Nie znaczy to oczywiscie, ze wielkie korporacje sg ,be”. To dzieki wysokiej
efektywnosci ekonomicznej tych firm mozemy miec¢ skomplikowane, nowoczesne
produkty osiggalne po rozsadnych cenach. Co wigcej — analizy Kaufman Founda-
tion zawarte w ksigzce o tak znaczacym tytule Good Capitalizm, Bad Capitalizm and
the Economics of Growth and Prosperity (2007)” wskazuja jednoznacznie, ze wielkie
korporacje sg niezbednym, kluczowym elementem dla efektywnego wykorzystywa-
nia potencjalu innowacyjnosci i przedsigbiorczosci wspétczesnych spoteczenstw.

Dlaczego tak?

Zjawisko to zdaje si¢ wystgpowac na masowg skale — niezaleznie od istnienia wielu
wybitnych firm (jak 3M czy Google), ktére potrafig sie skutecznie przeciwstawié
temu trendowi. Swiadczy to dobitnie o istnieniu silnych mechanizméw, ktére —
niczym prawo grawitacji — dzialajg nieubtagalnie...

Na czym polegaja te mechanizmy? Wydaje sie, ze wynikaja one z wielu wza-
jemnie potegujacych sie czynnikéw...

A mianowicie:

o Zrédlem potegi i efektywnosci wielkich organizacji (réwniez gospodarczych)
jest specjalizacja i koordynacja dziatar. To — z natury rzeczy — wymusza myséle-
nie (i dziatanie) w kategoriach komunikacji ,top-down”.

6 Asher Moses, Facebook’s first investor bets big on Aussie corporate refugees, http://www.smh.com.au/it-pro/
business-it/facebooks-first-investor-bets-big-on-aussie-corporate-refugees-20120724-22mgh.html#ixzz2 HEBzsf] L

7 William J. Baumol, Robert E. Litan, Carl J. Schramm, Yale University Press, New Heaven, London.
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e Podstawowym, najbardziej dostepnym Zrédlem podnoszenia efektywnosci eko-
nomicznej (po wchionieciu nowych firm) jest eliminacja redundancji organi-
zacyjnych.

e Oba te czynniki sg — niestety — czesto zrédlem leku i poczucia uzaleznienia ,od
tych wyzej”;

— co z kolei prowadzi do ,selektywnej informacji” przekazywanej na wyz-
sze szczeble organizacyjne, ukierunkowanej na umacnianie wlasnej pozycji
i pozyskiwanie wzgledéw przetozonych.

e Rozbudowanie wielkosci, a w wyniku tego struktury organizacyjnej, skutkuje:

— utrudnieniem kontaktéw najwyzszego kierownictwa z klientami i szerego-
wymi pracownikami, a wigc
— podejmowaniem decyzji przy niepelnej znajomosci realiéw ,na dole”.

e Top-management wielkich korporacji — przez system premii wynikowych — jest
zwigzany z krétko-, a w najlepszym razie $rednioterminowym sukcesem finan-
sowym korporacji; to, w powigzaniu z nieustajaca grozba utraty stanowiska
(a wiecimozliwosci dalszego realizowania strategii), bardzo utrudnia realizacje
dtugofalowych innowacyjnych projektéw. (Zwlaszcza jesli prowadzone miatyby
byc¢ one w dyskrecji — a wiec poza $wiadomoscig analitykéw gieldowych.)

Co dalej?

Po pierwsze — spojrze¢ prawdzie w oczy... To najwyzsze kierownictwo firm tworzy
Jreguly gry”, ktére ukierunkowuja dziatania pracownikéw. To oni dzierza klucz do
innowacyjnosci swoich firm — przez tworzenie (lub nie) warunkéw do wyzwalania
i pielegnowania innowacyjnosci. Najbardziej dobitnym przykladem organizacyjnej
krétkowzrocznosci bedzie chyba opinia, ktéra wystawit wiceprezes firmy Eastman
Kodak, Michael Morley, ksigzce Kto zabrat mdj ser®. Oto jak o niej pisze: ,Ta ksigzka
prosto i wyraznie wskazuje droge do rozwigzywania osobistych probleméw, kté-
rych nastreczaja wszelkie zmiany w zyciu”. Wielka ironig tego zapisu jest fakt, ze
ksigzka ta — rozdawana pracownikom wielu korporacji — obciazata szeregowego
pracownika odpowiedzialnos$cia za poszukiwanie nowych rozwigzan, produktéw,
rynkéw. Ale to przeciez Kodak uzyskal w latach 1975-1995 ponad tysiac paten-
téw zwigzanych z fotografia cyfrows. Tego potencjalu innowacyjnosci korporacja
nie byla w stanie zamienic na sukces rynkowy. (W rezultacie akcje Kodaka spadty

