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Wstep

Innowacyjnos¢ i komercjalizacja nabraty
w ostatnich latach charakteru stéw Kkluczy
w dyskusji na temat przyszitosci gospodarki,
a takze nauki i szkolnictwa wyzszego. Mozna
odnies$c¢ rowniez wrazZenie, Ze nacisk na rozwoj
dzialalnosci B+R, transferu wiedzy czy przed-
siebiorczosci akademickiej dotyczy przede
wszystkim nauk przyrodniczych i technicz-
nych. Myslac o rozwoju innowacyjnosci, ocze-
kuje sie przeciez raczej nowych technologii,
patentow i wdrozen (vide grafen) niz rozwia-
zan, ktorych zrédlem moga by¢ nauki spotecz-
ne, a ktére chyba trudniej sobie wyobrazi¢ czy
skonkretyzowac. Dyskurs medialny wydaje sie
by¢ tutaj w zgodzie z politykami publicznymi
majacymi wspiera¢ innowacyjnosc¢ (zob. Bu-
kowski, Rudnicki, Strycharz 2012). Jednocze-
snie w tle toczy sie dyskusja na temat prak-
tycznosci ksztalcenia na uczelniach i szans
absolwentow na rynku pracy.
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Celem tej ksigzkKi jest pokazanie, Ze potencjal nauk spotecznych w komercjali-
zacji wiedzy i tworzeniu innowacyjnosci w gospodarce jest bardzo duzy. Mimo ze
nie pojawia sie w tej sferze klasycznie pojmowana ,technologia”, to powstajg wy-
specjalizowane, analityczne i eksperckie ,produkty”, ktérych istota jest wyjatko-
wa zdolnosc¢ rozumienia zjawisk spotecznych. W kolejnych studiach przypadkow,
komentarzach oraz artykutach (Wprowadzajacych i zamykajacym) pokazujemy
zarowno specyfike procesow komercjalizacji tych rodzajow wiedzy, jak i trajekto-
rie zyciowe gléwnych aktoréw, rozwigzania organizacyjne, rodzaje napotykanych
barier i czynniki sukcesow. W tym sensie ksigzka ta jest glosem w dyskusji na te-
mat roli nauk spotecznych we wspotczesnym swiecie oraz refleksjq nad zrodtami
i formami innowacyjnosci w gospodarce.

Poprzez pokazanie przypadkéw i ich analize chcemy takze zacheci¢ naukow-
cow do dzialalnosci zwigzanej z komercjalizacjg. Celowo nie koncentrujac sie na
problemach natury systemowej, przekonujemy, ze komercjalizacja wiedzy jest
realng i satysfakcjonujaca mozliwoscia dla tych, ktérzy nie chca zajmowac sie
wylacznie ,czystg” nauka, ale pozosta¢ w bliskim kontakcie ze swiatem prakty-
ki. W sytuacji kurczacej sie liczby studentéw (a co za tym idzie takze etatow) na
uczelniach takie dziatania stajg sie powoli koniecznoscia. Jak jednak pokazuja
wyniki naszych badan, dzialalnosc¢ na styku nauki i gospodarki jest takze inspi-
rujgcym wyborem tozsamosciowym, szansg na satysfakcjonujace intelektualnie
i finansowo zycie zawodowe.

Mamy nadzieje, ze wnioski, ktoérych podstawg moze byc¢ ta monografia, zosta-
na takze zauwazone przez decydentow i tworcow polityk wspierajacych polska
nauke i gospodarke. Pozytkiem dla obu tych dziedzin zycia moze byc¢ konstatacja,
Ze innowacje w gospodarce nie zawsze maja forme nowego leku, procesora czy
oprogramowania, a tzw. humanistyka nie jest przechowalnig dla pieknoduchow,
ale kreatywna przestrzenia, gdzie powstajg nowe rozwigzania dla biznesu i spo-
leczenstwa.

W ramach badan - a ich owocem jest ta ksigzka - przeprowadzilismy kilka-
dziesiat wywiadow z przedstawicielami wyszukanych przez nas organizacji,
gdzie faktycznie dokonuje sie komercjalizacja wiedzy z nauk spotecznych (gtow-
nie socjologii, psychologii i zarzadzania, ale rowniez kognitywistyki, etnologii,
ekonomii czy politologii). Przedstawiane przypadki sa bardzo aktualne - opisuja
inicjatywy podjete w kilku ostatnich latach, a zaledwie dwie z nich siegaja lat 90.
W dwoch case studies zastosowaliSmy maskowanie (zamiane nazw wiasnych),
by chroni¢ tozsamos¢ bohateréw i organizacji. W kazdym wypadku celowo
oddzielilismy porzadek opisu zdarzen od porzadku ich analizy, poniewaz walo-
rem jak najbardziej humanistycznej metody case study jest m.in. pokazanie zda-
rzen w catej ich ztozonosci, specyfice i niejednoznacznosci, co pozwala lepiej



zrozumiec opisywane zagadnienie. Komentarze po kazdym z opiséw zawierajg
propozycije wnioskow, a rozdzialy wprowadzajace i zamykajacy proponujg ogol-
niejszg rame teoretyczna.

Badania przeprowadzilismy w 2012 roku w ramach projektu BRing. Nauki spo-
teczne dla gospodarki realizowanego w Wyzszej Szkole Europejskiej im. ks. Jozefa
Tischnera ze srodkéw Narodowego Centrum Badan i Rozwoju. Zespot badawczy
tworzyli autorzy i autorki studiow przypadkow wspierani przez Agate Anacik
(kierowniczke projektu), Anne Szwed (specjalistke ds. promocji), a koordynowani
pPrzez nizej podpisanego. BRing jest logiczng kontynuacjg wczesniejszego projektu
B+R=€ Nauki spoteczne dla gospodarki, a kKsigzKka ta jest nastepczynig napisanego
wtedy opracowania Nowe perspektywy. Nauki spoteczne dla gospodarki (Rudnic-
ki 2011), ktore spotkato sie z mitlym dla nas zainteresowaniem. Cieszymy sie, ze
mozemy przekazac Czytelnikom materiat jeszcze bardziej aktualny, wzbogacony
o watki teoretyczne i - mamy nadzieje - rownie inspirujacy.

Seweryn Rudnicki



Innowacja

1 komercjalizacja
a nauki
spoleczne

ANDRZEJ BUKOWSKI
JAN STRYCHARZ

Wprowadzenie

W gospodarce opartej na wiedzy realizowane

sg trzy zasadnicze funkcje: odkrywanie wiedzy
(badania), przekazywanie wiedzy (edukacja)
i wykorzystywanie wiedzy (innowacje)” (Joz-
wiak, Morawski 2009). Wszystkie trzy wymie-
nione funkcje sg w istocie splecione ze sobg
we wspolczesnym spoleczenstwie. Uczelnie
sa waznym srodowiskiem tworzenia wiedzy
i przekazywania wiedzy. Ale wiedza jest two-
rzona nie tylko na uczelniach, takze poza ni-
mi: w biznesie, administracji, organizacjach
pozarzadowych, a takze w pozauczelnianych
osrodkach badawczych.

W spoteczenstwie opartym na wiedzy
popyt na nig wytwarza zapotrzebowanie na
badania podstawowe, wykonywane gtéwnie
w osrodkach naukowo-badawczych, w tym
na uczelniach. Myli sie jednak ten, kto sadzi,
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Ze W dziatalnosci naukowej chodzi o wytwarzanie innowacji. W nauce chodzi
raczej o oryginalnosc, pierwszenstwo w dokonaniu odkrycia. Innowacja polega
natomiast na wprowadzeniu do praktyki nowego lub ulepszonego produktu (to-
waru lub ushugi) czy procesu wzglednie organizaciji albo strategii marketingowej.
Innowacja jest zatem nieodlacznie zwigzana z wdrozZeniem, z praktycznym za-
stosowaniem jakiegokolwiek odKkrycia, takze naukowego. W niektorych przypad-
kach nauka jest zainteresowana wdrozeniem swoich odkry¢ chocby po to, by je
potwierdzi¢ w praktyce. Zasadniczo jednak sprzezenia pomiedzy sferg badan
podstawowych a polem ich ewentualnych zastosowan nie sg bezposrednie, co
nie oznacza, ze badania podstawowe realizowane sa w oderwaniu od problemoéw
praktycznych. Szeroko rozumiana gospodarka wysyla impulsy do sfery nauki po-
przez system jej finansowania, nadajac w ten sposob ogolny ksztatt kierunkom
dociekan badawczych. Generalnie nie narusza to jednak istoty nauki zorientowa-
nej przede wszystkim na poszukiwanie oryginalnych rozwigzan i przelomowych
odkryg¢, te zas moga, ale nie musza znalez¢ zastosowanie w praktyce.

Jednak w przypadku dzialalnosci wdrozeniowej musi powstac tagcznik w po-
staci tzw. sektora B+R, ktorego celem jest zawigzanie wspotpracy pomiedzy
nauka a szeroko rozumiang gospodarka w celu generowania innowacji. W od-
roznieniu od sfery badan podstawowych, gdzie ceniona jest przede wszystkim
zaawansowana specjalizacja w waskiej dziedzinie, w tzw. sferze wdrozenio-
wej poszukiwane sg inne kompetencje, gtdwnie elastycznos¢ we wspotpracy
z przedstawicielami réznych sektorow i interdyscyplinarnosc. Ponadto sektor
ten pilnie wstuchuje sie w potrzeby gospodarki i rynku, adresujac do nauki za-
potrzebowanie na okreslony rodzaj badan albo taki czy inny rodzaj wyksztat-
cenia.

