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Jesli nie chcemy utkna¢ w niskokosztowym, imitacyj-
nym modelu gospodarki, jesli chcemy wyzszych ptac
i zatrudnienia, nie mamy innego wyjscia niz uruchomié
drzemigce w polskim spoteczeristwie poktady kreatyw-
nosci i innowacyjnosci. Kreatywnos¢ i innowacyjnosc
rodzg sie za$ w procesie konstruktywnego wspétdziata-
nia, na styku réznych branz, srodowisk i dyscyplin.

ANDRZzE) HALESIAK

Cztonek Rady Programowej
Kongresu Obywatelskiego
oraz

Rady Towarzystwa
Ekonomistéw Polskich

MaAcie) DzIERZANOWSKI

Instytut Badan nad Gospodarka
Rynkowa

Musimy podwyzszy¢ jakos¢ kapitatu ludzkiego w admi-
nistracji. Inaczej — bez dodatkowej, lepszej wiedzy
o naturze zjawisk i nowych mechanizmach rozwoju
przedsiebiorstw oraz bez otwartosci na wieksze ryzyko
i nowosci — nie zwigkszymy naszej innowacyjnosci.

DR Leszek GRABARCZYK

Zastepca Dyrektora Narodowego
Centrum Badari i Rozwoju

Nie bedzie wiecej innowacyjnych firm, przedsiebiorczo-
$ci akademickiej, wyrastania matych spétek na duze, nie
bedzie szans na polska Nokie, czy na Swiatowego lidera
w jakiejkolwiek branzy, jesli nie postawimy na edukacje,
uczac pracy zespotowej, wspétpracy i rozliczajac dzie-
ciaki z zupetnie innych umiejetnosci, niz w tej chwili.

KrzysztoF GuLDA

Dyrektor ds. Strategii i Analiz
w Polskim Holdingu Obronnym

Dzi$ podkreslamy role ludzi i widzimy, ze innowacja
to przede wszystkim zjawisko kulturowe. Nie ma mowy
o innowacji, jezeli nie ma kreatywnych, otwartych
na wspétprace oséb oraz odpowiedniego kapitatu
spotecznego.
&

KrzYszToF KRYsSTOWSKI
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tam osobisty udziat w tym wydarzeniu, to jednak za

namowq dziecka, ktdre rzadko widuje, postanowitam

zrezygnowac z tej, waznej dla mnie jak co roku, imprezy KONGRES
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czytam, ze jest mozliwosc oglgdania sesji plenarnych
on-line. Niezmiernie mnie to ucieszyto. Dzigki temu
udato mi sig potqczyc tak istotne dla mnie kwestie:
mozliwosc wystuchania opinii wspaniatych i mqdrych
ludzi, ktérzy gtosili bliskie mi tezy oraz opieke nad
dzieckiem. Przy okazji mdj 10-letni syn wystuchat kilku
glosow i nawet miat swoje spostrzezenia. Wedtug mnie

wiele zrozumiat, a przede wszystkim mégt lepiej zrozu-
miec mnie i mojq potrzebe uczestniczenia w Kongresie.

W tym roku klimat imprezy byt jeszcze lepszy niz
poprzednio, pefen otwartosci, ciepta i szczerej
zyczliwosci. Gtlosy byty wywazone, opisujgce pigkne
doswiadczenia zyciowe podsumowane wartosciowymi
wnioskami. Wyglgda na to, ze po kilku latach zagu-
bienia posréd konsumpcjonizmu i zachtysniecia sig
Zachodem, udato si¢ sformutowac kilka tez i celow,
kidre pozwolg nam, Polakom, trafniej kanalizowac

Uczestnicy
VIl Kongresu Obywatelskiego

swojq energie. Trzeba spojrzec na siebie, rozejrzec
sig wokdt siebie, w rodzinie, w lokalnej spotecznosci,
w miescie lub wsi, i z petnym zapatu zaangazowaniem,
szacunkiem i mitoscig do ludzi oraz wtasnych i cudzych
osiggniec, zmieniac na lepsze siebie i swoje otoczenie.

Jeszcze raz gratuluje pomystu, determinacji oraz
umiejetnosci  tqczenia ludzi, ktdrzy chcq siebie
nawzajem stuchac i dzielic si¢ tym co najlepsze, sobg,
czasem i zyczliwosciq wobec innych.

Z wyrazami szacunku,
Agnieszka Kubik

Uczestnicy
VIl Kongresu Obywatelskiego




Drogi do
innowacyjnej Polski

GDANSK 2014



(© Copyright by

Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowga
80-227 Gdansk, ul. Do Studzienki 63

tel. 58 524 49 00

faks 58 524 49 08

www.ibngr.pl

e-mail: ibngr@ibngr.pl

Redakcja serii: JAN SZoMBURG
Redaktor: MAC1E] DZIERZANOWSKI
Opracowanie redakcyjne: ANNA RoMAN
Projekt graficzny: TATASTUDIO

Skiad: Lukasz SiTko

ISBN 978-83-7615-107-6

CIP - Biblioteka Narodowa

Drogi do innowacyjnej Polski / [red. Maciej
Dzierzanowski]. - Gdansk : Instytut Badan nad
Gospodarka Rynkowsg, 2014. - (Wolnos¢ i
Solidarnosc ; nr 57)



Spis tresci

5 Maciej Dzierzanowski
Wprowadzenie
9 Andrzej Halesiak, Maciej Dzierzanowski
Nowoczesny pocigg bez torow i bez energii
13 Leszek Grabarczyk
Innowacyjne partnerstwo administracji i biznesu
17 Krzysztof Gulda
Kapitat spoteczny dla innowacji
23 Krzysztof Krystowski
Lepsze patistwo potrzebne od zaraz
29 Kuba Wygnariski
Para do innowacji
33 Andrzej Blikle
Nowa kultura zarzgdzania

39 Bartosz Zajaczkowski
Wspdtpraca z innymi warunkiem tworzenia innowacji






MACIE) Wprowadzenie

DZIERZANOWSKI

P OLSKA OD LAT ZAJMUJE OSTATNIE MIEJSCA W r6Znego rodzaju rankinach dotyczacych
innowacyjnosci. Coraz czesciej wskazuje sie, ze nasza dynamika rozwojowa
— bazujaca na wykorzystaniu prostych rezerw, stosunkowo niskich wynagrodze-
niach i pierwszej fali przedsiebiorczosci — stopniowo sie wyczerpuje. Stajemy przed
murem, o ktéry moga sie rozbi¢ nasze aspiracje dotyczace wzrostu zamoznosci,
jakosci zycia i awansu cywilizacyjnego. Grozi nam pulapka kraju o $rednich do-
chodach, z ktérej nie uda nam sie wyrwad bez innowacji — zar6wno na poziomie
mikro (poszczegdlnych przedsigbiorstw, uczelni, administracji itp.), jak i na pozio-
mie makro — tj. rozwigzan instytucjonalnych oraz postaw i sposobu myslenia.

Systemowymi barierami dla innowacyjnosci s3 niewatpliwie ograniczone aspi-
racje (aby tworzy¢ innowacje, trzeba chcie¢ zmieniac rzeczywisto$¢, marzyd!), brak
kreatywnosci (jakze czesto ttumimy ja w szkole i réznego rodzaju proceduramil),
nieumiejetno$¢é wspdtpracy (jeste$smy raczej indywidualistami i nie uczymy sie
pracy zespolowej) oraz brak zaufania (utrudniajacy wspétprace i oddajacy pole
procedurom oraz wskaznikom). Bariera dla innowacyjnosci moze by¢ takze brak
(rodzimego) kapitatu, cho¢ wiekszym problemem wydaje sie brak myslenia w ka-
tegoriach mozliwych do uzyskania korzysci w wyniku wdrozenia innowacji.

Szczegblnym wyzwaniem w obszarze innowacyjnosci jest zwiekszenie zdolno-
$ci do komunikacji i wspé6tpracy. Nowe nisze rynkowe czesto powstaja na styku
réznych dziedzin i branz, tworzenie nowych rozwigzan wymaga za$ interdyscy-
plinarnosci, laczenia réznych kompetencji, osobowosci, a czasem takze kultur.
Konieczna jest takze komunikacja i towarzyszace jej przeplywy wiedzy miedzy
naukowcami i przedsiebiorcami, co wydaje sie bardziej skomplikowane niz defi-
niowany wasko i technokratycznie transfer technologii.

Budowa innowacyjnej Polski wymaga nie tylko aktywnych przedsiebiorstw, ale
iwielu zmian w ich szeroko rozumianym otoczeniu — czyli lepszej edukacji, nauki,



infrastruktury, administracji itp. Te zmiany wymagaja za$ w polskich warunkach
organizowania sie przedsiebiorcéw i innych zainteresowanych podmiotéw (uczel-
ni, szkétitp.). Potrzebna jest aktywnos¢ i wspétpraca lideréw biznesowych — pewna
samoorganizacja, ktéra bylaby podporzadkowana nie tylko konsumowaniu bie-
zacych korzysci (grantéw inwestycyjnych i badawczych), ale takze wypracowaniu
tych bardziej dtugoterminowych, zwigzanych z kreowaniem lepszych warunkéw
dla rozwoju danej dzialalnosci przez inwestycje w nauke i edukacje, sieciowanie,
czy tworzenie nowych relacji i kapitatu spotecznego. Tego typu samoorganizacja
i wspoétpraca sektora prywatnego z publicznym — realizowana na przyktad w ra-
mach inicjatyw klastrowych — mogtaby stac sie swego rodzaju innowacja spoteczng
i organizacyjna na rzecz rozwoju Polski.

W niniejszej publikacji zamieszczamy relacje z sesji ,Drogi do innowacyjnej
Polski” na VIII Kongresie Obywatelskim, ktéry odbyt sie w pazdzierniku 2013 ro-
ku. Zastanawialiémy sie na niej, czy jeste$my innowacyjni i otwarci na zmiany
oraz co uwalnia nasz potencjal, a co go blokuje? Czy gotowi jeste§my akceptowac
ryzyko, wspétpracowad, podnosic sie po porazce i akceptowac sukcesy innych? Dys-
kutowali$my takze, gdzie tkwi najwiekszy potencjat zwiekszenia innowacyjnosci —
w przedsigbiorstwach, sektorze nauki i edukacji, czy w administracji i instytucjach
publicznych? A moze na styku wszystkich tych sektoréw, ktére wymagaja zaréw-
no wewnetrznych zmian, jak i efektywnego faczenia i wspéldziatania w ramach
,2innowacyjnych sieci”.

Z przeprowadzonej dyskusji wynika, ze zmiany s3 potrzebne zaréwno w sek-
torze publicznym, jak i prywatnym. W ramach tego pierwszego musi nastapi¢
zwiekszenie zdolnoéci do podejmowania ryzyka i wspétpracy z sektorem prywat-
nym. W firmach z kolei pozadana jest zmiana kultury zarzadzania prowadzaca do
upodmiotowienia pracownikéw, ktérzy dzieki temu stang sie bardziej innowacyjni.
W sektorze nauki potrzebne jest natomiast uwolnienie energii naukowcéw, zwlasz-
cza tych, ktérzy chca w swej pracy faczy¢ nauke i biznes, wdrazajac innowacje
w nowych spétkach technologicznych. Konieczne wydaje sie takze takie ksztattowa-
nie proceséw edukacji (i ogélnie w réznego rodzaju rozwigzan instytucjonalnych),
zeby wzmacnialy one zdolno$¢ do wspétpracy i tworzenia interdyscyplinarnych
zespoltéw, bez ktérych trudno sobie obecnie wyobrazi¢ rozwigzywanie istotnych
probleméw i tworzenie innowacji. Niezbedna jest takze zmiana postaw, w tym
wieksza odwaga do zmieniania rzeczywistosci, oraz uswiadomienie sobie, ze in-
nowacyjnos¢ i zdolnosc do ciaglego reformowania sie sa tymi cechami, ktére mogg
zapewni¢ nam powodzenie i przetrwanie.
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Andrzej Halesiak, ekonomista i menadzer pracujacy obec-
nie w bankowosci (odpowiada za analizy i projekty strate-
giczne). Wczesniej przez wiele lat zajmowat sie konsultin-
giem, a swojg kariere zawodowg rozpoczynat w administra-
¢ji publicznej (w Ministerstwie Finanséw). Jest absolwentem
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie oraz Szkoty Biz-
nesu Politechniki Warszawskiej/LSE/HEC/NHH (Executive
MBA). Autor licznych opracowan, raportéw i artykutéw po-
$wieconych makroekonomii i rynkom finansowym, a takze
bloga dedykowanego zagadnieniom gospodarczym. Cztonek
Rady Programowej Kongresu Obywatelskiego oraz Rady To-
warzystwa Ekonomistéw Polskich. Pasjonuje sie kwestiami
zwigzanymi z integracja, globalizacja i ufinansowieniem go-
spodarki.