8 Spencer Johnson, Kto zabrat mdj ser, Studio Emka, Warszawa 2009.
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z 72 dolaréw w roku 1999 do 3,5 dolara w 2011 i do poziomu 0,183 dolara w chwili
obecnej’.)

Po pierwsze wiec: firmy potrzebuja — jak mawiajg Anglosasi — take a long, hard
look, potrzebuja spojrzec rzeczywistosci prosto w oczy.

Firmy potrzebuja przyja¢ holistyczne podejscie i tworzy¢ swdj ekosystem inno-
wacyjnosci — obejmujacy nie tylko elementy ,kultury organizacyjnej” i rozwoju
,kreatywnego potencjatu” pracownikéw. Potrzeba tez tworzy¢ efektywne procedu-
ry przeptywu informacji, wspierania i gratyfikowania innowatoréw oraz dokonac
odpowiedniej alokacji zasobéw, tak by stworzy¢ zyzna glebe dla tak naturalnej prze-
ciez dla gatunku homo sapiens innowacyjnosci.

»duch” - kultura organizacji »cialo” - dostepne zasoby
e ,warto wspiera¢ innowacje” ® mozemy poswiecic¢ swoj czas
e warto ponosic¢ biezace ofiary na innowacyjne projekty

na rzecz przysztych korzysci ® mozemy zaangazowac innych
e warto tolerowa¢ odmiencow ® mamy pienigdze na wdrazanie
e wzorce i legendy innowacyjnych projektéw
e wiara w potencjat szeregowych

pracownikéw

ekosystem
innowacyjnej
organizacji

!

»umyst” - wiedza organizacji

wiemy, jak identyfikowac szanse i rozwigzywac problemy
dysponujemy bazg rozwiazan i case'ow

wiemy, jak znalez¢ ludzi, ktérzy wiedza, czego my nie wiemy
wiemy, jak zdoby¢ wiedze i pozyskac zasoby

mamy $wiadomos¢ ograniczonosci wiasnej wiedzy

Rysunek 4. Ekosystem innowacyjnej organizacji w ujeciu holistycznym (duch —
cialo — umyst)

Ale szczegély — to juz temat na zupelnie inny artykut...

9 Pisane 6 stycznia 2013 za: http://money.cnn.com
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Kulturowo-mentalne
uwarunkowania rozwoju

mlodej innowacyjnosci w Polsce

CZESTNICY WARSZTATU, KTORY NOSIL TYTUL , Jak sie rodzg i na czym polegajg inno-
wacje”, zostali podzieleni na trzy grupy. Kazda z grup miata okoto 15 minut
na opracowanie wypowiedzi dotyczacych zagadnien zwigzanych z innowacyjnoscia.

Pierwsza grupa opracowywata temat: ,Kulturowo-mentalne uwarunkowania
rozwoju miodej innowacyjnosci w Polsce”. Grupa podczas aktywnej i zywiolowej
dyskusji doszta do nastepujacych wnioskéw. Po pierwsze stwierdzono, ze czasy
socjalizmu w Polsce mialy znaczacy wplyw na to, co sie dzieje obecnie; Ze Pola-
cy zmuszeni byli do ,kombinowania” i kreatywnosci, co moze si¢ przekiada¢ na
to, ze i dzisiaj s3 pomystowi i wpadaja na ciekawe rozwigzania. Jednoczesnie za-
uwazono, ze to kombinowanie moze mie¢ jednak charakter niszczacy i bardzo
negatywnie wplywac na postrzeganie tej przedsiebiorczosci, moze przektadac sie
na mataczenie, czy zacheca¢ do nieuczciwych zachowar.