Komercjalizacja wiedzy jest, najogolniej rzecz biorac, procesem, poprzez ktory
we wspotczesnej gospodarce rynkowej dokonuje sie wdrozenie odKkrycia czy wy-
nalazku. Komercjalizacja jest przy tym zasadniczym mechanizmem generowania
innowacji ze wzgledu na strategiczne znaczenie, jakie ma innowacja dla zwieksza-
nia efektywnosci i konkurencyjnosci gospodarczej. Moéwiac precyzyjniej, z komer-
cjalizacjg wiedzy mamy do czynienia wowczas, gdy odkrycie znajduje rynkowe
Czy - szerzej - spoteczne zainteresowanie i znajduja sie tacy, ktorzy chca na tym
zainteresowaniu zarobi¢ wzglednie dostrzegaja pozaekonomiczne wartosci oraz
korzysci z wdrozenia danego rozwigzania.

W niniejszym rozdziale chcemy: (1) poruszy¢ kwestie innowacji jako takiej,
w tym problemy definicyjne z nig zwigzane, opisac¢ rézne rodzaje innowacji ze
szczegblnym uwzglednieniem innowacji spotecznej oraz spotecznych aspektow
innowacyjnosci; (2) omoéwic¢ problem komercjalizacji jako szczegélnego przy-
padku wdrazania wynalazkéw, traktujac go szerzej niz tylko w waskim sensie



~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ INNOWACJA I KOMERCJALIZACJA A NAUKI SPOLECZNE

ekonomicznym; (3) zarysowac role nauk spotecznych w generowaniu innowacji
oraz podac konkretne przyklady zaangazowania ich przedstawicieli we wdroze-
nie innowacji w réznych sektorach gospodarki.

Ré6zne rodzaje innowacji i ich specyfika

Jak rozumiec¢ innowacje?

Wedhug stownika jezyka polskiego innowacja to ,wprowadzenie czegos nowego”
badz ,rzecz nowo wprowadzona” (PWN.p], hasto: innowacja). Juz w tej definicji
mamy podwojny desygnat znaczeniowy wskazujacy z jednej strony na aspekt
nowosci, z drugiej na element wprowadzenia, wdrozenia czegos, czego wczes-
niej nie byto. To odréznia innowacje od wynalazku, ktory spetnia tylko pierwszy
z podanych warunkow. Definicja Podrecznika Oslo (2008) ktadzie nacisk na gospo-
darczy aspekt innowacji, konkretyzujac jej zakres przedmiotowy: ,Jnnowacja to
wdrozenie w praktyce gospodarczej nowego albo znaczaco udoskonalonego pro-
duktu, ushugi lub procesu, w tym takze wdrozenie nowej metody marketingowej
lub organizacyjnej, redefiniujgcej sposob pracy lub relacje firmy z otoczeniem”.

Nowosc¢ i wdrozenie (dyfuzja) to zatem gléwne aspekty definicyjne innowaciji.
Ale pojecie innowacji ma takze szersze Konotacje, odnoszace sie do przysztosci.
Jak pisza Howaldt i Schwartz, ,innowacje otwierajg droge ku przelomom”, przygo-
towuja warunki pod zmiany, ktore stang sie istotnym fragmentem przysztosci. In-
nowacje nie funkcjonujg zatem w porzadku ,przepowiedni”, lecz faktow. Zdaniem
tych autoréw:  Jnnowacje sg swiadomymi interwencjami zaplanowanymi w celu
zainicjowania lub podtrzymania rozwoju w zakresie technologii, gospodarki czy
zycia spotecznego” (Howaldt, Schwartz 2010: 1). Jednak, co warto podKkreslic, tylko
niewiele innowacji przynosi powazne zmiany, wiekszos¢ dotyka naszego zycia
w malym zakresie, przynoszac niewielkie usprawnienia.

Innowacja technologicznai transfer wiedzy oraz technologii

Czasami uzywa sie zamiennie pojec ,nowa technologia” i ,innowacja”, wskazujac,
ze wlasnie w sferze nowych technologii dokonuije sie najwiekszy postep, jesli cho-
dzi o wdrazanie innowacyjnych pomystow czy usprawnien. Jednak nawet w przy-
padku innowacji technologicznych mamy do czynienia z tzw. twardym (hardware)
i miekkim (software) aspektem innowacji. Pierwszy odnosi sie do materialnych
(fizycznych) wlasciwosci wynalazku, drugi wskazuje na jego charakterystyki
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pozamaterialne (informacyijne, uzytkowe). Na przykiad w przypadku kompute-
row rozréznienie to wskazuje z jednej strony na materialne nosniki innowaciji
w postaci uzytych do produkcji potprzewodnikow, potaczen, ptyt gtownych i in-
nych podzespolow skladajacych sie na to urzadzenie, z drugiej na cechy pozama-
terialne w postaci programow i algorytmow, ktore powstaly w celu rozwigzania
okreslonych potrzeb wzglednie wspomagania jakichs sfer dziatania (obliczenio-
wych, ale i rozrywkowych).

Procesom innowacyjnym towarzyszy zjawisko transferu technologii (techniki),
ktory moze by¢ zaréwno podstawg innowacji technologicznej (technicznej), jak réw-
niez jej nastepstwem. Transfer technologii zwykle jest definiowany jako wymiana
m.in. wiedzy technologicznej i organizacyjnej odbywajaca sie na okreslonych wa-
runkach, dokonywana miedzy tymi, ktérzy te wiedze posiadaja (dawca technologii),
a tymi, ktoérzy tej wiedzy potrzebujg (nabywca technologii). Przedmiotem opisanego
transferu jest technologia definiowana jako dziedzina techniki zajmujaca sie opraco-
wywaniem i przeprowadzaniem najkorzystniejszych w okreslonych warunkach in-
nowagcji technicznych, rozumianych jako rozwigzania konstrukcyjne, informatyczne
oraz nietechniczne (np. organizatorskie), a takze procesy wytwarzania i przetwarza-
nia surowcow, polwyrobow i wyrobow (Bajak, Weber 2011).

Mozliwe s3 jednak inne ujecia transferu wiedzy i innowacji. Na przyklad po-
dejscie instytucjonalne w ekonomii pokazuje znaczenie szerszego kontekstu
spoteczno-kulturowego, ktory wplywa na ksztalttowanie zjawisk gospodarczych
(Granovetter 1973; Cook, Morgan 1998). Transfer wiedzy nie odbywa sie w proz-
ni, ale w przestrzeni ksztaltowanej przez wartosci, normy, znaczenia, relacje,
konwencje, formalne i nieformalne instytucje. Stad zauwazalna wspotzaleznosc
miedzy innowacyjnoscia a poziomem réznych rodzajow kapitalu (np. ekonomicz-
nym, spolecznym i - niejako z definicji - intelektualnym). Chodzi zatem nie tylko
o ,twardy” kontekst techniczny i organizacyjny, tworzacy okreslone srodowisko
dla innowacji, ale takze o ,miekkie” zmienne zwigzane z zaufaniem, lojalnoscia
czy mozliwosciag porozumienia (zob. Cooke, Morgan 1990: 17-33).

Opisujac etapy rozwoju innowacji, warto pamietac, ze proces powstawania
nowych rozwigzan jest zlozony i rzadko przebiega wedlug jednolitego wzorca
(BukowskKi, Szpor, Sniegowski 2012). Niemniej na podstawie obserwacji ,biografii”
innowacji i wynalazkow, jakie pojawity sie w ostatnich dekadach, mozna wyroz-
nic kilka podstawowych etapéw ich powstawania (rys. 1).

{ BADANIA U BADANIA ]N_ PRACE NG N
. PODSTAWOWE 1~ STOSOWANE 1> ROZWOJOWE D DEMONSTRACIA I> S
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Badania podstawowe majg charakter eksploracyjny, poznawczy, teoretyczny,
niezwigzany z zadnym bezposrednim zastosowaniem praktycznym. Nie ozna-
cza to, ze w dhuzszej perspektywie czasowej nie mogq zosta¢ wykorzystane im-
plementacyjnie. Ponadto badania podstawowe przynosza nowga wiedze, a takze
powoduja wzrost kompetencji kadry naukowo-badawczej. Z tego tez wzgledu
wiekszos¢ wysoko rozwinietych panstw i wielkich korporacji inwestuje ogrom-
ne srodki w badania podstawowe. To jednak dopiero wstepny etap powstawania
i rozwoju innowacji. Kolejng faza sq badania stosowane, shuzace pozyskiwaniu
wiedzy, ktéra znajdzie zastosowanie praktyczne. Badania stosowane w odréznie-
niu od badan podstawowych zorientowane sg na szeroko rozumiang praktyke,
ale bez poszukiwania konkretnych rozwigzan. Chodzi raczej o dziedziny i obsza-
ry zastosowania niz rozwigzywanie specyficznych problemow czy zaspokajanie
konkretnych potrzeb. Nastepnym etapem sa prace rozwojowe i demonstracja. Na
tym etapie kluczowe jest znalezienie potrzeby, odbiorcy, rynku dla produktu lub
ushugi i dostosowanie do nich produktow czy ushug, ktore pojawilty sie w wyniku
prac zainicjowanych w poprzedniej fazie. Dyfuzja jest etapem finalnym catego
procesu, ale takze kluczowym dla gospodarki jako catosci. Oznacza ona przej-
mowanie innowacji przez inne przedsiebiorstwa, a w szerszym kontekscie przez
srodowisko spoteczno-gospodarcze.

Everett Rogers, klasyk badan nad dyfuzjq innowacji, okresla jq jako proces,
poprzez ktdéry dokonuje sie komunikowanie innowacji w jakims okresie czton-
kom okreslonej spotecznosci. W procesie komunikowania uczestnicy dzielg sie
informacjg w celu wypracowania wspolnych znaczen dotyczacych innowacji,
tego, czym jest i czemu ma stuzyc¢. Rogers odrzuca wiec ujecie dyfuzji jako jed-
nokierunkowego transferu idei, przebiegajacego od innowatoréw do odbiorcow
innowacji. Co wiecej, dyfuzja jest procesem zasadniczo otwartym, czesto przypad-
kowym, wigzacym sie z niepewnoscia co do jej ostatecznych rezultatow. Rogers
podaje wiele przyktadéw udanych i nieudanych dyfuzji innowacji, pokazujac, jak
niezwykKkle zlozony i niejednoznaczny to proces.