Maciej Dzierzanowski, absolwent Wydziatu Ekonomicznego
Uniwersytetu Gdarnskiego. Od 1997 roku zwiazany z IBnGR,
gdzie obecnie petni funkcje dyrektora ds. strategicznych
w obszarze badawczym ,Przedsiebiorstwa i innowacje”.
Specjalizuje sie w kwestiach polityki innowacyjnej i kla-
strowej. W latach 2011-2012 byt moderatorem miedzyre-
sortowej Grupy roboczej ds. polityki klastrowej powotanej
w ramach przedsiewziecia PARP ,Polskie klastry i polityka
klastrowa”. W latach 2009-2010 cztonek European Cluster
Policy Group, powotanej jako grupa ekspertéw przy Komi-
sji Europejskiej z zadaniem wypracowania rekomendacji dla
europejskiej polityki klastrowe;.
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MACIE] DZIERZANOWSKI s, o 0oy
bez toréw i bez energii

Swiat nam ucieka

I< RYZYS W EUROPIE I SPOWOLNIENIE W POLSCE spowodowaly, Ze dostrzegamy potrzebe
kolejnych zmian i reform. Jedna z pojawiajacych sie w debacie publicznej
recept jest innowacyjnos$¢. Dzieki transferom z Unii Europejskiej wydajemy na nig
coraz wiecej, budujac parki naukowo-technologiczne, wyspecjalizowane instytucje
otoczenia biznesu itp. Problem w tym, ze nasza innowacyjno$¢ spada. Mimo wielu
pozytywnych zmian wyglada na to, Ze inne kraje przescigaja nas w globalnym
wyscigu konkurencyjnym.

Obecng sytuacje innowacyjnosci w Polsce mozna poréwnac do sytuacji nowo-
czesnego Pendolino, ktére ma przewiez¢ pasazerdéw z punktu A (niskokosztowa
gospodarka bazujaca na imitacji) do punktu B (nowoczesna gospodarka oparta na
wiedzy). Tyle ze pomiedzy punktami A i B nie ma toréw i trakcji elektrycznej. Roz-
siedli$émy sie juz w wygodnych fotelach i czekamy, az pociag ruszy. Tymczasem nie
ma on prawa ruszy¢ — tak samo jak nasza transformacja proinnowacyjna. Brakuje
bowiem dla niej kluczowych czynnikéw, w tym efektywnego dialogu i wspétpracy,
ktére umozliwityby wskoczenie na tory bardziej innowacyjnego rozwoju.

Czas tworcow, nie imitatorow

Przez ostatnie 20 lat z sukcesem doganiali§my lepiej rozwiniete kraje i nikt spe-
cjalnie nie podkreslat potrzeby dialogu i wspétpracy. Dlaczego teraz miatyby one

* Tekst ukazat si¢ na famach ,Dziennika Gazeta Prawna” 25 pazdziernika 2013 roku.



by¢ tak istotne? Wynika to z charakteru i kierunku koniecznych zmian. Do tej po-
ry wiekszo$¢ rozwigzan instytucjonalnych i prawnych zapozyczali§my z Zachodu,
anaplywajacy z zewnatrz kapitat dostarczal nam wzoréw. Model rozwoju oparty na
imitacji wyczerpuje juz jednak potencjat generowania solidnego i trwatego wzro-
stu, ktéry zapewniatby wysoko platne miejsca pracy. Prosty montaz na potrzeby
zagranicznych koncernéw powoduje, ze nawet w tych sektorach, gdzie tworzona
warto$¢ jest poréwnywalna z zachodnioeuropejska, pracownicy zarabiaja 1/5 tego
co w Europie Zachodniej. Jednocze$nie Europa w coraz mniejszym stopniu jest
dzi$ przestrzenig kreowania innowacyjnych rozwigzari. W zwigzku z tym powin-
ni$my bardziej krytycznie podchodzi¢ do tego, co nam oferuje, i stara¢ sie tworzyc
model rozwoju ,,made in Poland”.

Jesli nie chcemy utkna¢ w niskokosztowym, imitacyjnym modelu gospodarki,
jesli chcemy wyzszych plac i zatrudnienia, nie mamy innego wyjscia niz urucho-
mic drzemiace w polskim spoleczenstwie poktady kreatywnosci i innowacyjnosci.
Tylko one pozwolg zaoferowad produkty charakteryzujace sie unikatowymi wlasci-
wosciami, za ktére klienci w kraju i na $wiecie beda gotowi placi¢ wyzsze ceny.
Chcac dokonad transformacji, musimy zaczaé tworzy¢ co$, co nas wyrézni, czego
nie maja inni. Kreatywno$¢ i innowacyjnosc rodza sie zas w procesie konstruktyw-
nego wspéldziatania, na styku réznych branz, §rodowisk i dyscyplin.

Trudna sztuka dialogu i wspétdziatania

Wyzwanie innowacyjnosci dotyczy wielu pozioméw — firm, uczelni, miast itp. —
a takze rozwigzan instytucjonalnych tworzacych bardziej efektywny system spo-
feczno-gospodarczy. Na wszystkich poziomach konieczne sa: wieksza otwartosé
na zmiany, aspiracje do zmieniania otaczajacej nas rzeczywistosci oraz zaufanie
i praca zespolowa. Poddany silnej presji konkurencyjnej sektor prywatny jest naj-
bardziej sktonny do przyjecia zmian. Duzo wieksze wyzwanie dotyczy zwiekszenia
innowacyjnosci sektora publicznego — nie uda sie tego dokonad bez impulséw ply-
nacych z sektora prywatnego i spolecznego.

Budowa innowacyjnej Polski wymaga aktywnych przedsiebiorstw i zmian w ich
szeroko rozumianym otoczeniu, czyli lepszej edukacji, nauki, infrastruktury, ad-
ministracji itp. Zmiany te wymagaja nowego organizowania si¢ przedsigbiorcéw
i innych zainteresowanych podmiotéw. Niestety sektor prywatny z jednej strony
i administracja oraz instytucje publiczne z drugiej nie s3 jeszcze przygotowane
do takiej wspétpracy, nie mysla w kategoriach oddzialywania na warunki rozwoju
itworzenia dobra wspdlnego. Powstaje pytanie, jak mozna zmienié te niekorzystne
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uwarunkowania, tak aby samoorganizacja i wspétpraca sektora prywatnego z pu-
blicznym, realizowana na przyktad w ramach inicjatyw klastrowych, stala sie swego
rodzaju innowacja na rzecz rozwoju Polski.

Wspdlny wysitek ,gory” i ,dotu”

Jesli chcemy w Polsce naprawde co$ zmienié¢, musimy wesprze¢ proces dialogu
i wspétpracy. Powinny one by¢ wielowymiarowe, gdyz kreatywno$¢ i innowacyj-
no$¢ potrzebna jest nam we wszystkich obszarach. Nalezy mie¢ §wiadomo$¢, ze
,gora” nie przeksztalci Polski bez ,dotu” — nawet najlepsze programy i strategie
implementowane odgérnie polegna, jesli nie beda miaty oddolnego zrozumienia
i wsparcia. Podobnie tez oddolne inicjatywy bez madrych odgérnych rozwigzan
prawnych i przyjaznej administracji beda sie rozbija¢ jak fale o brzeg.

Jesli nie chcemy utknad na peronie, jesli rzeczywiscie chcemy wyruszy¢ w po-
dréz transformacji proinnowacyjnej, musimy nauczy¢ sie wykorzystywac wiedze
i energie réznych srodowisk. Aby tak sie stato musimy ze sobg rozmawia¢, a jedna
z okazji ku temu jest Kongres Obywatelski tworzacy plaszczyzne dialogu wszyst-
kich Polakéw (wiecej informacji: www.kongresobywatelski.pl).

ANDRZE) HALESIAK, MAcIE) Dzierzanowskl 11



Leszek Grabarczyk, Zastepca Dyrektora Narodowego Cen-
trum Badan i Rozwoju od kwietnia 2011r. Od stycznia 2009 .
do marca 2011r. dyrektor Departamentu Wdrozen i Innowa-
¢ji w Ministerstwie Nauki i Szkolnictwa Wyzszego (gtéw-
ne zadania: finansowanie projektéw badawczo-rozwojowych
i infrastrukturalnych w ramach programéw operacyjnych
Innowacyjna Gospodarka i Kapitat Ludzki, opracowywanie
i implementacja innych programéw wspierania innowacyj-
nosci). Od lipca 2007 do grudnia 2008 Zastepca Dyrek-
tora NCBR. W latach 2004-2007 na réznych stanowiskach
w resorcie nauki i szkolnictwa wyzszego, przede wszystkim
w Departamencie Strategii i Rozwoju Nauki. Ukoriczyt prawo
oraz historie w Katolickim Uniwersytecie Lubelskim. Absol-
went Krajowej Szkoty Administracji Publicznej przy Prezesie
Rady Ministréw w Warszawie.



\EszEkcRaBARCZYE - [nnowacyjne partnerstwo
administracji i biznesu

Innowacyjnos$¢ — maszeruj albo gin

PROBUJMY W PIERWSZE] KOLEJNOSCI ODPOWIEDZIEC NA PYTANIE: PO CO ham innowa-
S cyjnoéé? Od kilku lat wszyscy bebnia ,innowacyjno$é¢, innowacyjno$é, inno-
wacyjno$¢”, ale tak naprawde w debacie publicznej prawie w ogdle nie dyskutuje
sie o tym, po co nam innowacyjno$¢. Otéz innowacyjnosc nie powinna by¢ trak-
towana jako cel sam w sobie, tylko jako $rodek do osiagniecia zasadniczego celu.
Historia za$ — zwlaszcza jezeli patrzy sie na niag w perspektywie 2-2,5 tys. lat — po-
kazuje, ze innowacyjnos¢, czyli uzyskiwanie przewagi nad innymi konkurentami,
daje narodom i panstwom mozliwo$¢ zabezpieczenia swojej egzystencji. Dzieki
innowacyjnosci mogg one trwaé. Tak naprawde wiec nie chodzi o to, jak bedziemy
sie plasowad w rankingach innowacyjnosci, ale czy w dtugim okresie zapewnimy
sobie mozliwosci przetrwania i rozwoju jako panstwo i naréd.

Wyzwoli¢ przedsiebiorczos¢ czesci naukowcéw

Co musimy zmieni¢ w naszych postawach, mys$leniu i dzialaniach, zeby uwolni¢
innowacyjno$¢ w Polsce? Niewatpliwie nalezy uwolni¢ przedsiebiorczo$¢ $wiata
akademickiego. Nie chodzi jednak o przedsigbiorczos¢ catego $wiata akademickie-
go, bo ze swej natury lwia jego cze$¢ bedzie koncentrowaé sie na czyms$ innym
niz przedsiebiorczo$¢ i prowadzenie biznesu — czyli na odkrywaniu, poszerzaniu
granic poznania i tworzeniu nowej wiedzy. A zatem jezeli méwimy o uwolnie-
niu przedsiebiorczosci $wiata akademickiego, to powinni$§my mie¢ na uwadze
statystycznie malg czes$¢ — dwa, trzy tysiace naukowcéw — ktéra jednak moze byé
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znaczaca dla polskiej innowacyjnosci. Chodzi o to, zeby te dwa, trzy tysigce ludzi
miato dostateczng swobode dziatania i realizowania swojej przedsigbiorczosci.

W tym kontekscie jestem zdecydowanym zwolennikiem sfinalizowania roz-
poczetego juz projektu rzadowego w zakresie tzw. ,uwlaszczania naukowcéw”.
Oznacza to danie im prawa do samodzielnego decydowania, czy zamieni¢ swoj
pomyst w biznes, bez koniecznosci przechodzenia ,$ciezki zdrowia” w admini-
stracji uczelnianej, instytutowej czy nawet ministerialnej. Nalezy z niej po prostu
zrezygnowad. Poniewaz w sytuacji, gdy ci — stosunkowo nieliczni naukowcy (oko-
o 2-3%), ktérzy chca byc przedsigbiorczy — beda mogli samodzielnie decydowac
o komercjalizacji, wejsciu w przedsiewziecie z inwestorem prywatnym itp., to be-
da bardziej efektywni niz struktura uczelniana. Uwolnienie tego potencjatu moze
prowadzi¢ do nowych, ciekawych wdrozen.