Zauwazono takze, ze w Polsce istnieje tendencja do marzycielstwa. Mamy
ogromny potencjal, wiele pomystéw, z ktérych cze$¢ na pewno nadaje sie do re-
alizacji, ale jednoczeénie brakuje nam tych, ktérzy pomoga przelozy¢ te pomysty
na konkretne dzialanie. Zbyt wielu mamy artystéw, a za mato rzemieslnikéw, jak
powiedziat Jan Englert podczas swojego wystapienia na Kongresie. I wlasnie to
zostato wskazane jako jeden z najwiekszych probleméw — brak aktywnosci w dzia-
taniu, brak ludzi, ktérzy majg zapat i che¢, by te pomysty przekuwac w faktyczne
dziatania, tak aby z poziomu marzycielstwa przej$¢ na poziom kreacji.

Uczestnicy podkreslali, ze bardzo istotng role w tym wszystkim odgrywa réw-
niez edukacja, bo to wlagnie szkota od najmlodszych lat powinna zachecac¢ do
aktywnego dzialania, powinna dawac wedke, by mtodzi ludzie, rozpoczynajac swo-
ja kariere zawodowa, wiedzieli, jak tej wedki uzywac, a nie czekali na podang na
talerzu rybe.

* Sprawozdanie z warsztatu VII Kongresu Obywatelskiego pt.: ,Jaki klucz kompetencyjny dla rozwoju inno-
wacyjnosci mtodych Polakéw?”
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Polakéw charakteryzuje tez utaniska fantazja, czesto rzucamy sie na pomysty,
bez odpowiednio przygotowanej strategii dziatania, bez uprzednio przemyslanego
planu, co sprawia, ze czesto od poczatku takie pomysty skazane sg na niepowodze-
nie. Fantazji méwimy ,tak”, ale nieodpowiedniemu wykorzystywaniu potencjatu
istniejgcemu w nowatorskim podejsciu do rozwigzan méwimy zdecydowanie:
nie”.

Jak stwierdzili uczestnicy grupy, lata socjalizmu przyzwyczaity ludzi do po-
staw biernych, wyczekujacych; ci, ktérzy nie zauwazyli, ze nastapita zmiana, wcigz
czekaja na co$, co nigdy nie nadejdzie. Jednocze$nie na arene wchodzi nowe
pokolenie, ludzi, ktérzy nie pamietaja poprzedniego systemu i sg pokoleniem
wychowanym juz w innych przekonaniach, wiekszej pewnosci siebie i innym, bar-
dziej aktywnym podejsciu do kariery i otaczajacego nas $wiata. W tym pokoleniu
jest cala nadzieja. I tutaj stusznie zauwazono, ze nie wolno nie doceniac roli edu-
kacji, bo wlasnie edukacja jest niezbedna, by ci mlodzi ludzie wkraczali w doroste
zycie z odpowiednimi umiejetnos$ciami, ktére ich zacheca i pomoga przejé¢ do
dziatania. Przede wszystkim — szkota nie moze w uczniach zabijac¢ kreatywnosci,
a czesto tak sie dzieje, gdy prébujemy uczniéw wsadzi¢ w sztywne ramy, zabrania-
jacim mysle¢ w niestandardowy, inny sposéb. Szkota powinna uczy¢ kreatywnosci,
pomystowosci, myslenia niestandardowego. Niestety, to jest jeszcze pole do popisu
dla nauczycieli czy kolejnych ministréw edukacji. Szkota wcigz dziata w systemie,
ktérego nie chcemy, ktéry powinien sie zmienié, ale jak dotad nie ma pomystéw,
jak powinien sie zmieni¢, co mozna zrobi¢, by ten system przemodelowac.