Jedna z najbardziej frapujacych ilustracji procesu dyfuzji innowaciji jest histo-
ria klawiatury typu QWERTY. Uzytkownicy komputeréw nie zdaja sobie sprawy,
ze ta niewygodna i nieefektywna klawiatura zostata wymyslona w 1873 r. Mimo ze
nauczenie sie na niej bezwzrokowego pisania wymaga dwukrotnie wiecej czasu
niz powinno i wktadamy w to dwadziescia razy wiecej pracy niz przy innych ty-
pach klawiatury, nikt powazny nie wyobraza dzis sobie zastgpienia jej innym ukla-
dem liter. Dlaczego probe czasu przetrwat ten akurat wynalazek, a nie inne, duzo
efektywniejsze i wygodniejsze, np. kKlawiatura Dvoraka typu AOEUIDHTN? Rogers
sugeruje, ze zarowno w tej, jak i w wielu podobnych sytuacjach o rozpowszech-
nieniu sie innowacji nie decyduja wylacznie, a nawet nie przede wszystkim cechy
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samego wynalazku, ale cechy spolecznego kontekstu jego wdrazania, takie jak
kanatly komunikowania innowacji (m.in. rola mass mediéw), czasowe aspekty
wdrazania wynalazku (wczesni i pézni adaptatorzy innowaciji, stadia implemen-
tacji wynalazku) oraz cechy systemu spotecznego (struktura spoleczna, normy
i wartosci srodowiska, liderzy opinii czy ,agenci zmiany”, czyli wszyscy zainte-
resowani rozpowszechnieniem sie innowacji). W podsumowaniu Rogers stwier-
dza, ze gléwnymi elementami procesu dyfuzji innowaciji sg (1) sama innowacja,
(2) ktéra komunikowana jest przez okreslone kanaty, (3) ktory to proces zachodzi
W pewnym oKresie czasu (4) pomiedzy czlonkami jakiej$ grupy czy srodowiska
(Rogers 1995: 35).

Innowacyjnosc systemow spoteczno-gospodarczych

Historycznie rzecz ujmujac, innowacja i postep technologiczny sa zjawiskami nie-
odlgcznie zwigzanymi z rozwojem Kkapitalizmu jako formacji spoteczno-gospodar-
czej. Klasyk ekonomii kapitalizmu Joseph Schumpeter uwazat, iZ w warunkach
gospodarki kapitalistycznej to dziatalno$¢ innowacyjna zapewnia pojawienie sie
efektywnych struktur gospodarczych. W swoim modelu powstania innowacji
podkreslal, Ze kreowanie nowych rozwigzan dokonuije sie przede wszystkim we-
wnatrz struktur przedsiebiorstwa, a nie w zewnetrznych jednostkach naukowo-
badawczych. Zdaniem wspotczesnego wegierskiego ekonomisty Janosa Kornaia
zwyKle nie dostrzega sie wystarczajgco powigzania miedzy kapitalizmem a inno-
wacyjnoscia, bowiem wiekszo$¢ analiz nie wychodzi poza systemowe ramy kapi-
talizmu. Dopiero poréwnanie innowacyjnosci systemow kapitalistycznych i nieka-
pitalistycznych uzmystawia, wedhug tego autora, roznice w efektywnosci roznych
form ustrojowych, zwlaszcza w przypadku fazy wdrozeniowej innowacji (2009).
Kornai pokazuje, jak wiele przelomowych wynalazkéw, ktére powstaty w krajach
bytego bloku radzieckiego, zostato zaprzepaszczonych albo przejetych przez fir-
my zachodnie. Dzieje sie tak gtéwnie dlatego, ze kapitalizm dzieki gratyfikacjom
materialnym i niematerialnym (status i prestiz spoteczny) wytwarza srodowisko
premiujace indywidualng przedsiebiorczosc¢. Wielu genialnych wynalazcéw zza
wZelaznej kurtyny” nigdy nie doczekato sie ani pieniedzy, ani uznania.

Obecnie kategorie innowatoréw rezerwuije sie nie tylko dla jednostek, ale takze
dla zbiorowosci - panstw czy regionow. Konstruuje sie wskazniki innowacyjnosci
okreslajace potencjat innowacyjny réznego rodzaju jednostek terytorialnych. Inno-
wacyjnosc¢ oceniana jest przede wszystkim poprzez liczbe zgtoszonych wnioskow
patentowych (ochrone wilasnosci przemystowej czy znakéw towarowych), nakiady
na prace badawczo-rozwojowe (B+R), w tym naklady na nauke, liczbe publikacji,
uczelni oraz naukowcow (tzw. kapitat ludzki), bronionych doktoratéw czy indekséow
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cytowan. Komisja Europejska wprowadzita Regional Innovation Scoreboard (Tabli-
ca Innowacji Regionalnej) zawierajaca pena liste tego typu wskaznikow. Z kolei
w unijnym projekcie ESPON ,Knowledge - Innovation - Technology” opracowano
trzy szczegotowe typologie regionéw europejskich (w ramach tzw. ESPON Space)
bedace wynikiem umiejscowienia regionéw typu NUTS2 (jednostki terytorialne
odpowiadajace poziomowi naszych wojewodztw) na okreslonych skalach. Na
przyklad dla typologii ,zaawansowanie technologiczne” skalami sg specjalizacja
w produkcji high-tech oraz specjalizacja w ustugach high-tech; dla typologii ,regio-
noéw naukowych” skalami sg potencjat badawczy oraz kapitat ludzki; dla typologii

Jusieciowienia” skalami sq powigzania przestrzenne (z regionami pobliskimi) oraz
powiazania a-przestrzenne (w skali globalnej) (Geodecki i inni 2012).

Komercjalizacja wiedzy

Komercjalizacja wiedzy w kontekscie rozwazan o innowacji jawi sie jako wazny,
zyskujacy w ciggu kilku ostatnich dekad na znaczeniu element. W gruncie rze-
czy zagadnienie komercjalizacji wiedzy jest bardzo blisko zwigzane z procesem
dyfuzji innowacji - mozna ja postrzegac jako jeden z elementow dyfuzji, a nawet
jedna z jej form. Szeroka komercjalizacja doprowadza bowiem do sytuacji, w kto-
rej wiele osob korzysta z danego rozwigzania, zmieniajac swoje dotychczasowe
praktyki na - by¢ moze - bardziej adekwatne, skuteczne, wartosciowe.

Samo stowo ,komercjalizacja” pochodzi od angielskiego wyrazu commerce
oznaczajacego handel. Wykorzystujac zatem te intuicje jezykowa, komercjalizacje
mozna rozumiec jako proces doprowadzenia do dobrowolnej wymiany miedzy
przynajmniej dwoma podmiotami, z ktérych jeden dysponuje wiedza, a drugi
chce te wiedze posiasc i wykorzystac do realizacji swoich celéw niekoniecznie
(co wazne) zbieznych z celami pierwotnego jej wiasciciela.

Sam popyt na wiedze jako przedmiot wymiany handlowej stale rosnie, choc
byc¢ moze w Polsce ciggle jeszcze nie osiggnal poziomu mogacego stymulowac
samopodirzymujace sie relacje miedzy gospodarka a uniwersytetem. Przyczyn
wzrostu popytu na wiedze mozna poszukiwac¢ w szerokich trendach spoteczno-
gospodarczych. Autorzy raportu Warunki skutecznej wspotpracy pomiedzy nauka
a przedsiebiorstwami zauwazajq:

Wiek XX, w ktorym tak wiele spoteczeristw walczyto o zasoby, przestrzen, przywi-
leje - czyli zapewnienie sobie maksimum korzysci z wladzy nad zasobami, ustepuje
wiekowi, w ktdrym dobrobyt bedzie oparty w coraz wiekszym stopniu na zdolnosci
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odkrywania nowych potencjatow rozwojowych, umiejetnosci praktycznego ich wy-
korzystania dla dobra spoleczeristw oraz na wspotpracy roznych partnerow rozwo-
jowych (2009: 5).

Taki Kierunek rozwoju spoteczenstw wiaze sie z praktycznym wykorzysta-
niem trywialnej w gruncie rzeczy obserwacji, Ze zasoby nie sq warte wiecej niz
sam sposob ich wykorzystania - hardware jest tak samo wazny jak software. Nie-
gdys nie znano, na przyklad, sposoboéw umozliwiajacych zamiane ropy na energie,
dlatego sam dostep do niej nie budzit takich emociji jak dzisiaj.

Z drugiej strony wiek XXI jest niejako ufundowany na idei zrownowazonego
rozwoju (zréwnowazonego zarzadzania, zrownowazonego wzrostu etc.), pod
czym de facto kryje sie coraz bardziej popularne przekonanie, Zze wpltyw zaso-
bow materialnych na poziom dobrobytu tak indywidualnego, jak spotecznego
podlega istotnym ograniczeniom. Pierwszym z tych ograniczen jest wlasnie to, ze
sam fakt ich istnienia o niczym nie decyduje. Czlowiek musi dopiero wymyslic,
wykreowac sposoby ich wykorzystania. Drugim zas sg ograniczenia wynikajace
Z wyczerpywalnosci zasobow materialnych, ktére - mowigc wprost - moga sie
kiedys skonczyc.

Sposoby wykorzystania zasobow okresla wytwarzana spolecznie wiedza:
by generowac dobrobyt, konieczne jest pewne - uzywajac jezyka wspotczesne-
go - know-how, cho¢ wiedza ma tez inne, réwnie wazne wymiary. Stad wyjat-
kowa wartos¢ przypisywana owczesnie dzialaniom naukowym czy badawczo-

-TOZWOjowymm, coraz powszechniej uwazanym za czynniki decydujace o po-
wodzeniu jednostek, firm czy spoteczenstw w generowaniu i utrzymywaniu
dobrobytu.