Zwiekszy¢ zdolnos¢ do podejmowania ryzyka przez administracje

Rozwéj innowacyjnosci niewatpliwe wymaga wiecej zaufania pafistwa do obywate-
la. I to calej administracji paiistwowej, a nie tylko Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego, Narodowego Centrum Badan i Rozwoju, innych instytucji bezposred-
nio zwigzanych z innowacyjno$cia. Chodzi wiec takze o urzedy kontroli skarbowej,
Najwyzsza Izbe Kontroli i wszelkiego rodzaju instytucje (zwlaszcza kontrolne), kté-
re w jakikolwiek sposéb beds sie stykad z tymi, ktérzy wdrazaja innowacje, czy to
ze $wiata akademickiego, czy ze $wiata firm. A to oznacza, ze musimy zmieni¢,
a tak naprawde podwyzszy¢, jakos¢ kapitatu ludzkiego w administracji. Inaczej —
bez dodatkowej, lepszej wiedzy o naturze zjawisk i nowych mechanizmach rozwo-
ju przedsiebiorstw, cala innowacyjnos$c nie wypali. Tym bardziej ze jezeli dazymy
do skoku wielkosci nakladéw na badania i rozwéj, to musimy mie¢ $wiadomos¢,
ze to panstwo inwestuje okoto 50% tych kwot. A zatem jezeli panstwo nie bedzie
przystosowane do tego, aby by¢ otwarte na wieksze ryzyko, na nowosci, to nie
zwiekszymy naszej innowacyjnosci. Pienigdze mozliwe, ze zostang wydane, lub
roztrwonione, ale nie bedzie zadnego realnego impulsu proinnowacyjnego.
Potrzebne sa zatem: wyzsza jakosc¢ kapitatu ludzkiego w administracji, mniej-
sza awersja do ryzyka i wreszcie — ale nie mniej wazne — nastawienie funkcjona-
riuszy publicznych na efekt, a nie na zastosowanie procedur. Instytucje i agencje
publiczne powinny zdecydowanie czesciej — co najmniej w 50% — realizowac swoje
dzialania i inicjatywy w partnerstwie z organizacjami prywatnymi. Nie powinny
dziata¢ samodzielnie. Nie powinno by¢ tak, ze skoro w ustawie jest zapisane,
ze dana agencja ma finansowaé okreslone zadania, to bedzie sie postepowac
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wedtug schematu: urzednicy rozpisza procedury i samodzielnie bedg realizowaé
te zadania. Dzialanie w partnerstwie z organizacjami prywatnymi pozwala na
wspoétponoszenie ryzyka i wspétdecydowanie. Jednoczesnie urzednicy powinni
by¢ rozliczani i oceniani za osigganie efektéw, a nie za stosowanie odpowiednich
procedur.
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Krzysztof Gulda, absolwent Wydziatu Fizyki Uniwersytetu
Warszawskiego oraz Podyplomowego Studium Wtasnosci
Intelektualnej na Wydziale Prawa i Administracji Uniwer-
sytetu Warszawskiego. Od 2003 r. byt dyrektorem w Mini-
sterstwie Gospodarki odpowiedzialny za polityke innowacyj-
na, przemystowa i przedsigbiorczos$¢, nastepnie od lutego
2009 r. dyrektorem Departamentu Strategii w Ministerstwie
Nauki i Szkolnictwa Wyzszego. W latach 2012-2013 dyrek-
tor ds. Strategii i Analiz w Polskim Holdingu Obronnym
sp. z 0.0. Od listopada 2012 r. petni funkcje wiceprze-
wodniczacego Komitetu Europejskiej Przestrzeni Badawczej
i Innowacji — ciata doradczego Rady i Komisji Europejskiej.



KRZYSZTOF GULDA Kapita‘l SpOiECZHY
dla innowacji

Bariera niskiego kapitatu spolecznego

YDAJE SIE, ZE NA ROZNEGO RODZAJU FORACH 0 innowacyjnosci powiedziano juz
wszystko, dlatego trudno sformutowaé $wieza mysl do dyskusji. Od roku
mam okazje patrzec na te problematyke z troche innej perspektywy, a mianowicie
z perspektywy ogromnej spétki skarbu panstwa — Polskiego Holdingu Obronnego,
ktéry pod wzgledem innowacji jest liderem i wydaje najwiecej w Polsce na dzia-
falno$¢ badawczo-rozwojows. Ale nawet ta perspektywa sklania mnie do wyjscia
poza sfere biznesowa w dyskusji o innowacjach i o polityce innowacyjne;.
Wydaje sie — i moze jest to teza odrobine kontrowersyjna — ze doszliémy do ta-
kiego momentu, w ktérym to nie kapital, nie finanse, nie infrastruktura badawcza,
nie infrastruktura instytucji otoczenia biznesu sa barierami dla rozwoju innowacji
w Polsce. Moim zdaniem w perspektywie 5-10 lat najwiekszg bariera dla innowacji
w Polsce bedzie bariera niskiego kapitalu spotecznego — to znaczy brak zaufania,
umiejetnosci wspélpracy i uczciwych relacji pomiedzy wszystkimi partnerami na
rynku: politykami, przedstawicielami administracji publicznej odpowiedzialnymi
za myslenie strategiczne i tymi, ktérzy odpowiadaja za wdrazanie strategii, przed-
siebiorcami, ale takze pracownikami.

Zmiana postaw potrzebna od zaraz...
We wszystkich tych relacjach, miedzy wszystkimi grupami, pojawiajg sie niesamo-
wite zaburzenia. Jesli popatrze¢ nie na wskazniki innowacyjnosci w Europie, ale na

wskazniki spoteczne, wynikajace z badan spotecznych — na przyklad Eurostatu —
to widag, jaki poziom reprezentujemy, jesli chodzi o akceptacje ryzyka i wzajemne
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zaufanie. Nie lubimy sie nawzajem i uwazamy, Ze 8 na 10 oséb nas oszuka. Ufamy
— jesli w ogéle — rodzinie i to tylko najblizszej. Moim zdaniem jest to zasadnicza
bariera, cho¢ przez niektérych podnoszenie tego tematu moze by¢ traktowane jako
przepchniecie piteczki na zupelnie nowe boisko i na méwienie o sprawach, ktére
nie maja zwiazku z kapitalem i inwestycjami. Nie bedzie jednak wiecej innowa-
cyjnych firm, przedsiebiorczosci akademickiej, wyrastania matych spétek na duze,
nie bedzie szans na polska Nokie czy na swiatowego lidera z Polski w jakiejkol-
wiek branzy, jesli nie postawimy — w sposéb zupetnie do tej pory niespotykany —
na edukacje. Od stopnia podstawowego, a moze nawet przedszkolnego, po wyz-
szy powinni§my zaczaé uczy¢ pracy zespotowej, wspétpracy i rozliczac¢ dzieciaki
— od najwcze$niejszego mozliwego etapu — z zupekie innych umiejetnosci niz
w tej chwili. Obecnie mamy system edukacji, system finansowania badan oraz
system wspierania przedsiebiorstw opierajacy sie w duzej mierze na indywiduali-
zmie i promujacy atomizacje grup i Srodowisk. A to jest dokladnie to, co zabija
innowacyjnosc i psuje polityke innowacyjna.

Pozytywne sygnaty zmian nadeszty wraz z reformga systemu nauki i szkolnic-
twa wyzszego wdrazang od 2010 roku. Ale to czubek géry lodowej. Potrzebujemy
jeszcze glebszych i bardziej fundamentalnych zmian w calym systemie edukacji
od jego poczatkéw. Potrzebujemy zmiany postaw, ktéra bedzie wynikaé z prze-
ksztalcenia systemu edukacji, ale takze z promocji pozadanych zachowad w sferze
politycznej, publicznej, a nawet w miejscu pracy kazdego z nas. Takie przedsie-
wziecie nie moze by¢ zadaniem dla jednego ministra, czy wynikaé z reformy
jednego elementu systemu. Potrzebny jest projekt rozwojowy, ktéry zaangazuje ca-
fe spoleczenistwo, skoordynowany na réznych szczeblach zarzadzania panstwem,
dotykajacy réznych jego sfer, w ktérym jasne przywédztwo musi objaé premier,
ktokolwiek nim jest czy bedzie.

...a w §lad za nig wyjScie z siloséw réznych polityk...

Problemem jest takze to, ze polityke innowacyjna, jak zresztg kazdg inng polityke
publiczng w Polsce, caly czas traktujemy jak silos. Silos, ktéry stuzy do finanso-
wania bardzo liniowej koncepcji innowacji od laboratorium, przez wynalazek, do
rynku. To nie jest wspélczesny model polityki innowacyjnej. Potrzebujemy wiecej
polityki dla innowacji, a nie polityki innowacyjnej. Wszystkie polityki publiczne
zwigzane z rozwojem zasobéw ludzkich, ze zdrowiem, z obronnoscig, innymi
sferami bedgcymi dominium rzadu i gospodarka powinny zawiera¢ mechanizmy
nakrecajace innowacyjnos¢.
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Jednak wspomniany juz kontekst zaufania i uczciwosci w relacjach miedzy
partnerami jest takze istotny dla formulowania i prowadzenia szeroko rozumianej
polityki innowacyjnej. Potrzebujemy mechanizmu rzeczywistego wdrazania cel6w
strategicznych przyjmowanych polityk. Po 10 latach pracy w administracji moge
powiedzie¢, ze dysponujemy kadrami przygotowanymi naprawde na wysokim po-
ziomie merytorycznym. Tworzymy zupelnie przyzwoite dokumenty strategiczne,
ktére pézniej — z powodéw, ktérych do konica nie rozumiem — nie sg skutecz-
nie przekladane na rzeczywiste dzialania. Dobre koncepcje strategiczne, pomysty
programéw i instrumentéw w procesie operacjonalizacji zamieniajg sie w jakie$
potworki prawne i organizacyjne, ktére nie s3 w stanie dostarczy¢ tego, co za-
mierzano. A na koncu nikt sie nie zastanawia, czy te uruchamiane ostatecznie
programy i instrumenty rzeczywiscie realizujg przyjete wczesniej cele strategii,
czy raczej jakie§ bardzo czastkowe, partykularne cele, wyznaczane — o zgrozo —
mechanizmem wdrazania, a nie koncepcjg strategiczng.

...oraz skuteczno$¢ we wdrazaniu celéw strategicznych

Niestety gotéw jestem stwierdzi¢, ze za to zerwanie relacji pomiedzy celami
strategicznymi a instrumentami wdrozeniowymi w duzej mierze odpowiedzialni
s3 ludzie funkcjonujacy w warstwie polityczno-administracyjnej. Istnieje pewien
brak rzetelno$ci w wymuszaniu powigzania systemu wdrazania z koncepcjami
strategicznymi dotyczacymi innowacji, obronnosci, stuzby zdrowia, edukacji czy
wielu innych obszaréw. To jest wiec pierwsza rekomendacja, jaka mi sie nasuwa:
wymusic rzeczywiste wdrazanie celéw strategicznych, a odchodzi¢ od operacjona-
lizowania prowadzacego do tworzenia potworkéw wdrozeniowych oderwanych od
zakiadanych celéw strategicznych.

Aby lepiej zobrazowac ten problem, podam przyklad: mozna powiedzie¢, ze
w Polsce istnieja ulgi podatkowe na innowacje. Ale w wyniku zerwania mecha-
nizmu, o ktérym wcze$niej byla mowa, poszczegélne ministerstwa w procesie
przygotowania i wdrazania tych ulg nawzajem sie ogrywaly. Kiedy jako dyrektor
departamentu w Ministerstwie Gospodarki pracowatem nad ustawa o wspieraniu
niektérych form dzialalnosci innowacyjnej, w kwestii ulg podatkowych ogrywato
nas Ministerstwo Finanséw. W efekcie stworzono potwora prawnego, ktérego nie
dalo sie zastosowad w praktyce. Pézniej trzeba byto cofa¢ zmiany niekorzystne dla
podatnikéw.
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Polityka innowacyjna wspélnym celem

W tym kontekscie nalezy takze stwierdzi¢, ze jezeli rzad uczciwie nazywa polityke
innowacyjng priorytetows, to nie powinna by¢ to tylko polityka ministra gospo-
darki czy ministra szkolnictwa wyzszego, ktérzy na szczescie jeszcze poczuwajg
si¢ do odpowiedzialnosci za te kwestie. To powinna by¢ polityka wszystkich mi-
nistréw i minister §rodowiska czy minister obrony nie moze ogrywaé ministra
nauki lub gospodarki, minister finanséw za$ nie powinien by¢ super-ministrem,
ktéry moze zablokowac kazdg inicjatywe. Unikajmy takich sytuacji. Nie oklamuj-
my sie. Zachowajmy pewna spdjnosc¢ od szczebla politycznego, przez szczebel
administracyjny, do szczebla wdrozeniowego. Pod rozwage mozna nawet zgtosic
koncepcje przypisania cztonkom kierownictw wszystkich resortéw odpowiedzial-
nosci za realizowanie sektorowych komponentéw wspélnej, horyzontalnej polityki
innowacyjnej. Koordynacja wspétpracy w tym zakresie mogtaby by¢ zapewniona
przez nowy komitet staly Rady Ministréw, ktéry oprécz innowacji mégtby jeszcze
koordynowac realizacje polityk z powigzanych, priorytetowych obszaréw, na przy-
kiad przedsiebiorczodci. Rozwigzanie takie potwierdzatoby wiodaca role polityk
w tych obszarach.