Zdaniem uczestnikéw pozytywnym dziataniem jest organizowanie wiasnie ta-
kich przedsiewziec jak Kongres Obywatelski, takich dziatan powinno by¢ wigcej, bo
one sa jak iskra, ktéra daje chec do dzialania, ktéra pokazuje, jakie jeszcze mozliwo-
$ci drzemig w cztowieku, i daje mozliwo$¢ dzielenia sie najlepszymi praktykami.
Kongres zostat uznany za wydarzenie, ktére ma ogromne znaczenie i warto$¢ dla
ludzi, ktérzy od zycia chca wiecej, ktérzy cheg sie uczyc i wykorzystywac swéj po-
tencjat.

Budowanie siatki kontaktéw, networking, zostalo uznane przez uczestnikéw
warsztatu za dzialanie niezbedne i pozgdane w obecnym $wiecie. Bardzo wazna
jest wspdtpraca; sami nie jeste§my w stanie zrobic tyle, ile moze zdziata¢ cata gru-
pa. Kazdy projekt musi mie¢ zespdt, ktéry potrafi sie zrozumied i potrafi razem
pracowad; kazdy zespdt musi mieé umiejetnosc i ched wspétpracy. Nikt z nas nie
jest samotna wyspa na oceanie, bez wspdtpracy z innymi niewiele nam sie uda.
Dlatego wlasnie kontakty, wspétpraca i umiejetnos¢ budowania wspélnych projek-
téw sg niezbedne do rozwoju postaw innowacyjnych w naszym kraju.
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I KONGRES
OBYWATELSKI

2005r. (700 uczestnikéw)

W strone rozwoju opartego na
wartos$ciachidialogu

Sesje tematyczne I Kongresu Obywatelskiego:

e Wartosci, tozsamosc i rozwdj

e Jakich elit potrzebuje Polska?

e Wizja rozwoju

e Edukacja dla rozwoju

e Migracja — szanse i zagrozenia

e Jaka demokracja i patistwo?

e Jak formowaé nowe pokolenie Polakéw?
e Zdrowe i przejrzyste finanse publiczne
e Jakie regulacje dla gospodarki?

e Nauka dla gospodarki i spoteczenstwa
e Polska w Europie i $wiecie



IT KONGRES
OBYWATELSKI

2007 r. (1130 uczestnikéw)

Rozwéj przez wspoélnote

i konkurencyjno$¢
Sesje tematyczne II Kongresu Obywatelskiego:

e Czy potrafimy wybi¢ si¢ na nowoczesne panstwo — jak je rozumiemy?
e Kultura i demokracja w Polsce wobec rewolucji komunikacyjnej
e Jakie pozytki z migracji Polakéw dla modernizacji Polski?
e Czy potrzebujemy polskich przedsiebiorstw globalnych?
e Jakiej solidarnosci potrzebujemy? Solidarno$¢ miedzy pokoleniami,
solidarno$¢ wobec biednych i wykluczonych,
solidarno$¢ w przedsiebiorstwie — jaka jest, jaka by¢ powinna?
e Jakie warto$ci bedg ceni¢ Polacy w roku 2020?
e Wizja rozwoju polskiej gospodarki w kontekscie globalizacji
e Enklawy modernizacji Polski. Jak powstaja, jak dzialaja,
czy sg wzorcem i drogg rozwoju catego kraju?
e Polskie metropolie — wyzwania globalizacji a sp6jnos¢ terytorialna
e Czy ijakiej polityki rodzinnej potrzebujemy? Czy polityka rodzinna
jest dobra odpowiedzig na spadek dzietnosci?
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2008 1. (800 uczestnikéw) g

v

Jaka modernizacja Polski:

Sesje tematyczne III Kongresu Obywatelskiego:

e Jakie symbole Polski?

e Edukacja dla modernizacji i rozwoju

e Jaka reforma nauki i szkét wyzszych?

e Drogi do dobrego rzadzenia

e Jak stworzy¢ regiony z krwi i ko$ci?

e Jak budowac infrastrukture dla skoku cywilizacyjnego?
e Jaka modernizacja obszaréw wiejskich?
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2009r. (1000 uczestnikéw)