Jak zauwaza wloski ekonomista Riccardo Viale, o komercjalizacji wiedzy
mozna mowic, gdy ,wiedza generuje wartos¢ dodang z punktu widzenia gospo-
darki” (2010: 31). Prostym sposobem liczenia wartosci gospodarczej jest oczywi-
Scie ustalenie, czy ktos zdecydowat sie zaptacic¢ za dang oferte i jaka jest wartosc¢
transakcji. Stad poglad Vialego zbiezny jest z opisanym wczes$niej lingwistycznym
rozumieniem komercjalizacji jako procesu zakonczonego wymiang handlowa.
Rozwija on dalej swojg mysl, méwigc o dwoch sposobach generowania wartosci
gospodarczej - bezposrednim i posrednim. Pierwszy odnosi sie do sytuaciji, kiedy
ktos wymienia posiadang wiedze bezposrednio na dobra finansowe, inne dobra
materialne lub ustugi. Z kolei wiedza generuje wartos$c¢ gospodarcza posrednio,
kiedy umozliwia wytworzenie jakiegos dobra badz ustugi, ktére dopiero wtedy sq
sprzedawane na rynku.

Rozrdéznienie to moze zobrazowac Kksigzka zawierajaca specyficzng wiedze,
np. jak stworzy¢ strone internetowa. Napisanie KksigzKi i jej sprzedaz na rynku
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wygeneruje bezposrednio wartos¢ dodang dla gospodarki w postaci przeptywu
finansowego od kupujacego do sprzedajgcego. Jezeli zas kupujacy wykorzysta
wiedze z tej ksigZzKki do stworzenia strony internetowej dla klienta, ktéry mu za nigq
zaplaci, to wiedza zawarta w tej ksigzce bedzie miata dodatkowy posredni wptyw
na transakcje miedzy tworca strony a jego klientem. Mozna tez sobie wyobrazic¢
sytuacje, kiedy napisana przez kogos ksigzka wygenerowata wartosc¢ gospodarcza
tylko w sposéb posredni - np. zostala napisana przez kogos w jego czasie wolnym
i opublikowana niskim kosztem w Internecie, zyskala natomiast popularnosc
i ktos, aplikujac wiedze w niej zawarta, doprowadzit do realizacji wielu transakcji
gospodarczych.

Oile pisanie ksigzek i artykulow jest dzialaniem powszechnie przypisywanym
naukowcom, o tyle inne dzialania komercjalizacyjne nie sa juz tak bardzo popular-
ne - szczegoblnie w odniesieniu do nauk spotecznych. Jednak, co wykazatly dziala-
nia badawcze prowadzone podczas realizacji projektu B+R=€ Nauki spoleczne dla
gospodarki, generowanie wartosci gospodarczej w sposéb bezposredni jest znane
i praktykowane w swiecie nauk spolecznych, gdzie naukowcy tworza i sprzedaja
takie produkty jak:

ushugi konsultingu lub specjalistycznego doradztwa,
ekspertyzy lub analizy,

programy studiow podyplomowych,

szkolenia (Otreba-Szklarczyk, Szklarczyk 2011: 42).

Aby dziala¢ efektywniej na rynku, naukowcy z dziedziny nauk spotecznych
zakladajq firmy typu spin-off, realizujq projekty we wspotpracy z innymi organiza-
cjami kazdego z trzech sektoréw (administracja, biznes, organizacje pozarzadowe),
prowadza organizacje typu think tank (lub think and do tank), zaktadajg osobne
jednostki uczelniane dedykowane projektom zewnetrznym lub sami prowadza
organizacje pozarzadowe (ibidem).

Specyfika komercjalizacji nauk spolecznych - B2B nie B2C

Warto podkreslic¢, ze komercjalizacja wiedzy z dziedziny nauk spotecznych ma
pewna specyfike wiazaca sie bezposrednio z charakterem samych nauk spo-
lecznych. Z powodu braku kompetencji inzynierskich naukowcom spotecznym
o wiele trudniej pracowac nad gotowymi produktami przyjmujacymi ksztalt do-
bra materialnego (przedmiotu), ktére moze zostac sprzedane tzw. klientowi maso-
wemu. Jednak wiedza przez nich gromadzona i narzedzia przez nich stosowane
moga z powodzeniem zosta¢ wykorzystane w udoskonaleniu procesu produkcji
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(szczegoblnie w organizacji produkciji) i dystrybuciji (marketingu i sprzedazy), przy-
czyniajac sie do lepszej jakosci produktow przeznaczonych dla konsumenta kon-
cowego.

Mozna zatem powiedziec, ze naukowcy spoteczni oferuja produkty raczej orga-
nizacjom niz konsumentom indywidualnym, co Klasyfikuje ich w gatezi przedsie-
wziec¢ biznesowych, tzw. B2B - czyli business-to-business. Jest to obserwacja, ktora
moze okazac sie wazna z punktu widzenia planowania komercjalizacji wlasnego
potencjatlu naukowego. Obserwacja tego, co i jak robig poszczegolne organizacje -
biznesowe, pozarzadowe czy jednostki administracji - moze by¢ dobrym punk-
tem wyijscia®.

Typologia dzialalnosci gospodarczej z podzialem na aktywnos¢ B2B i B2C
(business-to-consumer) istnieje po to, by zwroci¢ uwage na role danego podmiotu
w lancuchu gospodarczym. B2B - business to business - nalezy rozumiec jako dzia-
lalnosé, ktérej odbiorcami czy konsumentami sg firmy, podczas gdy dziatalnosc
B2C - business to consumer - skierowana jest do indywidualnego konsumenta. In-
dywidualny konsument zwany jest takze uzytkownikiem konncowym (end user),
poniewaz to na nim konczy sie lanncuch produkcyjno-dystrybucyjny danego pro-
duktu. Wypracowanie koncepcji uzytkownika (czy konsumenta) koncowego jest
podkresleniem jego znaczenia dla obiegu i aktywnosci gospodarczej - wsparcie
firm jest bowiem o tyle zasadne, o ile wytwarzajg one produkty konsumowane
przez ludzi. Dlatego nawet pozycjonujac sie na rynku jako firma B2B, nalezy row-
niez pamietac o konsumencie konncowym - wiele projektéw prowadzonych przez
naukowcow spotecznych we wspolpracy z biznesem nastawionych jest wiasnie
na badanie zachowan potencjalnych konsumentéw. Wydaje sie, Zze biznes docenia
wyjatkowg specjalizacje naukowcow spotecznych skoncentrowang na rozumie-
niu zachowania czlowieka w réznych kontekstach: na poziomie indywidualnym,
w rodzinie, w matych grupach pracowniczych, w spotecznosciach lokalnych czy
W spoleczenstwie ujetym jako catosc.

Produkt a komercjalizacja wiedzy

Waznym, choc czesto opacznie rozumianym elementem w procesie komercja-
lizacji jest produkt. W rozumieniu biznesowym ,produkt” to wytwor pewnego
procesu i jest doprowadzony do postaci, w ktorej moze by¢ przekazany innej
osobie. Produktem moze by¢ dobro materialne (np. ekspertyza w postaci raportu

! W materiatach dydaktycznych dotyczacych drugiego modutu szkoleniowego przedstawiamy na-
rzedzie szablonu modelu biznesowego autorstwa Alexa Osterwaldera i Yvesa Pigneur, ktére moze
shuzy¢ jako prosta mapa analityczna do $ledzenia dziatalnosci podmiotéw rynkowych.
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bedacego de facto tekstem na okreslonej liczbie stron) lub ustuga (np. jedna godzi-
na doradztwa personalnego lub grupowego, w podczas Kktodrej nie powstaje bezpo-
$rednio Zadne dobro materialne). Produkt moze oznaczac¢ wzbogacenie procesu
produkcyjno-dystrybucyjnego innego produktu przeznaczonego do konsumpcji
przez uzytkownika koricowego w zasadzie na kazdym etapie. Moze takze wzbo-
gacac sam proces konsumpcji - przykladem moga by¢ np. przepisy kucharskie,
ktore s3 de facto instrukcja konsumpcji innych produktow. Spektakularnym przy-
padkiem komercjalizacji wiedzy dotyczacej przygotowywania positkow moze by¢
marka Jamie Olivier zbudowana wokét postaci wyjatkowego szefa kuchni o tym
nazwisku. Jamie Oliver obecnie sygnuje ksigzki, programy telewizyjne, portale
internetowe, a takze artykuty gospodarstwa domowego, m.in. noze, naczynia do
gotowania, zastawy etc.

Jesliméwimy o komercjalizacji wiedzy naukowej z dziedziny nauk spotecznych,
mamy na mysli pewne produkty tworzone przez naukowcow reprezentujgcych
dyscypliny spoteczne na bazie prowadzonej przez nich dziatalnosci badawczo-

-dydaktycznej. Produkty te moga miec charakter finalny - jak przedmiot w progra-
mie studiow ,konsumowany” przez uzytkownika kornncowego, moga tez w formie
doradztwa czy ekspertyzy wzbogacac proces produkcji i dystrybucji realizowa-
ny przez inne podmioty. Rozne produkty maja rozny potencjat komercjalizacyjny,
w duzej mierze zalezy to od sytuacji rynkowe;j.