Aby taka spdjna polityka realizujaca obrane cele strategiczne mogta by¢ efek-
tywnie realizowana, mechanizmy wdrazania musza by¢ oparte na zupelnie innej
niz obecnie akceptacji ryzyka przez administracje oraz na zaufaniu do odbiorcy
pomocy, niezaleznie od tego, czy jest nim naukowiec, przedsiebiorca, czy organi-
zacja pozarzadowa. Wymaga to zmian systemowych, zaréwno po stronie instytucji
wykonujgcych zadania zwigzane z wdrazaniem polityk, jak i po stronie instytucji
odpowiedzialnych za sprawowanie nadzoru i kontroli.

Cel nadrzedny - podniesienie jakosci zycia i relacji spolecznych

Musimy sobie jednak u$wiadomic, jakie sg nasze nadrzedne cele i co w diuz-
szej perspektywie chcemy osiggnac jako spoleczenstwo, jako naréd. Innowacje
nie mogg by¢ celem samym w sobie. Innowacje s3 jedynie §rodkiem, narzedziem.
Moim zdaniem tym zasadniczym celem powinno by¢ podniesienie jakosci zycia
i jakosci relacji w spoleczenstwie miedzy wszystkimi partnerami. Jesli tak okre-
$limy sobie cel, to polityka innowacyjna i nowe instrumenty, ktére sa obecnie
tworzone, powinny wymaga¢ i premiowaé wspéiprace w kazdej mozliwej for-
mie: miedzy przedsigbiorcy i przedsiebiorcy, przedsiebiorc i jednostka publiczna,
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organizacja pozarzadowa, osrodkiem badawczym itd. Moim zdaniem 80% $rod-
kéw publicznych powinno by¢ przeznaczane na tego typu instrumenty.

Warto przy tym zwrdécic¢ uwage, jak bardzo pomocne we wdrazaniu takiego po-
dejscia moze by¢ wykorzystanie koncepcji klastréw. Miedzynarodowe doswiadcze-
nia z wykorzystaniem klastré6w do pobudzania wspétpracy i budowania przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstw pokazuja, ze jest to niezwykle efektywne narze-
dzie, a wykorzystane w odpowiednio duzej skali moze systemowo gwarantowac
spéjnosc réznych instrumentéw i programéw wsparcia.
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Krzysztof Krystowski, absolwent Wydziatu Zarzadzania i In-
formatyki Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu oraz
doktorant Szkoty Gtéwnej Handlowej. Ukoriczyt studia po-
dyplomowe MBA w Oxford Brooks University. W latach
2003-2005 byt podsekretarzem stanu w Ministerstwie Go-
spodarki i Pracy, gdzie odpowiadat m.in. za ksztattowa-
nie polityki innowacyjnosci, badan i rozwoju oraz offsetu.
W swojej karierze zawodowej petnit funkcje m.in. prezesa
zarzadu Avio Polska we wloskiej Grupie Avio oraz wicepre-
zesa zarzadu w firmie IMPEL SA. W latach 2012-2013 byt
prezesem Polskiego Holdingu Obronnego. Jest cztonkiem
Narodowej Rady Ekologii przy Prezydencie RP, a takze Ra-
dy Pracodawcéw RP i przewodniczacym Platformy Polskiego
Przemystu Obronnego powotanej w strukturze Pracodaw-
céw RP. Jest zonaty, ma trzech synéw.



KRZYSZTOF Lepsze paflStWO
KRYSTOWSKI
potrzebne od zaraz

Nowy jezyk w dyskusiji

A PRZESTRZENI OSTATNICH 10 LAT, OD KIEDY ZAJMUJE SIE innowacyjnoscig — w tym ja-

ko wiceminister gospodarki — widze, ze zmienit sie jezyk, jakim rozmawiamy
o sposobie zwiekszania innowacyjnosci w Polsce. Dziesie¢ lat temu dominowa-
o podejscie bardzo technokratyczne i w gruncie rzeczy dos¢ proste. Méwilismy:
gdzie zainwestowad, ile pieniedzy, w jaki sposéb i jak z prostej maszynki uzyskac
na koniec innowacje. Wychodzili§my wtedy z prostego zalozenia, ze istniejg sto-
sunkowo fatwe i szybkie metody pobudzania innowacji poprzez ulgi podatkowe,
narzedzia finansowe itp. Tymczasem kwestie innowacyjnosci s3 skomplikowanym
zbiorem zalezno$ci miedzy czynnikami finansowymi i spotecznymi. Z zadowole-
niem odnotowuje te ewolucje w mysleniu i wieksze zrozumienie proceséw. Dzi$
na przykiad podkreslamy role ludzi i widzimy, ze innowacja to przede wszystkim
zjawisko kulturowe. Nie ma mowy o innowacji, jezeli nie ma kreatywnych, otwar-
tych na wspétprace ludzi oraz odpowiedniego kapitatu spotecznego.

Osobiscie naleze do tego grona menadzeréw, ktérzy bardzo mocno krytykuja
wszelkiego rodzaju technokratyczne zapedy w zarzadzaniu. Uwazam, ze ludzie
s3 najwazniejsza czescia organizacji i decyduja o jej sukcesie. Im bardziej zyje-
my w $wiecie ,stechnicyzowanym”, w ktérym mozemy kupi¢ dowolng maszyne
,do wszystkiego”, tym bardziej, paradoksalnie, ro$nie znaczenie ludzi. Tam, gdzie
pracownicy sg zaangazowani i zintegrowani z firmg, w ktérej pracuja, maja do-
bre zdanie o zarzadzie firmy i podzielaja wyznaczone przez niego cele, w takich
firmach s3 najlepsze wyniki finansowe. I na odwré6t. Tam, gdzie pracownik przy-
chodzi do firmy bez wiary i integracji z nia, tam wyniki sg zte. Chcg podkresli¢, ze
to nie sg zadne idealy pieknoduchéw tylko potwierdzona empirycznie prawda. To
naprawde dziata.
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Potrzeba przywodztwa...

Duzo méwi sie o tym, jak wazna jest umiejetnos$¢ wspétpracy i budowanie zespo-
16w. W tym kontekscie kluczowe jest réwniez przywdédztwo. Mamy z tym jednak
problem, ktéry zbyt czesto ttumaczymy nawykami i mentalnoscia odziedziczong
po czasach komunizmu, mimo ze od tej pory mineto juz ponad 25 lat. Z bdlem
stwierdzam, Ze jako spoleczenistwo stworzylisémy ,kulture promowania mierno-
ty”. Niestety w Polsce zbyt czesto nie cenimy ludzi wybitnych, a jednoczeénie nie
akceptujemy porazek, podczas gdy do wybitnosci czesto prowadzi kreta droga do-
$wiadczen znaczona porazkami. Na Zachodzie, zwlaszcza w kulturze anglosaskiej,
dopuszcza sie btedy i porazki, dzieki temu tworzy sie spoteczng szanse dojscia do
wielko$ci. W zasadzie mozna powiedzie¢, ze tylko porazki ucza, a sukcesy jedynie
J#taduja baterie”.

...1 problem promowania miernot

W tym miejscu przychodzi mi na my$l jeszcze jedna uwaga: problem promocji
miernot dotyczy najczesciej czesci administracyjnej czy tez po prostu ,panstwo-
wej” naszego kraju. Odnosze niekiedy wrazenie, Zze Polska to wlasciwie dwa kraje
mieszczace sie w jednych granicach. Jeden — ,prywatny” — orientuje sie kulturowo
na Zachéd. Chce by¢ coraz bardziej otwarty, nowoczesny i ambitny. Mysle tu nie tyl-
ko o firmach czy tzw. biznesie, ale takze o licznych organizacjach pozarzadowych,
spotecznych itp. Zupelnie inaczej wyglada to w cze$ci administracyjno-panistwo-
wej. Tam niekiedy mozna odnie$¢ wrazenie, ze jest to miejsce pielegnowania
»minionej” kultury. Niestety, ta ,administracyjna” cze$¢ to prawie potowa nasze-
go produktu krajowego brutto — potowa pieniedzy i decyzji inwestycyjnych. O ile
za$ mozemy moéwic o pozytywnej korelacji miedzy wydatkami na badania i roz-
wdj a konkurencyjnoscia gospodarki, to wystepuje ona tylko w tych panstwach,
w ktérych jako$¢ administracji publicznej jest wysoka.

Kryzys panstwa jako wyzwanie

Po 25 latach doszli$my do pewnego rodzaju kryzysu panistwa, cho¢ moze nie wida¢
jeszcze, ze jest to kryzys. Teoria rozwoju organizacji Greinera méwi, Ze organizacja
nie moze sie rozwijaé, jesli co pewien czas nie ma kryzyséw, ktére wymuszaja ich
przezwyciezenie i zmiany. Wedlug mnie obecnie w Polsce panuje kryzys ,cieplej
wody w kranie” —i nie jest to przytyk do jakiejkolwiek opcji politycznej. Najbardziej
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utalentowane osoby — z przykroscia to stwierdzam — znajduja sie poza obszarem
,panstwowym”. Z premedytacja wybrali albo $ciezki prywatnej dziatalnosci bizne-
sowej czy spolecznej, albo dzialalnosci naukowej w autonomicznych uczelniach
lub organizacjach pozarzadowych. Uwazam, ze musimy wymysli¢ jaki§ sposéb,
aby na powr6t przyciagnaé tych ludzi do ,budowania panstwa”, ktére jest prze-
ciez nasza wspdlng wlasnoscig i wartoscia. Takze w tym obszarze, a dzisiaj pewnie
réwnie mocno jak na przelomie lat osiemdziesiatych i dziewieédziesigtych znéw
potrzebujemy ludzi, ktérzy nie boja sie ani ryzyka, ani btedu i maja motywacje,
zeby ,popchna¢” panstwo do przodu.

Znam wiele utalentowanych i $wietnie wyksztatconych ludzi w Polsce. Kazdy
z nas zajat sie jednak gléwnie naprawianiem swojej matlej rzeczywistosci. Zeby
dokona¢ zmian w szerszej skali, musimy jednak wymysli¢ inny system, w kt6-
rym bedziemy mieli co§ do powiedzenia takze w sferze publicznej, a by¢ moze
wrecz polityki. W innym wypadku, choé by$émy bardzo sie starali, to o czymkol-
wiek bedziemy dyskutowad — o innowacyjnosci, o konkurencyjnosci, o obronnoséci
panistwa, o edukacji naszych dzieci w szkotach — zawsze bedziemy sie rozbijali o te
same rafy niesprawnosci, niemoznosci pafistwa i po prostu braku motywacji do
zmiany.

Mniej panistwa, wiecej aktywnosci oddolnej

Znalezli$my sie w sytuacji, w ktérej wydaje sie, ze do zwiekszenia innowacyjnosci
Polski niezbedne jest, zeby panstwo oddawato instytucjom prywatnym i obywate-
lom coraz wiecej obszaréw, ktérymi sie zajmuje. Uwazam, ze to jest bardzo dobry
kierunek. Mogg sie pojawiac watpliwosci — zwlaszcza ze strony administracji — czy
jest to mozliwe, poniewaz przygotowanie sfery obywatelskiej jest stabe. Przewrot-
nie to jednak nasze panistwo jest bardzo stabe, a administracja jeszcze w dodatku
o tym nie wie. I tu pojawia sie problem — pafistwo nie oddaje pewnych funkcji, ale
nie wynika to z logicznej analizy, tylko z tego, ze sfery rzadzace sa gteboko prze-
konane, ze robig wszystko najlepiej. O tym warto rozmawiac i u§wiadomi¢ sobie,
Ze nie jest tak dobrze, jak sie wydaje.