Razem wobec przyszlo$ci

Sesje tematyczne IV Kongresu Obywatelskiego:

e Portret mlodego pokolenia
e Jakie Razem Polakéw w XXI wieku?
Wspélnota tozsamosci, zasad czy dziatan?
e Priorytety edukacji Polakéw w XXI wieku
e Jakie szkolnictwo wyzsze do roku 2030?
e Priorytety rozwoju gospodarczego do roku 2030
e Jak uczyni¢ regiony motorami modernizacji i rozwoju Polski?
e Kultura przestrzeni wobec presji rynku



V KONGRES
OBYWATELSKI

20170r. (900 uczestnikéw)

Idea Polski XXI wieku.
Podmiotowi Polacy — Podmiotowa Polska

Sesje tematyczne V Kongresu Obywatelskiego:

e Rozwdj, ale jaki? Cele i zasady rozwoju

e Jaka wspélnotowosc Polakéw w XXI wieku?

e Jak poprawic rzadzenie Polska w XXI wieku?
Jak zapewni¢ ciaglos¢ i horyzontalno$¢ rzadzenia
oraz partycypacje obywatelska?

e Drogi rozwoju kulturowego Polakéw

e Przestrzen dla komunikacji i dialogu Polakéw.
Warunki konieczne do dobrej komunikacji i dialogu Polakéw

e Interesy Polski w Europie i na $wiecie

e Rozwdj lokalny. Bariery i stymulanty

e Edukacja XXI wieku. Cele, miejsca, metody

e Polskie style zycia. Miedzy miastem a wsig

e Talenty Polakéw. W czym mozemy by¢ najlepsi?



VI KONGRES
OBYWATELSKI

2011 r. (1100 uczestnikéw)

Jakirozwdj, jaka edukacja w XXI wieku
— Wielkie Przewarto$ciowanie

Sesje tematyczne VI Kongresu Obywatelskiego:

e Po co nam spoleczenistwo?
e Zréwnowazony rozwdj Polski — jak zrealizowad niechciany cel?
e Jak odnies¢ sukces na rynku globalnym?

Strategie i kompetencje przedsiebiorstw oraz pafistwa
e Czy rolnictwo i przemyst spozywczy moga by¢

szansg rozwojowa Polski w XXI wieku?
e Szanse mlodego pokolenia — czas na strategie zbiorowe?
e Czy potrzebujemy ,przewrotu kopernikariskiego” w edukacji?
e Potencjat edukacji pozaszkolnej — jaki jest, jak go wykorzysta¢?
e Jak wykorzysta¢ srodki UE do budowy kapitatu ludzkiego

i spotecznego w latach 2014-2020?
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VII KONGRES
OBYWATELSKI

2012r. (1300 uczestnikéw)

Postawy i umiejetnosci kluczem
do rozwoju Polakéw i Polski

Sesje tematyczne VII Kongresu Obywatelskiego:

e Innowacyjnosc i konkurencyjnos¢ polskich przedsigbiorstw
— gdzie lezy pies pogrzebany?

e Przyszlo$c polskiej edukacji — scenariusze rozwoju

e Jaki etos w administracji — stuzba publiczna, menedzerski profesjonalizm
czy przestrzeganie procedur?

e Co znaczy ,czlowiek kulturalny” — w poszukiwaniu Zrédet
postaw i umiejetnosci

e Spoteczna odpowiedzialno$¢ uczelni — jak ja rozumie(,
jak realizowac?

e Budowa wspdlnot lokalnych — jakich kompetencji potrzebuje
a jakich uczy?

e Strategiczne projekty energetyczne — czy staé nas
na dialog i porozumienie?

Warsztaty:

o Jaki klucz kompetencyjny dla rozwoju innowacyjnosci
mtlodych Polakéw?

e Jak by¢ podmiotowym w cyber§wiecie?
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OBYWATELSKI

2005-2012

Razem w siedmiu Kongresach
udzial wzieto:

450

panelistéw,

6930

uczestnikéw, przedstawicieli administracji centralnej

i lokalnej, NGO’s, biznesu, srodowisk naukowych,
organizacji studenckich, mtodziezy oraz spoteczenistwa
obywatelskiego z réznych czesci Polski.