Produkt mozna postrzegac¢ jako wehikul, dzieki ktéremu wiedza zostaje
wprowadzona na rynek, w efekcie czego moze podlega¢ dobrowolnej wymia-
nie miedzy konkretnymi podmiotami. Wiedza sama w sobie nie jest produktem,
aczkolwiek zostata wykorzystana do jego stworzenia i w tym sensie produkt jg
w sobie zawiera. Produkt, zgodnie z logika rynku, musi by¢ pewng koherentng
catoscia, relatywnie latwag do opisania i wyjasnienia jej zastosowania. Metafora
rynku w ekonomii istnieje m.in. po to, by opisac zbiorowosc¢ jednostek nastawio-
nych na konsumpcje débr i ushug - w tym rozumieniu rynek to nic innego jak
zbior pojedynczych oséb. Mowigc o urynkowieniu produktu, ekonomisci mysla
tak naprawde o procesie budowania odpowiedzi na pytania: czym dany produkt
jest, dlaczego warto go kupic, a w konsekwencji dlaczego warto z niego skorzystac.
Jezeli produkt nie stanowi logicznej catosci, ktora tgczy odpowiedzi na te pytania,
trudno bedzie wyjasnic jego uzytecznosc, a potencjalnych klientow namowic¢ do
jego kupna. Studia przypadkow prezentowane w tej ksigzce obfituja w przyktady
takich produktéw.
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Spoteczny sens innowacji
oraz innowacja spoteczna

Przywolane przyklady dobrane zostatly tak, by wykazac, ze w obrebie nauk spo-
lecznych komercjalizacja wiedzy jest nie tylko mozliwa, ale i pozadana. Co wiecej,
to wilasnie nauki spoteczne majg wiele do powiedzenia na temat komercjalizacji
wiedzy i powstawania innowacji, bowiem zjawiska te uwarunkowane sg rozmaity-
mi procesami spotecznymi. Innowacja jest ,ze swojej natury zjawiskiem systemo-
wym, poniewaz jest rezultatem cigglych interakcji miedzy réznymi podmiotami
i organizacjami” (Fagerberg i Verspagen 2006: 4). Co za tym idzie - nie moze bez
tej interakcji ani zaistniec, ani funkcjonowac¢ w obiegu spotecznym.
Wymienione cechy dotycza kazdego rodzaju innowacji: technologicznej,
biznesowej, spotecznej. Choc ten ostatni rodzaj innowacji cieszy sie coraz wiek-
szym zainteresowaniem reprezentantéw takich dziedzin jak ekonomia spoteczna,
design, technologia, polityka publiczna, urbanistyka czy ruchy spoteczne, wcigz -
jak zauwazajg autorzy raportu Fundacji Younga - ,zaskakujaco mato wiadomo
o spotecznej innowacji w poréwnaniu z duzg liczbg badan poswieconych inno-
wacji biznesowej i technologicznej” (Mulgan i inni 2007: 5).
Samo pojecie ,innowacja”, co juz wiemy, oznacza nowg idee, ktéra sprawdza sie
w dzialaniu, w odréznieniu od usprawnienia bedacego tylko elementem szerszego
procesu poprawek i zmian, oraz wynalazku czy kreatywnosci, niekoniecznie zakla-
dajacych ciezKi i zmudny proces implementacji. Z kazda innowacja jest jak z prawdq
wedtug Schopenhauera: ... przechodzi trzy stadia. Z poczatku uznaje sie ja za absurd.
Potem budzi silny sprzeciw. W koncu staje sie czyms oczywistym”. Pozostaje od-
niesc sie do przymiotnika ,spoteczna’. Wskazuje on na charakter celéw, ktérych do-
tyczy innowacja. Chodzi jednak o cele rozumiane w kategoriach dobra spotecznego
i wartosci spotecznych, a nie jakichkolwiek interesow czy aspektow spotecznych.
Ostatecznie innowacja spoteczna to: ,Jnnowacyjne przedsiewziecia i ushugi majace
na celu zaspokajanie celow i potrzeb spolecznych. Dzialania te sq przewaznie roz-
wijane i propagowane poprzez organizacje o charakterze spotecznym”.
Innowacja spoteczna wskazuje na intencje rozwigzania problemow spotecznych,
a tym samym odsyta do proceséw usprawniania relacyjnych (czy grupowych) aspek-
téw funkcjonowania cziowieka w wymiarze wspolnotowym. Dlatego przy réznych
prébach definiowania tego pojecia pojawiajg sie takie okreslenia, jak ,,zmiana instytu-
cjonalna”, cele spoteczne” czy ,dobro publiczne” (Pol, Ville: 881). Polaczenie terminow
LAnnowacja’i,spoteczna’ wydaje sie zwraca¢ uwage na to, Ze dotychczasowe sposoby
rozwigzywania problemow spotecznych przestaly sie sprawdzac (Goldsmith 2010),
mechanizmy wolnorynkowe w tym przypadku okazuja sie zawodne (np. Ledyard
2008), a wynalazczos¢ w innych dziedzinach nie tylko nie rozwigzuje probleméw
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spotecznych, ale czasami nawet je poglebia. Tymczasem w przypadku innowacji
spolecznej istotny jest ostateczny cel, ktoremu shuzy. Po wdrozeniu ,spoteczny wy-
nalazek” ma wprowadzi¢ zmiane polegajaca na zwiekszeniu ludzkiego dobrobytu
(Mulgan i in. 2007, Pol, Ville: 881). Dlatego innowacja spoteczna powinna - aby zostac
za taka uznana - wpltywac dodatnio na jakosc¢ zycia badz na wzrost kluczowych
wskaznikéw ilosciowych zwigzanych z ludzkim zyciem (ibidem).

Najczesciej innowacje spoteczne dotycza podnoszenia oczekiwanej dtugosci
zycia, rosngcych zréoznicowan pomiedzy miastem a wsig i innych nieréwnosci spo-
leczno-demograficznych, zmniejszania wskaznikéw zachorowalnosci na choroby
cywilizacyjne, problemow z przystosowaniem do zycia spotecznego, problemow
dorastania czy poprawy wskaznikéw dotyczacych szczescia i dobrostanu spotecz-
nego. W takim rozumieniu innowacja spoteczng moze by¢ zarowno Internet (ktory
jest takze innowacja technologicznag), nowy lek (bedacy tez innowacja biznesowa)
oraz program aktywizacji lokalnych spotecznosci (ktérego spoteczny sens jest pierw-
szoplanowy). Nie mogga by¢ nig natomiast innowacje przynoszace negatywne skutki
spoteczne lub stuzace wylacznie celom biznesowym. Autorzy wspomnianego pod-
recznika Fundacji Younga podaja historyczne i wspolczesne przyklady innowacii
spotecznych: XIX-wieczne ztobkKi, idea powszechnych swiadczen emerytalnych, Ra-
bobank - bank spotdzielczy czy siec¢ spotdzielni Mondragon w Hiszpanii zrzeszajaca
80 tysiecy ludzi. Oczywiscie, przytoczona wyzej definicja pozostawia wiele watpli-
wosci, poniewaz Kryteria oceny wpltywu danej innowacji na jakosc zycia sg bardzo
nieostre i uzaleznione niejednokrotnie od ideologii, jakq Kieruje sie oceniajacy. Nie-
mniej w czasach, kiedy programy wsparcia innowacji sg skierowane przede wszyst-
kim na dotowanie nauk $cistych i tworzenie nowych rozwigzan technologicznych,
wazne jest réwniez pytanie o spoteczng uzytecznos¢ innowaciji.

Obok samego ,wynalazku” oraz spotecznego rezultatu, osiggnietego dzieki te-
mu wdrozeniu, istotny jest takze spoteczny kontekst wdraZania, z ktorym wigze
sie swoista wartos¢ dodana ,innowacji spotecznej”. Jest ona bowiem wyrazem
zbiorowej podmiotowosci w tym sensie, Ze jest ,rezultatem cigglych interakcji
miedzy réznymi podmiotami i organizacjami” bedacymi czescig réznych, auto-
nomicznych wobec siebie srodowisk i kregdw spotecznych. Nie zauwazajac tej
cechy, latwo popasc¢ w technokratyczny i linearny schemat myslenia o postepie
spotecznym, w jakim ,[zlImiany spoteczne i gospodarcze skladajace sie na tak ro-
zumiany rozwoj oznaczajg zblizanie sie do pewnego stanu idealnego” (Domanski
2004), ktorego ksztalt zostat juz opisany badz zaobserwowany gdzie indziej - teraz
nalezy tylko powieli¢ okreslone schematy i zblizac¢ sie do wyznaczonego wcze-
sniej celu. Tymczasem uznanie, iz innowacyjnosc jest rezultatem podmiotowosci
spotecznej, oznacza takze akceptowanie dobrowolnosci wspotpracy w tym zakre-
sie i niepewnosci co do uzyskanych rezultatow.
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Reasumujac, podstawowg cechq innowacji spotecznych, odrézniajaca ja od
wielu innowacji technologicznych jest to, Ze ,po stronie podazy” sq one rezulta-
tem zbiorowej podmiotowosci, ,po stronie konsekwencji’ zas doprowadzajg do
takich zmian w strukturze i jakosci zycia, ktére maksymalizujq dobro wspdlne
inie sa okupione istotnymi kosztami spotecznymi (np. rosnagcymi dysproporcjami
W poziomie zycia albo bezrobociem), jak to bywa czesto w przypadku innowacji
technologicznych czy biznesowych. Staboscig innowacji spotecznych w stosun-
ku do technologicznych jest jednak to, ze nie da sie ich zaplanowac, przyspieszyc¢
badz zdynamizowac za pomocg okreslonych schematoéw czy procedur, a tylko
poprzez wytwarzanie ogolnego ,klimatu wspotpracy i zaufania”.