Jednoczeénie inicjatywy klastrowe, ktére mam okazje obserwowac jako prezes
Zwiazku Klastréw Polskich, pokazuja, ze troszke lepiej dzieje sie w administracji
lokalnej. Klastry to bardzo ciekawy ruch oddolny, w ktérym spotykaja sie gtéwnie
trzy $srodowiska: przedsiebiorcy, naukowcy ilokalna administracja. O dziwo, ten sa-
morzad lokalny jest w wielu przypadkach duzo lepszy niz administracja centralna,
poniewaz nie ma tego glebokiego zadufania w sobie. W administracji lokalnej jest
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duzo wiecej skromnosci i realizmu i dzieki temu czesto dobrze sie z nig pracuje.
Do Zwiazku Klastréw Polskich nalezy juz prawie 40 inicjatyw, ktére pokazuja, ze
ten oddolny ferment jest bardzo ozywczy i pozyteczny. Daje to nadzieje, ze réwniez
srodowisko przedsiebiorcéw, ktére w jaki§ sposéb naturalnie jest nastawione na
indywidualizm i konkurencje, moze otwierac sie na wspétprace i miec cos wiecej
do powiedzenia we wspdlnych sprawach.

Dla innowacyjnosci wazna jest takze niezaleznos¢ réznego rodzaju instytu-
¢ji w ramach systemu panistwa. Czyli wieksza niezaleznos¢ uczelni, Narodowego
Centrum Badari i Rozwoju, Narodowego Banku Polskiego, specjalnych stref ekono-
micznych i wielu innych instytucji. Im wiecej niezaleznos$ci w domenie panstwo-
wej, tym lepiej, bo to stwarza wlasnie mozliwosci do samodzielnego poszukiwania
rozwigzan. Wiecej wolnosci daje wieksza szanse na innowacyjnos$¢, nawet w ob-
szarze administracji, w ktérym mamy generalnie problem z innowacyjnoscia.

Wiecej aktywnych ludzi w zyciu publicznym

Kolejny czynnik — wiecej aktywnych i $wiadomych ludzi w zyciu publicznym. Po-
wstaja dobre strategie, istnieje juz sporo zdolnosci analitycznych, réwniez w naszej
administracji centralnej, ale strategie te nie wchodza w zycie. Dlaczego tak sie dzie-
je? Poniewaz na czele tych instytucji stoja osoby, ktére nie sg silnie zmotywowane
do tego, zeby te strategie dziataty. Dlatego ze my, jako wyborcy, czesto rozliczamy
naszych politykéw przez pryzmat emocji i deklaracji. Natomiast nie analizujemy,
czy jaka$ strategia innowacyjnosci weszta czy nie weszta w zycie. Czgsto w ogéle
nie mamy $wiadomogci, ze 10 lat temu Ministerstwo Gospodarki stworzylo system
ulg podatkowych dla innowacyjnosci, a inne ministerstwo go obalito w trakcie prac
w parlamencie. Czy takie wydarzenia maja wiec wplyw na ocene tych oséb, ktére
te rozwigzania wymyslity? Nie. Czy maja wplyw na ocene tych, ktérzy je obalili?
Réwniez niel To jest powazny problem do rozwazenia: jak dziala nasza demokracja
i czy nie moze dziataé lepiej.
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Kuba Wygnafnski, socjolog, dziatacz organizacji pozarzado-
wych, Prezes Zarzadu Pracowni Badan i Innowacji Spotecz-
nych Stocznia. W latach 80-tych dziatacz ,,Solidarnosci” i Ko-
mitetéw Obywatelskich. Uczestnik obrad Okragtego Stotu.
Wspdéttwérea m.in. Stowarzyszenia na rzecz Forum Inicjatyw
Pozarzadowych oraz Banku Danych o Organizacjach Poza-
rzadowych Klon/Jawor. Wspétpracowat m.in. z Polska Akcja
Humanitarng, Fundacjg im. Stefana Batorego oraz Fundacjg
Inicjatyw Spoteczno-Ekonomicznych. W latach 2002-2003
stypendysta Yale University (Yale World Fellow). Cztonek
Rady Dziatalnosci Pozytku Publicznego pierwszej, trzeciej
i czwartej (obecnej) kadencji. Laureat Nagrody im. Andrzeja
Baczkowskiego (1999) oraz Totus Tous (2004).



KUBA WYGNANSKI Para do innowacii

Zmiany paradygmatow

M OWIAC O INNOWACYJNOSCI, MYSLE, ZE WARTO ZACzZAC od dyskusji o dokonujacych
sie¢ zmianach paradygmatycznych. Innowacyjnos¢ jest szczegdlnie wazna,
bo wydaje sie, ze jest ostatnia sprezyna, ktérg w Europie mozemy uruchomi¢, zeby
znalez¢ swoje miejsce w globalnym , podziale pracy”. Jest oczywiste, ze demokracja
i efektywno$¢ ekonomiczna niekoniecznie sg skorelowane. Tak naprawde jedyna
nadzieja Europy jest to, ze spoleczeristwa otwarte, komunikujgce sie, majg jeszcze
pewna rente wlasnie w obszarze innowacyjnosci. Polska moze nie nalezy do grupy
przodujacych panstw w tej lidze, ale jest pewna nadzieja, ze do niej dolaczy.

W tym sensie innowacja dla Europy — i dla nas: indywidualnie, zbiorowo, miej-
sko, narodowo — nie jest juz fanaberig, ktdra jest po prostu dodatkiem czy zmyslng
zabawka. To pewna umiejetno$¢ zyciowa (life skill), ktéra zadecyduje, w jaki spo-
s6b bedziemy mogli przetrwac. To jest wazne szczegdlnie dla Polski, juz niedtugo
bowiem mozemy wpas¢ w pulapke ,$redniego kraju”. Nie bedziemy w stanie
wygrywad niskimi kosztami pracy, a nie bedziemy dos¢ silni, zeby konkurowac
poziomem innowacyjnosci.

Wréémy jeszcze do zmian paradygmatéw. Mam moze troche ,kasandryczny”
poglad w tej sprawie — tzn. mam wrazenie, ze powinni$my dyskutowad o sprawach
podstawowych, o tym, w jaki sposéb mierzymy wzrost, na czym on polega, czy
ekonomia polega na wlasnosci, czy na dzieleniu. Istnieje wiele takich kwestii, ktére
zostaly w debacie niejako pominiete, a mam wrazenie, ze to one maja podstawowe
znaczenie w tym, jak bedziemy dyskutowac o innowacyjnosci.
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Marzenia i konstruktywizm

Jezeli chodzi o zmiane postaw na takie, ktére sprzyjatyby innowacyjnosci, to po
pierwsze, powinnis§my odchodzi¢ od adaptacji i imitacji (w ktérych jestesmy wy-
jatkowo dobrzy), poniekad odwrdcic to i wydoby< z siebie... odwage marzen.. Moze
to brzmi gérnolotnie, ale bez marzen nie ma innowacji.

Po drugie — naszg cechg jest z calg pewnoscia spryt. Szczegdlnie jesli chodzi
o obchodzenie regut czy organizowanie si¢ wokét protestu. Powinni§my jako$
w cudowny sposéb przelozy¢ zwrotnice, zeby wykorzystywac nasz spryt czy tez
inteligencje, po to zeby budowac, tworzy¢, dokonywac zmian systemowych.

Koniecznos¢ refleksji

Po trzecie — kwestia innowacji technologicznych. Wiem, ze zabrzmi to dziwnie, ale
mam wrazenie, ze dobrze zrobiloby nam wszystkim, gdybysmy sie z technologig
troche ,zatrzymali”. Nie ma moze miejsca na dtugi historiozoficzny wywdd, ale
mézg — nazwijmy to technologiczny — jest zdecydowanie za silny w stosunku do
tego, co potrafimy opanowac intelektualnie. Jak méwit Emerson: ,Rzeczy dosiadly
ludzkosci i pedza”. To znaczy one nas maja w posiadaniu, a nie my je. Nie do konca
kontrolujemy cala t¢ technologiczna kategorie. Powiedzialbym, ze z takiego mysle-
nia know-how powinni$my przestawi¢ sie na fundamentalne pytania know-why. To
znaczy po co nam to wszystko? Nie mamy w ogdle czasu na takie , przystanki”, na
pytanie — po co? A to jest fundamentalne pytanie. Jezeli nie bedziemy go stawia¢,
to te przedmioty opanuja nas catkowicie i chyba przejma takze dostownie.

Podejscie procesowe i wspéttworzenie

Po czwarte, musimy zacza¢ myslec o innowacjach w kategoriach — co jest banalne —
nie produktéw, ale proceséw. Istnieje coraz wiecej obszaréw, w ktdrych tego wia-
$nie nam brakuje — miedzy innymi w dialogu spotecznym, reprezentacji intereséw,
modernizacji mechanizméw demokracji itd. To wszystko s procesy, a nie produkty.

Po piate, nie jest prawdg, ze innowacje pojawiaja sie jedynie w procesie rywa-
lizacji i konkurencji. Indywidualizm, patentowanie to nie sg jedyne metody. Ta
uwaga dotyczy takze $wiata nauki (uczelni i uczonych), szczegélnie zwyczajéw pa-
nujacych w Polsce. Wydaje sie nam, ze Zrédlem postepu i innowacji jest rywalizacja
i patentowanie. Nie twierdze, Ze nalezy to catkowicie zawiesic, ale reguly rywaliza-
¢ji powinny by¢ troche inne. Na pewno otwarto$¢, wspéttworzenie, kolektywnosé
s3 istotnymi czynnikami sprzyjajacymi innowacjom.

30 Para DO INNOWAC)I



Innowacje ,na szwach”

Wreszcie, panuje przekonanie, ze kto§ ma pewien rodzaj patentu na bycie innowa-
cyjnym. Ze jest to kto§ w laboratorium, w fartuchu, otoczony przyrzagdami. Obecnie
coraz czesciej sa to takze ludzie w swetrach pracujacy w ,garazach” (Fab-Labach
etc.). Widoczne jest, ze innowacje rodzg sie poza silosami. Po pierwsze, rodzg si¢
od dotu i jest ich bardzo wiele, tylko trzeba umie¢ je zauwazac. Po drugie, inno-
wacje rodza sie — uzywam takiego pojecia — ,na szwach”. Mozna poda¢ przyktad
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR, corporate social responsibility) — co-
raz wiecej przemystowcéw, ludzi biznesu widzi, ze warto rozmawia¢ z ,ludzmi
w swetrach”. Zaczynaja rozumied, ze moze by¢ co$ wazniejszego niz czesto instru-
mentalne budowanie wizerunku i sam sponsoring. Wazne jest zrozumienie tego,
jak poszczegélne srodowiska sie uzupetniaja i co moga sobie zaoferowac. I wtedy
rodza sie ciekawe rozwigzania. Coraz wiecej takich innowacji powstaje dzieki nie-
kowencjonalnym ludziom, ktérzy, powiedzmy, ,jezdza na hulajnogach” i trzeba to
zaakceptowad.

Akceptacja ryzyka i niezatapialno$¢

Rzeczg, ktéra jest bardzo wazna, jesli nie najwazniejsza, jest to, ze musimy sobie
dawac prawo do ryzyka. Trzeba zrozumie(, ze innowacja wigze sie takze z akcep-
tacja porazki (it is okay to fall). Prawdziwa cnotg nie jest zamiatanie probleméw
pod dywan, ale zauwazanie ich, podejmowanie préby zrozumienia ich przyczyny
i poszukiwanie nowych rozwigzan. My, Polacy — z réznych powodéw — nie akcep-
tujemy ryzyka, nie chcemy przyznawac sie do porazek (dotyczy to zaréwno awersji
do ryzyka zaszytej w procedurach, jak i glebszych kulturowych uwarunkowan). Bez
zmiany tego stanu rzeczy bedzie nam coraz trudniej.

Jak juz méwitem, innowacyjno$¢ moze zadecydowad, jesli nie o naszym prze-
trwaniu, to o jako$ci naszego rozwoju. Godzac sie z tym, ze niewiele wiemy o tym,
co nas czeka za progiem, musimy wyksztalcaé w sobie ten rodzaj metakompetencji
dajacej odpornosé i elastycznosé — po angielsku resilience. Budowac cos na ksztatt
»dzielnosci statku morskiego”, co generalnie oznacza ,niezatapialno$¢ w bardzo
réznych warunkach”. Gdy myslimy o sobie, o swoich organizacjach, o dzieciach
iich przysziosci — w $wiecie, ktérego loséw nie znamy — to chcemy je wyposazac
w pewng refleksyjnosc¢. Nie tylko zdolno$¢ do adaptacji, ale i umiejetnos¢ ciaglego
reformowania sie, definiowania na nowo i przetrwania. Te cechy — ujete troche
psychologicznie — bedg bardzo wazne dla innowacyjnosci.
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Prof. Andrzej Jacek Blikle, w latach 1990-2010 prezes zarzg-
du A. Blikle Sp. z 0.0. isthiejacej nieprzerwanie od roku 1869,
obecnie wiceprzewodniczacy rady nadzorczej. Profesor ma-
tematyki i informatyki w Polskiej Akademii Nauk, cztonek
Europejskiej Akademii Nauk (Akademia Europaea), cztonek
honorowy i byty prezes Polskiego Towarzystwa Informatycz-
nego. Jest cztonkiem blisko 30 organizacji, w tym Komitetu
Mazowieckiej Nagrody Jakosci, Rady Jezyka Polskiego PAN
i Rady Fundacji FOR. Prezes stowarzyszenia Inicjatywa Firm
Rodzinnych i przewodniczacy Rady Centrum im. Adama
Smitha. Zostat uhonorowany tytutem ,Cztowiek Jakosci Ro-
ku 2010” przyznanym przez Kongres Polskich Menedzeréw
Jakosci ISO POLAND 2011. Prowadzi wtasng firme doradczg
zajmujaca sie zarzadzaniem kompleksowa jakoscig (TQM).