Materialy kongresowe i wiecej o kongresach na stronie
www.kongresobywatelski.pl



PUBLIKACJE
KONGRESU OBYWATELSKIEGO:

e Forum rozwoju charakteréw i postaw, Gdanisk 2012

o Jaki etos w administracji — stuzba publiczna, menedzerski profesjonalizm czy prze-
strzeganie procedur?, Gdarisk 2012

e Kultura — Polityka — Rozwdj. O kulturze jako ,dZwigni” rozwoju spotecznego
polskich metropolii i regionow, Gdanisk 2012

e Pomorze — jakie wartosci, jaki rozwdj?, Gdansk 2012

e Rozwdj i edukacja. Wielkie przewartosciowanie, Gdansk 2011

o Jakich metakompetencji potrzebujg Polacy. Przestania Forum Kompetencji
VI Kongresu Obywatelskiego, Gdansk 2011

o Jak wykorzystac srodki UE do budowy kapitatu ludzkiego i spotecznego w latach
2014-20207, Gdansk 2011

o Jak wykorzystac potencjat edukacji pozaszkolnej w Polsce?, Gdanisk 2011

e Pakt dla szkoly. Zarys koncepcji ksztatcenia ogdlnego, Gdansk 2011

o Przysztos¢ na 3+. Glos uczniéw, Gdansk 2011

e Podmiotowos¢ dla rozwoju, Gdanisk 2011

e Rozwdj lokalny. Bariery i stymulanty, Gdansk 2010

e Talenty Polakéw, Gdansk 2010

e Polskie style zycia. Migdzy miastem a wsig, Gdarisk 2010

e Jak poprawic komunikacje i dialog Polakéw?, Gdarisk 2010

e Jak poprawic rzqgdzenie Polskg w XXI wieku?, Gdarisk 2010

e Jaka wspdlnotowos¢ Polakéw w XXI wieku?, Gdarisk 2010

o Cele i zasady rozwoju, Gdarisk 2010

o Jak uszlachetnic nasze Polski, Gdarisk 2010

o W poszukiwaniu wizji Polski XXI wieku. Forum Idei, Gdatisk 2010

e Idea polskich miast, Gdarisk 2010

e Jaka podmiotowos¢ Polski w XXI wieku?, Gdansk 2010

e Edukacja dla rozwoju, Gdansk 2010

e Co nastgczy, a co dzieli? Opinie Polakdéw, Gdarisk 2009

e Polska rodzina. Jaka jest, jak si¢ zmienia?, Gdarisk 2009

o Jak uczynic regiony motorami rozwoju i modernizacji Polski, Gdanisk 2009
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Priorytety edukacji Polakéw w XXI wieku — wydanie z okazji IV Kongresu
Obywatelskiego, Gdanisk 2009

Jakie szkolnictwo wyzsze do roku 20307 — wydanie z okazji IV Kongresu
Obywatelskiego, Gdanisk 2009

Priorytety rozwoju gospodarczego do roku 2030 — wydanie z okazji IV Kongresu
Obywatelskiego, Gdarisk 2009

Jakie Razem Polakow w XXI wieku? Wspdlnota tozsamosci, zasad czy dziatann?,
Gdanisk 2009

Portret miodego pokolenia, Gdanisk 2009

Polacy —w putapce autostereotypéw?, Gdarisk 2009

W poszukiwaniu portretu Polakéw, Gdarisk 2009

Edukacja dla modernizacji i rozwoju — z okazji I1I Kongresu Obywatelskiego,
Gdansk 2008

Jaka reforma nauki i szkét wyzszych — z okazji 111 Kongresu Obywatelskiego,
Gdansk 2008

Jak tworzyc regiony z krwi i kosci — z okazji I1T Kongresu Obywatelskiego,
Gdanisk 2008

Infrastruktura dla skoku cywilizacyjnego — z okazji I11 Kongresu Obywatelskiego,
Gdanisk 2008

Jaka modernizacja obszaréw wigjskich — z okazji III Kongresu Obywatelskiego,
Gdansk 2008

Najnowsza fala emigracji — szansa czy zagrozenie dla modernizacji Polski?