Podsumowanie

W naszym Kkraju pokutuje przekonanie, Ze nauki humanistyczne i spoteczne, by
zachowac swa autonomie, nie powinny wchodzi¢ w relacje z szeroko rozumia-
na gospodarka, w szczegolnosci w zwigzki o charakterze komercyjnym. Opinia
ta jest nieprawdziwa z dwoch powodow: niewlasciwego pojmowania autonomii
nauki i niewlasciwego pojmowania komercjalizacji. Autonomie poznawcza nauki,
a wiec zasadniczg samodzielnosc¢ uczonych ibadaczy w procesie dochodzenia do
prawdy typu naukowego i w definiowaniu problemoéw badawczych, czesto myli
sie z akademizmem, czyli przeswiadczeniem, ze wiedza generowana na uczel-
niach jest wartoscig sama w sobie, a jej jakos¢ weryfikowac¢ moga wylacznie sa-
mi uczeni. Konsekwencja takiej postawy jest izolacja nauk spotecznych wobec
pozostatych dziedzin zycia spolecznego, w tym unikanie powigzan o charakterze
komercyjnym jako ,niestosownych” czy ,podejrzanych”. Z tym wigZe sie sposob
pojmowania komercjalizacji wiedzy najczesciej ograniczany do wymiaru ekono-
micznego czy wrecz merkantylnego (sprzedaz wiedzy). Naszym zdaniem nale-
2y 0oczyscic pojecie komercjalizacji wiedzy z tych negatywnych (w srodowisku
naukowym) konotacji i skierowa¢ uwage ku wartosci wymiany jako takiej. W ta-
Kkiej interpretacji komercjalizacja wiedzy odnosilaby sie do procesu nadawania
jej szerszej, spotecznej wagi i wartosci w procesie wymiany pomiedzy nauka
a szeroko rozumianag gospodarka. Na tej wymianie skorzysta¢ moze nie tylko go-
spodarka, na przyklad w postaci innowacji, ale takze nauka. Dzieki niej bowiem
nauka otrzymuje cenne inspiracje ze strony przedstawicieli innych dziedzin zy-
Cia, zyskuje nowe wyzwania w postaci problemoéw praktycznych wymagajacych
rozwigzania, moze takze zweryfikowac przyjete modele i ujecia teoretyczne, co
stanowi wazny impuls rozwojowy dla badan podstawowych. @
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DARIUSZ SZKLARCZYK

313 Consulting to firma doradczo-szkoleniowa
dzialajgca w Krakowie od 2010 roku. Zostala
zalozona przez troje wspolnikow, absolwentow
psychologii oraz socjologii Uniwersytetu Ja-
giellonskiego, utrzymujacych staty kontakt ze
swiatem akademickim w ramach prowadzonej
dydaktyki oraz uczestnictwa w studiach dok-
toranckich i programach post-doc.. 313 oferuje
ushugi z zakresu szeroko rozumianego doradz-
twa organizacyjnego, m.in. tworzenie narzedzi
do diagnozowania kultury organizacyjnej czy
pomiaru kompetencji menadzerskich. Glow-
ng gatezig dzialalnosci i specjalnoscia firmy
jest tworzenie gier symulacyjnych oraz pro-
wadzenie szkolen z wykorzystaniem gier stu-
zacych rozwojowi organizacyjnemu klientow.

1 Zwiazek firmy ze $wiatem nauki sugeruje zresztg sama
jej nazwa - intrygujaca liczba w nazwie to numer pokoju
w Instytucie Psychologii UJ.
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Klientami sg przede wszystkim duze organizacje biznesowe z réznych branz, choc
zdarza sie, ze z oferty korzystajg rowniez mniejsze firmy i organizacje pozarzado-
we. Klienci pochodza z réznych miejsc Polski, przewaznie sa to podmioty z du-
zych osrodkow miejskich. Wiekszos¢ gier tworzonych przez 313 to rozwigzania
niestandardowe, dostosowywane specjalnie do potrzeb klienta.

Z uczelni do biznesu

Przeniesmy sie wraz z wspotwlascicielami 313 - Marianng Krol, Piotrem Prokopo-
wiczem i Grzegorzem Zmuda - do poczatkéw firmy i okresu, kiedy zdecydowali
sie na prowadzenie dzialalnosci gospodarczej.

Srodowisko praktykow

Wspdlnym punktem w zyciorysie catej tréjki byty studia w Instytucie Psycholo-
gii UJ. Wspominajac z dzisiejszej perspektywy tamten czas, wspolnicy zwracajq
uwage na specyfike tego miejsca, wynikajaca z osobowosci i doswiadczenia pra-
cownikow instytutu i sktadajaca sie na atmosfere przenikania sie swiata nauki
z biznesem. Wspomina Piotr:

(...) Na psychologii realizowalismy kursy, ktore duzo nam dawaty. Kursy z zakresu re-
krutacji i selekcji [pracownikéw - przyp. DS.], z zakresu psychologii organizacji, psy-
chologii porozumiewania sie. Mozna powiedziec, Ze obok wiedzy, ktorq moge komer-
cjalizowac, realizowane kursy dawaty mi przekonanie, Ze na tej wiedzy mozna zara-
biac. (...) Ludzie, ktorzy to prowadzili, byli praktykami. (..) Pod katem ksztattowania
Dpostaw te kursy miaty bardzo duze znaczenie. Fakt, Ze bytem tam, i Ze to srodowisko
byto nabuzowane poczuciem, Ze mozna zarabiac na byciu psychologiem.

Stycznosc¢ pracownikow instytutu z praktyka widoczna byla m.in. w formie
prowadzonych na studiach zajec. Wiele z nich polegalo na wykonywaniu projek-
téw przez studentéw pod kierunkiem prowadzacego zajecia dla konkretnego od-
biorcy na zamoéwienie. To z kolei stworzyto dla Piotra i Grzegorza okazje, by wspot-
pracowac ze soba juz w trakcie studiow (z Marianng poznali sie nieco pozniej). Bez
wzgledu jak to wowczas traktowali, byl to przede wszystkim element praktycznej
nauki. Atmosfera panujaca w instytucie sprzyjala realizacji roznych projektow,
wsrod ktérych, jako jeden z ciekawszych, nalezy wskazac Neolution, dzialajaca
obecnie jako samodzielna inicjatywa studencka w obszarze psychologii biznesu



i realizujaca zlecenia z zakresu HR i PR (W wielu z nich uczestniczyla Marianna).
Oto krotka geneza tej organizacii:

Pomystodawcg Neolution byt dr hab. Ryszard Stocki, dzieki ktéremu w 2003
roku, podczas jednego z kursow w ramach specjalizacji ,,Psychologia zarzadzania -
zarzadzanie zmiang”, powstat eksperymentalny projekt edukacyjny - symulacja
firmy. Jego ideg byto wyjscie poza konwencjonalne metody nauczania i poznanie
Dprzez studentow zasad funkcjonowania firmy od strony jak najbardziej praktycznej
(za: neolution.pl).

W tym miejscu pojawia sie trop osoby bardzo waznej z punktu widzenia wkro-
czenia wilascicieli 313 Consulting w $wiat biznesu. Stocki, dzieki prowadzonej przez
siebie dzialalnosci gospodarczej, wnosit w zajecia uniwersyteckie doswiadczenie
prawdziwego biznesu'. Podkresla to Piotr:

(...) Bylismy na kursie symulacyjnym polegajacym na tworzeniu organizacji stu-
denckich zajmujgcych sie roznymi zagadnieniami zwigzanymi z biznesem. To, co
powstato w ramach tego kursu, to byt zbior pomystow na realizacje roznych przed-
siewziec, przy czym kazdy uczestnik kursu zajmowat sie czyms innym. Pomyst byt
taki, ze ludzie zgtaszajq swoje projekty, a nastepnie je realizujg. Z perspektywy czasu
mozna powiedziec, Ze byt to bardziej kapitat spoteczny niz merytoryczny, ale figura
Ryska, ktory miat wiasng firme doradczg i ktory mocno zachecat nas do dziatania,
wtedy miata ogromne znaczenie.

Pod okiem Stockiego - jak wspomniano: praktyka prowadzacego wlasng dzia-
lalnos¢ doradcza - Piotr i Grzegorz wraz z innymi studentami zrealizowali projekt
dla Stowarzyszenia Siemacha, ktory w duzym stopniu uksztattowat ich przekona-
nie o mozliwosci komercjalizacji wiedzy i umiejetnosci zdobywanych w trakcie
studiow. W ramach projektu dokonano diagnozy organizacji w wielu réznych
wymiarach, m.in. zarzadzania strategicznego, zarzadzania ludzmi i finansami.
Przychylny odbior zamawiajgcych oraz pozytywne wrazenia ze wspolpracy i re-
alizacji dziatan projektowych zachecity przyjaciot do pomystu o zatoZzeniu wias-
nej dzialalnosci. Byt to zresztg - na koncowym etapie studiéw - element myslenia
o przysztosci po studiach. Oprécz zgranego zespotu zaczely sie w tym okresie kry-
stalizowac rowniez motywacje jego cztonkéw.

! Kariere zawodowa dr. hab. Ryszarda Stockiego przedstawia zamieszczone w tym tomie case study
Czlowiek idei” autorstwa Katarzyny Kubat.
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To byt ten etap naszego zycia, w ktorym szukalismy sposobu na wykorzystanie na-
szej wiedzy w celach zarobkowych. (..) W tym kontekscie projekt dla Siemachy byt

Dprzetomowy, bo, po pierwsze zobaczylismy, Ze Swietnie nam sie ze sobg pracuje, a po

drugie uswiadomilismy sobie, Ze to jest to, czego szukaliSmy - mozliwos¢ wykorzy-
stania naszej wiedzy w celu realizacji interesujgcych nas projektow, w przysztosci po-
tencjalnie przynoszacych korzysci materialne. I rzeczywiscie okazato sie to prawda,
bo Stowarzyszenie Siemacha wrdcito z projektem komercyjnym juz konkretnie do

nas, ale to inna historia.