ANDRZE] BLIKLE Nowa kultura
zarzadzania

Innowacje spoteczne w firmach

P RZEZ DWA UBIEGLE STULECIA D0szto do skokowych wzrostéw jakosci i wydaj-
nosci pracy zwigzanych, za kazdym razem, z przelomowymi odkryciami
naukowymi. Z pewnymi uproszczeniami w wieku XIX byta to maszyna parowa
i elektryczno$é, na przetomie XIX i XX wieku — linia produkcyjna (dzieki niej wy-
dajnos¢ pracy wzrosta 80-krotnie w ciggu 50 lat), a w wieku XX — energia atomowa,
komputery i genetyka. Moim zdaniem, kolejny wzrost wydajnosci pracy bedziemy
zawdzieczali innowacjom spolecznym, a w tym zmianie paradygmatu motywo-
wania do pracy: odejscia od kija i marchewki w kierunku partnerstwa kreujacego
poczucie odpowiedzialnosci.

Jestem gteboko przekonany, ze innowacyjnos¢ to nie tylko nowe technologie,
ale tez nowe idee spoteczne realizowane na poziomie pojedynczej firmy, a nawet
pojedynczego zespotu. Zreszta, jak pokazujg juz liczne do§wiadczenia na calym
$wiecie (réwniez w Polsce!l), innowacje spoteczne prowadza prosto do innowacji
organizacyjnych i technologicznych. Dzieje sie tak, poniewaz podnoszg one po-
ziom zaufania pomiedzy cztonkami zespotu, co sprzyja pojawianiu sie innowacji
technicznych.

Zaufanie i praca zespolowa
Dlaczego zaufanie sprzyja powstawaniu innowacji? Dlatego wlasnie, ze w dzisiej-
szych czasach innowacji nie dokonuje sie juz samodzielnie. Do tego potrzebna

jest praca zespotowa prowadzona w atmosferze wspétpracy, a nie wspétzawodnic-
twa, a wiec w atmosferze powszechnej gotowosci do dzielenia sie swojg wiedzg
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z innymi czlonkami zespotu. Bez tej wymiany wiedzy szanse na powstanie efektu
synergii, niezbednego do narodzenia si¢ innowacji, s3 minimalne. Czasy samot-
nych wynalazcéw nalezg juz do historii. Cho¢ nadal zdarzaja sie wielcy samotnicy,
to nie oni przyczyniaja sie do rozwoju $wiata.

Do$¢ powszechnie wiadomo — miedzy innymi z badan prowadzonych regu-
larnie przez profesora Janusza Czapinskiego — ze poziom zaufania spotecznego
w Polsce jest jednym z najnizszych w Europie. To spoleczne zjawisko ma wie-
le Zrédel, ktérych eliminacja nie jest prosta. Czy mamy wiec szanse zmieniaé je
na poziomie firmy? Czy mamy szanse osiagnag¢ w naszym zespole zaufanie po-
miedzy jego cztonkami? Moim zdaniem tak, cho¢ wymaga to czasu, cierpliwo$ci
i determinacji.

Stawianie wlasciwych pytan

Mogloby sie wydawad, ze najoczywistsza drogg do innowacyjnosci w zespole jest
zapytanie jego cztonkéw, jakie majg propozycje, aby poprawic jako$¢ i wydajnosé
swojej pracy. Bo przeciez takich wlagnie efektéw oczekujemy od innowacyjnosci.
Okazuje sie jednak, ze nie jest do wlasciwe pytanie. Powoduje ono bowiem, ze
ludzie czuja sie oskarzeni o zig prace. Wiasciwe pytanie brzmi: co wam najbardziej
przeszkadza w waszej codziennej pracy? Co mozemy razem (!) zrobi¢, aby ta praca
byta 1zejsza?

Tego pytania nie nalezy jednak zadawac tak, aby odpowiedzi byly udzielane
jawnie. Wiasnie ze wzgledu na brak zaufania, ktéry dopiero staramy sie przezwy-
ciezy¢, ludzie beda sie obawiali ujawnia¢ swoje oceny. Pytanie zadaje sie wiec za
pomoca specjalnie pomyslanego warsztatu zapewniajacego pracownikom odpo-
wiedni poziom bezpieczenistwa. W wyniku tego warsztatu (ktérego metodologia
jest opisana w mojej ksigzce Doktryna jakosci) kilkunastoosobowy zespét generuje
zwykle 30-60 barier wskazujacych najprostsze sposoby do doskonalenia pracy fir-
my. Usuniecie kazdej z barier podnosi jako$¢ i wydajnosc pracy, a takze redukuje
jej koszty marnotrawstwa, czyli koszty nieprzynoszace wartosci dodane;.

Zespotowe likwidowanie zidentyfikowanych barier
W ciagu ostatnich 15 lat prowadzilem ten warsztat kilkadziesigt razy w duzych
i matych firmach produkcyjnych i ustugowych (ostatnio nawet w kancelarii praw-

nej), a takze w szkotach wyzszych. I zawsze, niezmiennie przekonywalem sie
o istnieniu ogromnego potencjalu pomystéw na ulepszenia pracy. Co wiecej,
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zglaszane bariery w ogromnej wiekszosci nie wymagaja zadnych inwestycji pro-
wadzacych do ich usuniecia, bo najczesciej dotycza stosunkéw miedzyludzkich,
organizacji pracy, przeptywu informacji, konstrukcji systemu wynagrodzen (cho¢
najczesciej nie ich wysokoscil).

Oczywiscie na samym warsztacie sie nie koriczy. Teraz nalezy przystapic¢ do
usuwania barier. W to dzielo trzeba zaangazowac caly zespdt, najlepiej podzielony
na mate 3-6-osobowe grupy. Praca w tych grupach uczy wspétpracy i zaufania,
bo nie polega na $ciganiu sie do zadnej marchewki, ale wspélnym budowaniu
przyjazniejszego §rodowiska pracy.

Motywacja oparta na zaufaniu

Tradycyjnie uwaza sie, ze przetozony powinien pilnowac swoich podwitadnych, po-
niewaz bez nadzoru nie bedg wydajnie pracowad, powinien nagradzac i karaé, gdyz
to motywuje do pracy, kontrolowa¢, aby eliminowac ich btedy, czasami postraszy¢
— muszga sie ba¢, aby byli postuszni — organizowa¢ wspétzawodnictwo, gdyz nic
tak nie mobilizuje jak walka o palme pierwszernistwa.

Dzisiejsza nauka (psychologia spoteczna) i biznesowa praktyka (tak!) odrzucaja
te przekonania w calosci. Pracownika nalezy:

e uczy¢ samodzielnosci, poniewaz tylko wtedy jego wkiad pracy moze by¢ na-
prawde twdrczy i innowacyjny,

e nie zniecheca¢ do pracy karami i nagrodami, poniewaz czlowiek z natury jest
pracowity i uczciwy,

e uczy¢ samokontroli, poniewaz jedyna skuteczna metoda eliminacji btedéw jest
reagowanie na nie tam, gdzie powstaja, przez tych, ktérzy je popelniaja.

Nalezy tez — przede wszystkim i na kazdym kroku — pracowa¢ nad zdobyciem
zaufania pracownika, dazy¢ do maksymalnej otwartosci w stosunkach przelozo-
ny—podwladny oraz eliminowac wszelkie wspétzawodnictwo na rzecz wspétpracy.

Stosunki pomiedzy przetozonym i podwladnym czesto ksztattuja sie wedtug
zasady ,stabszy stucha silniejszego”. Ta zasada z géry wyklucza partnerski stosu-
nek pomiedzy stronami, a wiec tez dzialanie stabszej osoby z wlasnej inicjaty-
wy. Wszelkie bowiem narzucone dzialanie jest zawsze niechciane i wewnetrznie
odrzucane.

Odrebny model relacji miedzyludzkich to model starszy—mtodszy. Tu relacje sa
symetryczne: nie ma podleglosci, jest partnerstwo i wiele méwi si¢ o obowigzkach,
jakie ma do wypelnienia starszy wobec mlodszego. Nalezy do nich przekazywanie
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wiedzy, umiejetnosci i coraz szerszego zakresu kompetencji, pielegnowanie moty-
wagcji do dzialania, uczenie stawiania pytan i wyciggania wnioskéw z popetnianych
bledéw.

Wytworzenie partnerskich stosunkéw nie jest proste. Wymaga pracy i wzajem-
nego zrozumienia obu stron, zaufania mlodszego pracownika, ze za deklaracjami
starszego p6jda czyny. A po stronie starszej osoby konieczne sg takie umiejetnosci,
jak otwarto$¢, empatia, asertywna komunikacja, rozwigzywanie sporéw metoda
wygral-wygral, gdzie nie ma przegranych, sztuka aktywnego stuchania i wiele innych.

Kultura kija i marchewki

Typowe ,narzedzie wychowawcze” stosowane przez silnych wobec stabych stano-
wia kary i nagrody. Czesto styszy sie opinie, ze umiejetne stosowanie kar i nagréd,
premii i wynagrodzenia prowizyjnego stanowi klucz do prawidlowego motywowa-
nia pracownikéw. Nic mylniejszego nad taki poglad.

Z punktu widzenia skuteczno$ci zarzadzania, wychowywania i ksztattowania
stosunkéw miedzyludzkich kary i nagrody maja bardzo wiele wad:

e podkreslajg brak partnerskiego stosunku miedzy stronami,

e prowadza do postuszenstwa zamiast samodzielnosci,

e zniechecaja stabszego do podejmowania wysitku i ryzyka,

e ograniczaja dzialanie wylacznie do tego, co moze mie¢ wplyw na nagrode.

Mozemy sie z tym nie zgadzaé, ale wtedy pozostaje nam walka w miejsce
wsp6tpracy, walka, ktérg zapewne przegramy. Swiadczg o tym miedzy innymi wy-
niki badania przeprowadzonego w latach 2009 i 2010 przez firme¢ Euler Hermes,
ktére ujawnito, ze 92% dziatajacych w Polsce firm notuje masowe zjawisko okrada-
nia firm przez pracownikéw. Jest ono znane w psychologii spotecznej pod nazwa
anomii pracowniczej i wystepuje praktycznie bez wyjatkéw w firmach, gdzie sto-
sowane sg metody motywacyjne z rodzaju kija i marchewki.

Koszty przemocy

Wielu menadzeréw dato si¢ zwie$¢ ztudzeniu, ze zarzadzanie za pomocg przemo-
cy jest tatwe. Wystarczy kazad cos zrobi¢ i to co§ bedzie zrobione. Niestety nie jest
to takie proste. Wbrew pozorom postuzenie sie przez lidera narzedziami przemo-
cy prowadzi bowiem do sytuacji, w ktérej nie tylko jego podwladni, ale réwniez on
sam zostaja zmuszeni do wielu dzialan i zachowan.
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Lider, kt6ry wybrat przemoc, musi sam wszystkiego dopilnowaé. Na ludziach,
ktérym rozkazano, trudno bowiem polegaé. Pracownicy, ktérym kazano, zrobig
dokladnie to (i tez nie zawsze!), co im polecono, i ani troche wiecej.

Lider, ktéry wybrat przemoc, pozbawia sie tez trzech najwazniejszych Zrédet
wsparcia, jakich mégtby oczekiwaé od swojego zespotu:

¢ informacji, co w pracy zespotu mozna by poprawi¢,
e zbiorowej madrosci,
e inicjatywy.