— z okazji IIT Kongresu Obywatelskiego, Gdansk 2008

Przeskoczy¢ samych siebie. Rewolucja innowacyjna w polskiej nauce i dydaktyce

— z okazji IIT Kongresu Obywatelskiego, Gdansk 2008

Drogi do dobrego rzgdzenia — z okazji III Kongresu Obywatelskiego, Gdansk
2008

Spoteczna gospodarka rynkowa w dobie globalizacji, Gdatisk 2008

Modernizacja Polski. Kody kulturowe i mity, Gdansk 2008

W poszukiwaniu kompasu dla Polski — po II Kongresie Obywatelskim, Gdansk
2007

Rozwdj poprzez wspdlnote i konkurencyjnos¢ — z okazji I Kongresu Obywatel-
skiego, Gdansk 2007

Pomorskie wartosci i tozsamosci — dzis i jutro, Gdarisk 2007

W strong wspdlnoty regionalnej, Gdanisk 2006

Media a rozwdj wspélnoty regionalnej, Gdarisk 2006

Czy kultura moze byc dZwignig rozwoju Pomorza?, Gdaisk 2006
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e Mitodzi o Pomorzu, Gdanisk 2006

e Migracje — szanse czy zagrozenia? — z okazji Kongresu Obywatelskiego,
Gdansk 2005

o Jak poprawic dialog Polakéw — z okazji Kongresu Obywatelskiego, Gdarisk 2005

o Jakie elity sq potrzebne Polsce — z okazji Kongresu Obywatelskiego, Gdarisk 2005

Publikacje mozna pobrac nieodplatnie ze strony
www.kongresobywatelski.pl/publikacje
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Wtadystaw Kosiniak-Kamysz
Minister Pracy i Polityki
Spotecznej
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% POSTAWY I UMIBIETNOSCI KLUCZEM DO ROZWOJU
POLAKOW 1 POLSKI

Dolina Lotnicza jest pozytywistycznym przykta-
dem, ale jednak z romantycznym pierwiastkiem.
To praca u podstaw, organiczna — ale trzeba byto
sie w to rzuci¢, cho¢ wydawato sie to niebotycznie
ciezkie i trudne.

MAaRek DARECKI

Sednem kultury naszej organizacji staja sie nie tyle
same wartosci, ile sposéb, w jaki sa one przekta-
dane na zachowania i postawy pracownikéw oraz
szeféw i w jaki sg pdzniej egzekwowane. Nie tylko
wielkie kampanie, hasta i plakaty zapewniajg sukces
we wdrazaniu kultury optymalnej, ale réwniez to,
co dzieje sie w firmie na poziomie kazdego zespotu.

ALEKSANDRA SZYMCZYK

Potencjat innowacyjnosci tkwi przede wszystkim
w firmach matych i srednich.

Pawet DABROWSKI



Dzi$ odczuwamy wielki gtéd wizji Polski — odwazmy
sie wiec mysleci dyskutowac o wspélnej przysztosci.

Macie) WiTucki

Prezes Orange Polska

Rozwdj powinien stuzyé temu, abysmy mogli zy¢
petnig cztowieczeristwa.

MARIA ROGACZEWSKA

Socjolog, Uniwersytet Warszawski,
Projekt Spoteczny 2012

Budowanie wspélnoty wymaga empatycznych in-
stytucji.

KRzYSZTOF SzCZERSKI

Poset na Sejm RP,
Wiceminister Spraw Zagranicznych
w latach 2007-2008

Nadszedt czas na fundamentalna, powszechng
niezgode na bylejakos¢.

MAREK DARECKI

Prezes Zarzadu,
WSK ,,PZL-Rzeszéw” SA

Inwestycje w beton powinnismy uzupetnic PARTNERZY KONGRESU OBYWATELSKIEGO

< W =

inwestycjami w nasz najwiekszy skarb — w ludzi,
w ich talenty, w kapitat spoteczny.

orange” [m POLSKO-AMERYKANSKA H{ND&/C‘LA

Bank Polski Funbpacja WoLNoScI EBANKU

RoBERT FIRMHOFER

Dyrektor Centrum Nauki Kopernik
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