Propozycja wspoélpracy

Spotkanie z Ryszardem Stockim w ramach zaje¢ na uczelni zaowocowato poz-
niejszg propozycja wspolpracy przy projektach realizowanych przez firme To-
warzystwo Doradcze Ryszard Stocki. Piotr i Grzegorz byli wowczas uczestnikami
proseminarium prowadzonego przez Stockiego. Znat ich z poprzedniego kursu
orazrealizowanych projektéw i doceniat jakos¢ oddawanych przez nich produk-
tow. W pewnym momencie Piotr otrzymat propozycje realizacji sporego projektu
marketingowego dla duzej korporacji paliwowej. Zgodzit sie i zaprosit do projektu
Grzegorza, ktory tak to wspomina:

(..) Rysiek zaprosit nas do wspotpracy w projekcie, gitownie w zakresie przeprowadze-
nia wywiadow. Okazalo sie jednak, ze mielismy swoj wkitad takze w pisanie raportu.
Wtedy po raz pierwszy zobaczylismy powazny biznes doradczy od srodka. I mery-
torycznie, i finansowo. Zestawienie tych dwoch aspektow zrobito na nas wrazenie
i rozbudzito w nas chec pracy w tej branzy.

Po zakonczeniu projektu wspolnicy dostali od Stockiego propozycije dotacze-
nia do prowadzonego przez niego Towarzystwa Doradczego. Pracowali wspdlnie
przez pottora roku. W tym czasie do zespohu dotaczyla Marianna, z ktorg Piotr
i Grzegorz poznali sie na uczelni. Dzialalnosc¢ firmy skupiala sie wéwczas na
doradztwie, ze szczegolnym uwzglednieniem wprowadzania systemow pelnej
partycypacji w zarzadzaniu!, co z jednej strony zawezalo zakres jej dzialan, ale
rownoczesnie wyroéznialo jg jako przyklad innowacyjnego wykorzystania wiedzy
naukowej.

1 Szerszy opis tej metody mozna znalez¢ w tym tomie w studium przypadku Czlowiek idei autorstwa
Katarzyny Kubat.



W kierunku wlasnej dzialalnosci

Rysem szczegolnym, ktory nieco pozniej zadecydowat o odlgczeniu sie trojki
wspolnikow od dr. hab. Stockiego, bylo to, ze stanowili firme zgranych eksper-
téw, ale nieposiadajaca dziatu sprzedazy, co skutkowato niewielkim doptywem
nowych projektéw. Pewnym pomystem na promocje i sprzedaz ustug byto
wspolne napisanie ksigzki na temat partycypacji w zarzadzaniu (pelny tytut:
Pelna partycypacja w zarzadzaniu. Tajemnica sukcesu najwiekszych eksperymen-
tow menedzerskich swiata). Choc¢ bylo to bardziej przedsiewziecie intelektualne
niz stricte sprzedazowe, nie byt to jednak zmarnowany czas - wspolnicy starali
sie jak najlepiej wykorzystac¢ posiadane atuty w postaci naukowego zaplecza.
Wyjasnia to Piotr:

Zatozylismy, ze dziatalnos¢ komercyjna, naukowa i edukacyjna sa ze sobg potg-
czone. Zatozenie to byto na tyle silne, ze konstruujgc nasz wewnetrzny system
rozliczen, wprowadziliSmy zasade, iz inwestycja czasowa w nauke czy inwesty-
cja w dydaktyke lub w dziatalnosc¢ biznesowg byty liczone rownorzednie. Chcie-
lismy budowac cos pomiedzy firmga a think tankiem i wszystko, co tworzylismy,
byto oparte na wiedzy naukowej. To byt tez czas bardzo intensywnej edukacji.
Wiadomo, ze uniwersytet nie dostarcza takiego wachlarza narzedziowego w za-
kresie naukowym, jaki byt nam potrzebny, wiec trzeba sie byto doszkoli¢ dodat-
kowo z zakresu takich rzeczy jak zarzadzanie strategiczne, myslenie systemowe.
(...) Bezcenne byto EBSCO i inne dostepne bazy, (...) mniej wiecej wtedy pojawit sie
naprawde dobry dostep do literatury naukowej na UJ. Nam to dato bardzo duzo -
mozliwosc samodzielnego doksztatcenia sie w tych obszarach, ktorymi zaczelismy
sie zajmowac zawodowo.

Roéwnoczesna aktywnos¢ na wielu plaszczyznach, w szczegdlnosci na uczel-
ni, zaowocowata zdobyciem cennych doswiadczen i kompetencji zwigzanych ze
wszystkim, co wigze sie z funkcjonowaniem organizacji. Wsrod wielu realizowa-
nych projektow wspominajg m.in. odstony programu ,Bon na innowacje”, w kto6-
rych brali udziat, do tego projekty i kursy prowadzone poza UJ, m.in. w Wyzszej
Szkole Biznesu w Nowym Saczu czy na studiach podyplomowych w WyZszej
Szkole Europejskiej im. ks. J6zefa Tischnera w Krakowie. Dzieki nim poznali od
podszewki réznego typu warsztaty strategiczne, narzedzia szkoleniowe, w tym
gry. Taka dywersyfikacja portfolio, jak przyznaja, nie pozostaje bez znaczenia
przy ocenie ryzyka zwigzanego z prowadzeniem wlasnej dziatalnosci, przyno-
szac poczucie wzglednego bezpieczenstwa, ptynacego z mozliwosci dzialania
w wielu kierunkach.
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Decyzja o rozpoczeciu wilasnej dziatalnosci, ugruntowana juz wczesniej, byta
tym latwiejsza, Ze wspolnicy przekonali sie, jak niewiele trzeba, by zacza¢ zarabiac
na wiedzy. Jak stwierdza Grzegorz:

(..) Cate szczescie w naukach spotecznych polega na tym, ze produktem, ktory sprze-
dajesz, jest wiedza, i nie potrzebujesz duzego kapitatu na start. Bariery wejscia, zakta-
dania dziatalnosci sq niewielkie, co wiecej, jestes w stanie bez dodatkowych naktadow
sprawdzic, czy pomyst ma szanse zaistnienia i rozwoju. Rownie dobrze to, co my ro-
bimy pod dziatalnoscig gospodarczg czy pod spotka, mozna robic¢ na poczatku w ra-
mach umow zlecenia czy umow o dzieto. Tu mamy przewage nad firmami hi-tech czy
innymi wymagajacymi wysokich naktadow, ze rzeczywiscie mozna w kazdej chwili
zaczac i jest relatywnie tatwo.

Odlaczajac sie od firmy Stockiego, wspoélnicy chcieli skupic sie na szeroko rozu-
mianym doradztwie organizacyjnym, ale jednoczesnie ustali¢ z nim zakres dzia-
lalnosci w taki sposéb, by ze sobg bezposrednio nie konkurowac. Nieco wczesniej
otrzymali od Centrum Innowacji i Transferu Technologii UJ oferte stworzenia gry
szkoleniowej, ktéra mogtaby w efektowny sposob zakonczyc¢ organizowane przez
CITTRU dni przedsiebiorczosci. Mozna powiedzie¢, ze cala sprawa toczyla sie
w zamknietym kole: osoba odpowiedzialna za organizacje eventu brata udziat na
psychologii w zajeciach dr. hab. Blazeja Szymury, ktory wykorzystywat gry symu-
lacyjne tworzone m.in. przez Ryszarda Stockiego, poszukujacego wciaz nowych,
bardziej angazujacych sposobow prowadzenia zajec. Zdecydowano sie wéwczas
na opracowanie gry Teleport2020. Opieratla sie ona na grze Hulaj, stworzonej przez
Stockiego na podstawie ksigzki - kursu rachunkowosci w Excelu. Chodzito w niej,
w skrdcie, o symulacje prowadzenia firmy wynajmujacej hulajnogi stuzace do zjaz-
du spod Morskiego Oka. Fabuta zostala odswiezona, hulajnogi zmienione na telepor-
tacje, a forma zmieniona z papierowej na elektroniczna. Materialne prawa autorskie
do gry posiadat Stocki, ale zatozyciele 313 odkupili je od niego, odchodzac z firmy.

Opracowanie i przeprowadzenie gry dla CITTRU w ramach dni przedsiebior-
czosci zakonczyto sie sukcesem. To wydarzenie w duzej mierze zadecydowato
0 pozniejszym wyborze profilu dziatalnosci 313 Consulting. Mowi o tym Piotr:

Warto zaznaczyc, ze wspotczynnik frajdy miat bardzo duze znaczenie. Kiedy robili-
smy Teleport2020, to byta po prostu bardzo przyjemna praca. Z jednej strony twor-
cza, a z drugiej pozwalajgca nam na zaimplementowanie wiedzy analitycznej, ktora
mielismy i ktorg lubilismy sie bawic, tworzgc modele. Caly proces pokazat nam, ze
robienie gier sprawia nam ogromnag przyjemnosc i, co wazniejsze, pozwala na rze-
czywisty rozwoj uczestnikdow stworzonej gry.



Nieco p6zniej Piotr z Grzegorzem byli pytani o mozliwos¢ wykorzystania
Teleportu przez jednag ze stuchaczek studiow podyplomowych na WSE, co do-
datkowo wzmocnito ich przekonanie o mozliwosciach zarabiania na grach sy-
mulacyjnych. Kiedy, na krétko przed ich odejsciem z Towarzystwa Doradczego
Ryszard Stocki, do firmy zglosit sie staty klient z branzy paliwowej poszukujacy
atrakcyjnej formuty szkoleniowej dla swych partneréw biznesowych, zapro-
ponowali przygotowanie gry. ,(..) Zaproponowali$my gre, poniewaz juz wtedy,
po doswiadczeniu z Teleportem2020, wiedzieliSmy, ze gry sg efektywnym na-
rzedziem nauki przez doswiadczenie w atrakcyjnej, angazujacej uczestnikow
formie”.