Pozbawia sie informacji, co w zespole dzieje sie nie tak, jak by mogto lub po-
winno by¢, bo komus, kto postuguje sie przemoca, nie powiemy, ze co$ si¢ nam nie
do kotica udaje. Ze mogtoby by¢ lepiej. Nie doradzimy mu, co zrobi¢, aby zespét
pracowatl wydajniej. Wiadcy nie lubig takich rad i ich podwiadni o tym wiedza.

Zbiorowa madro$¢ to suma wiedzy, doswiadczen i umiejetnosci cztonkéw ze-
spotu. Jest ona obecna w kazdym zespole, najczesciej jednak nie jest prawidlowo
wykorzystana. Nie jest wykorzystywana w tym sensie, ze kazdy korzysta jedynie
z tej wiedzy, ktérg sam posiada. Innymi stowy, zaden czlonek zespolu nie wie te-
go, co wiedza pozostali. Dobry przywddca potrafi te wiedze zebra¢ i udostepnic
wszystkim. Ale najpierw musi sie przyznac przed sobg i swoim zespotem, ze sam
wszystkiego nie wie. A tego wladcy najczesciej nie lubia.

Lider przemocy nie moze tez liczy¢ na inicjatywy wlasne zespotu, na innowacje.
Inicjatywa wlasna i innowacja niosa bowiem ryzyko porazki, i to porazki na wlasny
rachunek. Tymczasem postuszne wykonywanie polecen jest zawsze bezpieczne.
Po co wiec ryzykowac?

Lider przemocy moze zmusi¢ ludzi do wielu rzeczy, z wyjatkiem tych najwaz-
niejszych — by polubili wlasng prace, by wykonywali ja z wewnetrznej potrzeby
i wreszcie, by dobrowolnie poszli wskazang przez niego droga. Bo nikogo i nigdy
nie mozna zmusic, zeby co$ zrobil dobrowolnie.
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Dr inz. Bartosz Zajaczkowski, adiunkt na Wydziale Mecha-
niczno-Energetycznym Politechniki Wroctawskiej. W 2009 r.
obronit z wyréznieniem prace doktorska dotyczaca proce-
séw przenoszenia ciepta i masy w uktadach adsorpcyjnych.
Odbyt staze naukowe w Stanach Zjednoczonych, Holan-
dii, Norwegii oraz Japonii. W ramach Programu Top 500
Innovators wyjechat na staz na Uniwersytecie Stanforda. Je-
go zainteresowania badawcze dotyczg proceséw cieplnych
i mechanicznych, szczegdlnie w energetyce i w chfodnictwie.
Zajmuje sie badaniem i rozwojem nowoczesnych technolo-
gii chtodniczych przeznaczonych do pracy w zintegrowanych
systemach kogeneracyjnych i trigeneracyjnych. Od wielu lat
chetnie angazuje sie spofecznie, najpierw w Miedzynaro-
dowym Stowarzyszeniu IAESTE, obecnie w Stowarzyszeniu
Absolwentéw Programu Top 500 Innovators.



BARTOSZ Wspblpraca

ZAJACZKOWSKI . o .
z innymi warunkiem
tworzenia innowacji

Gonimy standardy

W ZAKRESIE INNOWACYJNOSCI ORAZ WZAJEMNYCH RELAC]I pomiedzy nauka i bizne-
sem w wielu aspektach istotnie odstajemy od standardéw krajéw wysoko
rozwinietych. Dlatego powrét po dtuzszym stazu na czotowych §wiatowych uczel-
niach przypomina odczucia zawodowego kierowcy, ktéry nawykly do szybkiej jazdy
wygodna pieciopasmowg autostradg zmuszony zostaje do korzystania wytacznie
z drég gminnych. Takie sa nasze drogi do innowacyjnej Polski. W zestawieniu
z dynamika rozwoju technologicznego oraz sktonnoscia do inwestycyjnego ryzyka
typowego na przyktad dla Doliny Krzemowej tak mniej wiecej wygladamy w tej
chwili. Nalezy jednak podkreéli¢, ze dzieki inicjatywie i determinacji wielu in-
stytucji w ostatnich latach stopniowo ,wylewamy asfalt na kolejnych odcinkach”,
a sytuacja widocznie sie poprawia.

Przezwyciezamy stereotypy

Mimo ogromnej dynamiki pozytywnych zmian zachodzacych w ostatnich deka-
dach wcigz panuje jednak przekonanie, ze polska nauka jest §lamazarna i nie
potrafi odpowiednio reagowad na potrzeby spoleczenstwa oraz biznesu. Pokutuje
stereotyp naukowca ,w swetrze z fatami na fokciach”, pracujacego dla idei, zaszyte-
go w jakims kacie. Jesli juz efektem jego badan jest interesujace odkrycie lub nowa
technologia, to trafiaja one na pétke, gdzie koticza przykryte kilkucentymetrowy
warstwa kurzu.
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To sie¢ jednak takze zmienia. Osobiscie mam przyjemnos$¢ by¢ czlonkiem
jedynej w swoim rodzaju spotecznosci — absolwentéw prowadzonego przez Mini-
sterstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego programu Top 500 Innovators. Jego celem
bylo wyzwolenie pozytywnej energii drzemiacej w polskich naukowcach oraz zbu-
dowanie ,masy krytycznej myslacych inaczej” poprzez wystanie ich na staze na
czolowych $wiatowych uniwersytetach (jak dotad byty to Uniwersytet Stanforda
i Uniwersytet Kalifornijski w Berkeley) po to, aby po powrocie mogli spojrze¢ na
naszg rzeczywisto$¢ z zupehie innej perspektywy i wspétpracujac, inicjowac oraz
stymulowac procesy zmian.

Impuls programu Top 500 Innovators

Wszystko to nie dzieje sie po to, aby stworzy¢ nasza lokalna kopie Doliny Krzemo-
wej. Kopia nigdy nie doréwna oryginatowi, ale przede wszystkim niemozliwe jest
bezkrytyczne przeniesienie wzorcéw i zachowan charakterystycznych dla kultury
amerykanskiej na nasz rodzimy grunt. Zbyt wiele istnieje réznic. Niemniej jednak
proces aktywizacji Srodowiska postepuje i widocznie wpisuja sie w to dziatania po-
dejmowane przez absolwentéw programu Top 500 Innovators. Po powrocie wielu
z nich ze zdwojong sila zaangazowato sie w realizacje indywidualnych, lokalnych,
a takze ogélnopolskich projektéw tematycznie zwigzanych z kreatywnoscia i inno-
wacyjnos$cig na styku nauki i przedsiebiorczosci.

Mozna ich odnalez¢ w gronie laureatéw prestizowych grantéw naukowych (np.
LIDER) i innych inicjatyw (kilkunastu z nich zostalo Brokerami Innowacji). Kil-
ku otrzymato wsparcie finansowe na realizacje w swoich osrodkach Inkubatoréw
Innowacyjnos$ci. Latwo znalez¢ pos$rdd nich szeféw centréw transferu technologii,
zalozycieli spétek celowych i spin-off, twércéw start-upéw opartych na fundamen-
cie wlasnych oryginalnych pomystéw naukowych. Niektérzy aktywnie wiaczyli sie
w prace legislacyjne. Powotali tez do zycia Stowarzyszenie Top 500 Innovators,
ktére w miare mozliwosci wspiera i promuje dziatalno$¢ jego cztonkéw, a tam,
gdzie okazuje sie to potrzebne, moze stanowic ich formalng reprezentacje.

Zespoly i interdyscyplinarno$¢!
Niejednokrotnie pada pytanie ,Jak stymulowa¢ innowacyjno$¢? Jak ja budowac?”.
Odpowiedzi udzielono wiele, poniewaz ,innowacyjnos$¢” juz dawno stata sie sto-

wem kluczem odmienianym na wiele sposobdéw i uzywanym w rozmaitych kontek-
stach. Gdyby jednak sprébowac przyjrzec sie kwestiom bardziej fundamentalnym,
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to moze sie okaza¢, ze problem nie lezy w braku checi i §rodkéw. Trudnosci moz-
na sie doszukad w tak prozaicznych kwestiach, jak na przykiad umiejetnos¢ pracy
zespolowej.

Jesli przyjrzec¢ sie z bliska i poréwnac to, co dzieje sie na amerykanskich
i polskich uczelniach, mozna doj$¢ do wniosku, Ze istote tamtejszego procesu
edukacyjnego stanowi konsekwentne stawianie na prace grupowa oraz na interdy-
scyplinarnos$c zespotéw. W Polsce wciaz jeszcze najbardziej ceni sie indywidualng
wiedze, samowystarczalnos¢ oraz umiejetnosc samodzielnego rozwiazywania pro-
bleméw. Réwnie indywidualnie pojmuje sie w naszym kraju pojecie sukcesu.

Polskie ograniczenia

Wiele méwi sie o tym, ze jako spoteczeristwo funkcjonujemy w intelektualnych en-
klawach. Zamknietych obszarach, w ktérych codziennie spotykamy tych samych
ludzi — najczesciej podobnie myslacych i wyznajacych te same wartosci. Symp-
toméw tego jest wiele: polaryzacja, zamkniete osiedla, zamkniete elitarne szkoty
iinne. Coraz rzadziej wychodzimy poza zdefiniowany , obszar komfortu”, szukajac
kontaktu z innymi grupami spolecznymi. Ten sam mechanizm znaczgco utrudnia
budowe efektywnych zespotéw interdyscyplinarnych, ktére bylyby w stanie roz-
wigzywad problemy i tworzy¢ innowacje w atmosferze konstruktywnego konfliktu
przy jednoczesnym zachowaniu wzajemnego szacunku i poszanowania odmien-
noéci pogladéw.

Problem zdaje sie mie¢ swoje Zrédlo juz na poziomie edukacji podstawowej,
ktéra od samego poczatku uczy nas podazania wlasng drogg i budowania kariery
na indywidualnym sukcesie. Na co dzieni pracuje ze studentami jako wykladowca
akademicki. Sg to zwykle dwudziestoparolatkowie u progu swojej zyciowej karie-
ry. Na zajeciach projektowych korzystam z doswiadczen wyniesionych z uczelni
zagranicznych, dlatego moi studenci realizuja swoje prace w zespotach. Zwykle
grupa wskazuje lidera, wymysla nazwe, dzieli sie zadaniami i przygotowuje plan
dzialania. Niestety dobdr cztonkéw grupy najczesciej jest przypadkowy, a podziat
pracy bez gtebszego celu i przemyslenia, zwykle oparty na podstawie sympatii lub
animozji. Sadze, Ze to jest jeden z naszych gtéwnych probleméw w rozwoju in-
nowacyjnosci. W dazeniu do innowacyjnej Polski musimy sie nauczy¢ budowac,
stymulowac i funkcjonowac w ramach takich wlasnie zespoléw.
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Potrzeba komunikacji i przestrzeni wspétpracy

Tych samych studentéw, ktérzy pracowali w zespotach projektowych, zapytatem
w ankiecie, co sprawialo najwiekszy problem w ich wspétpracy. Okazuje sie, ze
jednym z powazniejszych ograniczert byt brak przestrzeni do spotkan i wspdl-
nej pracy. Proces modernizacji kampuséw uczelni wyzszych stopniowo postepuje,
wciagz jeszcze nie ma tam tak duzo przestrzeni kreatywnej, ile oferujg uniwersy-
tety z czolowych miejsc listy szanghajskiej. Biblioteki nadal pozostaja miejscami,
w ktérych jest cicho i nie mozna podnies$¢ glosu. Diugie korytarze prowadza do
zamknietych drzwi laboratoriéw i biur. Brakuje otwartych, wolno dostepnych po-
mieszczen pozwalajacych swobodnie porozmawiac i wspélnie pochyli¢ sie nad
problemem.

Innowacja, z angielskiego innovation, to nie wynalazek invention. Tworzenie
innowacji wymaga otworzenia sie na ludzi o odmiennych pogladach i wstuchania
sie w ich pomysly i potrzeby. Jest to jednak bardzo trudne, jesli nie niemozliwe,
w sytuacji, kiedy nie potrafi sie z ludZmi rozmawia¢, stuchac ich i przede wszyst-
kim wspétpracowad. Jest to tym trudniejsze, jesli brakuje odpowiedniej przestrzeni
stymulujacej kreatywno$¢ i wspétprace. Wytyczajac drogi do innowacyjnej Polski,
powinni$my zastanowi¢ sie takze, jakich przestrzeni potrzebujemy dla stymulo-
wania wspélpracy i tworzenia innowacji.
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OBYWATELSKI zorganizowanych w latach 2005-2013




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 paistwo?

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

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



IT KONGRES
OBYWATELSKI

2007 r. (1130 uczestnikéw)

Rozw6j przez wspoélnote

i konkurencyjno$¢
Sesje tematyczne II Kongresu Obywatelskiego:

e Czy potrafimy wybi¢ sie 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 dobrg odpowiedzig na spadek dzietnosci?



111 KONGRES AN
OBYWATELSKI

A
2008 r. (800 uczestnikéw) Rl

Jaka modernizacja Polski?

Sesje tematyczne III Kongresu Obywatelskiego:

e Jakie symbole Polski?

e Edukacja dla modernizacji i rozwoju

e Jaka reforma nauki i szk6t wyzszych?

e Drogi do dobrego rzadzenia

o Jak stworzy¢ regiony z krwi i kosci?

e Jak budowac infrastrukture dla skoku cywilizacyjnego?
e Jaka modernizacja obszaréw wiejskich?



IV KONGRES

] OBYWATELSKI

K POLSKI
fat—=

NI METHALNL

2009r. (1000 uczestnikéw)

Razem wobec przyszlo$ci

Sesje tematyczne IV Kongresu Obywatelskiego:

e Portret miodego 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

o Jaka wspélnotowosc Polakéw w XXI wieku?

o 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 DPolskie 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 rozwoéj Polski — jak zrealizowad niechciany cel?
e Jak odnies¢ sukces na rynku globalnym?

Strategie i kompetencje przedsiebiorstw oraz panistwa
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 kopernikaniskiego” w edukacji?
e DPotencjat edukacji pozaszkolnej — jaki jest, jak go wykorzysta¢?
e Jak wykorzysta¢ srodki UE do budowy kapitatu ludzkiego

i spotecznego w latach 2014-2020?



VII KONGRES
OBYWATELSKI

2012r. (1300 uczestnikéw)

Postawy i umiejetnosci kluczem
do rozwoju Polakéw i Polski

Sesje tematyczne VII Kongresu Obywatelskiego:

e Innowacyjno$¢ i konkurencyjnos¢ polskich przedsiebiorstw
— 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 Zrdédet
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
mlodych Polakéw?

e Jak by¢ podmiotowym w cyber§wiecie?
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VIII KONGRES
OBYWATELSKI
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2013 r. (1100 uczestnikéw
1000 wejs¢ na transmisje on-line)

Jaka modernizacja Polski
—od budowy infrastruktury
do nowych postawizachowan?

Sesje tematyczne VIII Kongresu Obywatelskiego:

o Jaka wizja rozwoju Polski — cele, zasady, sekwencja

e Drogi do innowacyjnej Polski

e DPolska ekspansja na Europe i §wiat — czy i jak to zrobi¢?

e Oddolny , przewr6t kopernikaniski” w edukacji — na ile to mozliwe i jak to robic?
e Obywatelska modernizacja Polski — jak wykorzysta¢ te szanse?

e Wiecej spdjnosci, mniej segregacji — jak to zrobic?

e Praca w Polsce — jak zbudowac lepszy rynek pracy?

e Miasta przyjazne mieszkaricom — jak uczyni¢ je dobrym miejscem do zycia?

e Konflikt jako dobro wspélne?

e Drogi do lepszego panstwa — lekcje z historii
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Razem w o$miu Kongresach
udzial wzieto:

515

panelistéw,

8030

uczestnikéw, przedstawicieli administracji centralnej

i lokalnej, organizacji pozarzadowych, biznesu, srodowisk naukowych,
organizacji studenckich, mtodziezy oraz spoteczenstwa
obywatelskiego z réznych czesci Polski.

Materialy kongresowe i wiecej o kongresach na stronie
www.kongresobywatelski.pl
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e Pomorskie miasta — jak je ksztattowac dla dobra wspdlnego? Gdansk 2013

e Dobro wspdlne — lepsza jakos¢ zycia, Gdansk 2013

o Postawy i umiejetnosci kluczem do rozwoju Polakéw i Polski, Gdarisk 2013

o Jaka przysztosc polskiej edukacji, Gdarisk 2012

e Budowa wspdlnot lokalnych — jakich kompetencji uczy, a jakich potrzebuje?
Gdansk 2012

o Kultura organizacyjna kluczem do innowacji i konkurencyjnosci przedsighiorstw,
Gdansk 2012

e Forum rozwoju charakteréw i postaw, Gdanisk 2012

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

e Kultura — Polityka — Rozwdj. O kulturze jako ,dZwigni” rozwoju spotecznego
polskich metropolii i regionow, Gdansk 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 Gdarnisk 2011

o Jak wykorzystac potencjat edukacji pozaszkolnej w Polsce? Gdansk 2011

o Pakt dla szkoty. Zarys koncepcji ksztatcenia ogdlnego, Gdarisk 2011

o Przysztosc na 3+. Glos uczniéw, Gdansk 2011

e Podmiotowosc¢ dla rozwoju, Gdarsk 2011

e Rozwdj lokalny. Bariery i stymulanty, Gdansk 2010

e Talenty Polakéw, Gdansk 2010

e Dolskie style zycia. Migdzy miastem a wsig, Gdansk 2010

o Jak poprawic komunikacje i dialog Polakéw? Gdansk 2010

o Jak poprawic rzqdzenie Polskg w XXI wieku? Gdansk 2010

o Jaka wspdlnotowosc Polakow w XXI wieku? Gdanisk 2010

o Cele i zasady rozwoju, Gdanisk 2010
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Jak uszlachetnic nasze Polski, Gdaisk 2010

W poszukiwaniu wizji Polski XXI wieku. Forum Idei, Gdansk 2010

Idea polskich miast, Gdansk 2010

Jaka podmiotowos¢ Polski w XXI wieku? Gdansk 2010

Edukacja dla rozwoju, Gdarisk 2010

Co nas tgczy, a co dzieli? Opinie Polakéw, Gdarisk 2009

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

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

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

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

Jakie Razem Polakéw w XXI wieku? Wspdlnota tozsamosci, zasad czy dziatai?
Gdansk 2009

Portret miodego pokolenia, Gdanisk 2009

Polacy —w putapce autostereotypéw? Gdansk 2009

W poszukiwaniu portretu Polakow, Gdarisk 2009

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

Jaka reforma nauki i szkét wyzszych — z okazji I11 Kongresu Obywatelskiego,
Gdansk 2008

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

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

Jaka modernizacja obszaréw wiejskich — z okazji 111 Kongresu Obywatelskiego,
Gdansk 2008

Najnowsza fala emigracji — szansa czy zagrozenie dla modernizacji Polski?

— z okazji IIT Kongresu Obywatelskiego, Gdanisk 2008

Przeskoczyc 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, Gdanisk
2008

Spoteczna gospodarka rynkowa w dobie globalizacji, Gdansk 2008

Modernizacja Polski. Kody kulturowe i mity, Gdansk 2008



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

e Rozwdj poprzez wspdlnote i konkurencyjnos¢ — z okazji II Kongresu Obywatel-
skiego, Gdarisk 2007

e Pomorskie wartosci i tozsamosci — dzis i jutro, Gdarisk 2007

o W strong wspdlnoty regionalnej, Gdanisk 2006

e Media a rozwdj wspdlnoty regionalnej, Gdaisk 2006

o Czy kultura moze byc dZwignig rozwoju Pomorza? Gdansk 2006

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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e Maciej Witucki — Przewodniczacy Rady Nadzorczej Orange Polska,
Przewodniczacy Rady Programowej

e Mateusz Morawiecki — Prezes Zarzadu Banku Zachodniego WBK SA,
Wiceprzewodniczacy Rady Programowej

e Krzysztof Domarecki — Przewodniczacy Rady Nadzorczej Selena SA

o Stefan Dunin-Wasowicz — Prezes Zarzadu Efekt Technologies sp. z 0.0.

e Robert Firmhofer — Dyrektor Centrum Nauki Kopernik

e dr Bogustaw Grabowski — Czlonek Rady Gospodarczej przy Premierze RP

e Andrzej Halesiak — Dyrektor w Biurze Analiz Makroekonomicznych
Banku Pekao SA

e prof. zw. dr hab. Iwona Hofman — Prezes Polskiego Towarzystwa
Komunikacji Spolecznej

e prof. Andrzej Jajszczyk — Dyrektor Narodowego Centrum Nauki
e Stawomir Jedrzejczyk — Wiceprezes Zarzadu ds. finansowych PKN ORLEN SA

e  Wojciech Klosowski — niezalezny ekspert samorzadowy,
specjalista w zakresie zagadnien rozwoju lokalnego

e Solange Olszewska — Prezes Solaris Bus & Coach S.A.
e Witold Radwanski — Prezes Zarzadu Krokus Private Equity Sp. z o.0.

e Marcin Skrzypek — dzialacz spoteczno-kulturalny w Lublinie,
TNN Osrodek Brama Grodzka

e dr Iwona Sroka — Prezes Zarzadu Krajowego Depozytu
Papieréw Wartosciowych

e drJan Szomburg — Prezes Zarzadu Instytutu Badari nad Gospodarka Rynkowga



Mateusz Morawiecki,
Prezes Zarzadu
Banku Zachodniego WBK
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Wolontariusze
VIII Kongresu Obywatelskiego

Z POKONGRESOWYCH MAILI

Pragne ztozyc na Pana rece serdeczne gratulacje za
znakomity merytorycznie i organizacyjnie VIII Kon-
gres Obywatelski.

Myslatem, ze idea Kongresu powoli si¢ wypala, a tym-
czasem bytto chyba najlepszy ze wszystkich Kongresow.

Przesytam najlepsze zyczenia z Krakowa, dalszych
sukcesow, wytrwatosci i pomyslnosci.

Janusz Moszumaiiski
Prezydent Fundacji Przysztosc i Praca, Krakéw

Bardzo dzigkuje za mozliwos¢ udziatu w VIl Kon-
gresie Obywatelskim. Byt to mdj pierwszy kontakt
z tq inicjatywq — i jakze pozytywny! Najwazniejszym
darem, jaki wynosze ze spotkania, jest zastrzyk
pozytywnej energii, dynamizmu i nowej motywacji
do dziatania. Opowiadam o inicjatywie studentom,
z ktérymi prowadze zajecia.

Z wyrazami szacunku,
dr Dariusz Géra-Szopinski
Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu



Innowacyjnos¢ to nie tylko nowe technologie, ale tez
nowe idee spoteczne realizowane na poziomie pojedyn-
czej firmy, a nawet pojedynczego zespotu. Innowacje
spoteczne prowadza prosta drogg do innowacji organiza-
cyjnych i technologicznych, poniewaz podnoszg poziom
zaufania pomiedzy cztonkami zespotu, co sprzyja poja-
wianiu sie innowacji.

PrROF. ANDRZE) BLIKLE

Prezes Stowarzyszenia
Inicjatywa Firm Rodzinnych

Problem lezy w braku pracy zespotowej. W Stanach
Zjednoczonych wszyscy pracuja w zespotach, aw Polsce
indywidualnie. Niezwykle trudno jest zbudowac zespé6t
interdyscyplinarny, ktéry rozwigzywatby jakis problem.
Tymczasem podstawa jakiejkolwiek innowacyjnosci jest
budowanie zespotéw, ktére beda wspoétpracowad.

DR INZ. BARTOSZ ZAJACZKOWSKI

Prezes Stowarzyszenia
TOP 500 Innovators

Jezeli chodzi o zmiane postaw, na takie ktére sprzyjatyby
innowacyjnosci, to po pierwsze, powinnismy odchodzi¢
od adaptacji i imitacji (w ktérych jesteSmy wyjatkowo
dobrzy) i wydoby¢ z siebie ... odwage marzeri. Moze
to brzmi gérnolotnie, ale bez marzen nie ma innowacji.

KuBa WYGNANSKI

Prezes Pracowni Badari i Innowagji
Spotecznych Stocznia

Piec idei VIII Kongresu Obywatelskiego:

1. Nasz system wartosci, sposéb myslenia, nasze postawy
i zachowania — to, jacy jeste$my jako spoteczeristwo —

to najwieksze wyzwanie, a jednoczesnie szansa na lepszg
przysztos¢ Polakéw i Polski.

2. Energia, talenty, pasje i wzorcotwércze przywédztwo
prawdziwych lideréw we wszystkich dziedzinach zycia
to najwazniejszy potencjat zmian na lepsze.

3. Kultura komunikowania sie i kompromisu, ucierania
dobra wspélnego ma dzi$ szczegdlne znaczenie — wszyscy
jestesmy odpowiedzialni za jej budowanie.

4. Polska bardziej sprawiedliwa i spéjna spotecznie jest
niezbednym sktadnikiem naszego sukcesu rozwojowego.

5. Wiecej podmiotowosci w gospodarce — potrzebujemy
podmiotowe] polityki rozwojowej oraz duzych i sprawnych
polskich graczy na arenie europejskiej i Swiatowe;.
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