Biznes w grze, gry w biznesie

Co szczegolnego jest w grach jako metodzie szkoleniowej i dlaczego zdecydo-
wali sie na te nisze? Symulacyjne gry szkoleniowe to zdecydowanie cos wie-
cej niz dobra zabawa czy po prostu okazja do integracji zespotéw pracowni-
czych. Jest to metoda szkoleniowa, ktéra dzieki skutecznosci i pozytywnym

ocenom uczestnikoéw szkolen zyskata w swiecie uznanie i swoista range. Dowo-
dem sg pisma branzowe i naukowe oraz miedzynarodowe konferencje poswie-
cone grom oraz symulacjom. Powodem ich popularnosci jest nie tylko wspo-
mniana wysoka skutecznosc¢, wyrazajaca sie w poprawie funkcjonowania wy-
branych elementéw organizacji. Specjalisci od uczenia sie wskazuija, ze dzieki

najwyzszemu sposrod roznych metod szkoleniowych poziomowi zaangazowa-
nia uczestnikdéw rozwijany jest, w sposéb niedostepny dla innych metod, jeden

z Kluczowych komponentow cyklu edukacyjnego - doswiadczenie, ktére po-
zwala spojrzec¢ na znane nam dotychczas rzeczy pehiej, z ré6znych stron i pod

réznym katem, i np. odkry¢ nieuswiadamiane wczesniej konsekwencje okre-
slonych wyboréw i dziatan.

Czym sa gry symulacyjne?

Gre mozna zdefiniowac¢ jako rozgrywke miedzy zawodnikami lub zespotami
prowadzong wedlug okreslonych zasad i zmierzajacg do okreslonych rezulta-
tow. Przymiotnik ,symulacyjna” oznacza natomiast, ze w grze chodzi o odwzo-
rowanie (reprezentacje) rzeczywistosci w sposob abstrakcyjny, odtwarzajacy jej
najwazniejsze cechy. Do najwazniejszych elementéw symulacyjnej gry szkole-
niowej naleza:
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® ustalone zasady, czyli reguty, na ktére zgadzajq sie uczestnicy,

® wspolzawodnictwo miedzy uczestnikami zakladajace m.in. wygrana lub prze-
grana ktorejs ze stron,

® symulacja, czyliistnienie ,nierzeczywistej rzeczywistosci’,

natychmiastowa informacja zwrotna dotyczaca osigganych wynikow,

® dobrazabawa.

Od zabawy rozni gre symulacyjng wieksza ztozonosc i wieksze zaangazowa-
nie uczestnikow, dokladniejsze odwzorowanie rzeczywistosci oraz dtuzszy czas
jej trwania (moze to by¢ np. kilka dni lub kilka tygodni).

Gry szkoleniowe wymagaja niekiedy materialnych rekwizytéw, umozliwiaja-
cych wejscie w odpowiedniag role i realizacje zatozonego scenariusza. W zalezno-
sci od zatozonych celow edukacyjnych gry moga przyjac postac np. planszowej
gry zespotowej albo programu komputerowego. Jako produkty szkoleniowe gry
wymagaja ponadto ustrukturowanego, metodycznego schematu dochodzenia
do ostatecznego rezultatu, sktadajacego sie - w duzym uproszczeniu - z trzech
etapow:

1. diagnozy potrzeb organizacji zamawiajacej,
2. tworzenia gry,
3. rozwojuiewaluacjigry.

Godnym uwagi skltadnikiem procesu tworzenia gier szkoleniowych jest kilku-
krotne ich testowanie w celu eliminacji btedéw i lepszego odwzorowania rzeczywi-
stosci, ktéra ma stanowic swiat gry (np. prowadzenie firmy zajmujacej sie konkretng
dzialalnoscia, w konkretnym miejscu i warunkach, wspotpraca autentycznych dzia-
16w firmy w warunkach zblizonych do rzeczywistych itp.. W dazeniu do jak najlep-
szego odtworzenia rzeczywistych relacji przyczynowo-skutkowych dochodzi do
zbieznosci miedzy tworzeniem symulacyjnych gier szkoleniowych a... nauka.

Jednym z gotowych scenariuszy oferowanych przez 313 Consulting jest gra
BuildIT. Wedtug informacji dostepnych na stronie internetowej firmy gra ta stuzy
podniesieniu skutecznosci komunikacji w zespole i z klientem.

Basniowa sceneria, wciggajgca uczestnikow w swiat Krasnoludow i catkowicie po-
wazny projekt, wymagajacy skutecznej komunikacji pomiedzy cztonkami zespotu,

! Obowigzuje zasada, ze im bardziej Swiat gry przypomina rzeczywistos¢, tym silniej angazuje on
uczestnikow.



team leaderem i klientem - oto niezwykle angazujgcy wstep do rozwoju umiejetno-
sci komunikacyjnych tgczacego efektywna nauke z bogactwem doswiadczenia i sy-

nergia grupy.

(...) Szykuj sie! Za chwile zostaniesz cztonkiem zespotu projektowego odpowiedzial-
nego za stworzenie kompleksu budynkow dla plemienia zmilitaryzowanych krasno-
Iudow zamieszkujacych pustynie Ghna’hi (tak wlasnie nazywajq powierzchnie w sali

szkoleniowej...). Sqa mate i sprawiajq wrazenie niewinnych, ale ptaca prawdziwym zto-
tem i platyng. Nie wahaj sie i stan w szranki z innymi zespotami walczgacymi o chwate

najlepszych deweloperow krasnoludzkich. Rozmawiaj z klientami, przekazuj infor-
macje swojemu zespotowi, planuj strategie konstrukcji, buduj wieze i sciany z trzech

réznych materiatéw, tak aby wygrac wieczng chwate i uznanie Khaia Wielkiego. (Zr6-
dto: 313consulting.org/pl/offer/szkolenia-buildit)

Wedtug tworcéw BuildIT, peligc w ramach szkolenia jedna z trzech rol: Klien-
ta, team leadera lub czlonka zespotu odpowiedzialnego za realizacje projektu,
uczestnicy rozwijaja kompetencje w trzech obszarach: komunikacji w sytuacii
zadaniowej, budowania wielopoziomowej strategii komunikacyjnej oraz wyko-
rzystywania komunikacji jako narzedzia wzbudzania i wzmacniania motywaciji.
Kompetencje te moga byc¢ przydatne cztonkom zespotow lub zarzadzajagcym pra-
ca zespotow, osobom posrednio lub bezposrednio wspodtpracujacym z Klientem,
a takze pemiacym role lgcznikow pomiedzy Kklientem a zespotem projektowym.
Nabyte umiejetnosci winny pomaoc pokonac¢ wyzwania w porozumiewaniu sie,
bardzo czesto wystepujace w zespotach projektowych, oraz umozliwi¢ wypra-
cowanie skutecznych sposobow odnajdywania porozumienia z wymagajacym
Kklientem, ktéry wydaje sie przy kazdym kontakcie oczekiwac czegos innego i nie
potrafi jasno okresli¢c wymagan wobec produktu.

Gry z perspektywy ich twércow...

Specyfika produktu, jakim s szkoleniowe gry symulacyjne, zdaje sie ,taczy¢ wo-
de z ogniem” - z jednej strony ich tworzenie, w przypadku naszych bohateréw
Ppozwala na samorealizacje i rozwdj mtodym naukowcom, z drugiej strony zas za-
spokaja realne problemy ich biznesowych klientéw. Dzieki wypowiedziom twor-
cow gier (313) oraz ich klientow mozna sie przekonag, ze komercjalizacja nauki to
nie tylko wcielanie standardow naukowych w Zycie, ale tez proces rozwigzywania
konkretnych problemow i zaspokajania potrzeb odbiorcéw.

Perspektywa autoréw zawiera liczne i silne odwotania do nauki. Postugiwanie
sie ,modelami”, ,rolami”, ,zasobami” czy ,zasadami” przypomina, jak wazne dla
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dobrej gry jest mozliwie wierne odtworzenie rzeczywistych uwarunkowan, zwigz-
kéw przyczynowo-skutkowych oraz innych relacji. Mowi Piotr:

(...) niektorzy ludzie powiedz3 ci, Ze gra to jest wszystko, co sprawia ci frajde... To nie
jest nasza definicja gry, ale sq tacy, ktorzy jej uzywajq. Wtedy, na przyktad, grq jest
gra miejska, gra jest ganianie sie w berka po pokoju, to wszystko jest gra. Natomiast
wedtug nas nie. Musi byc¢ model, muszg byc role, musza byc zasoby, muszg byc za-
sady. Tak rozumiemy gry. No i poprzez zaangazowanie w takie gry uczestnicy otrzy-
mujg jeden z podstawowych aspektow procesu edukacyjnego, czyli doswiadczenie.
Kazda inna metoda szkoleniowa inaczej rozkiada te akcenty i czesciej akcent jest [po-
tozonyl na wiedze teoretyczna, jakas refleksje niz na doswiadczenie, ktore daja gry
szkoleniowe.

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze zalety gier sa niewystarczajace do rozwigzania
wszystkich problemow organizacji, a doswiadczenie nalezy uzupemiac o pozo-
state sktadniki cyklu edukacyijnego (refleksja, analiza, aplikacja/praktyka). Dlatego
poza tworzeniem gier waznym punktem oferty 313 sg szkolenia z ich wykorzysta-
niem. Dajg one szanse na uzupekienie cyklu edukacyjnego o elementy wymaga-
jace poprawy.

Kolejna kwestig poprzedzajaca proces tworzenia gry, jest wlasciwa diagno-
za potrzeb Klienta. Aby przygotowac dobra, skuteczng gre symulacyjna, nalezy
precyzyjnie okreslic cele, jakim powinna ona stuzy¢. Tutaj z pomoca przychodzi
zaplecze naukowe i instrumentarium zwigzane z badaniami prowadzonymi na
gruncie psychologii i socjologii. Wartoscig dodang wzgledem standardowych pro-
cedur biznesowych jest w tym przypadku wieksza precyzja (trafnosc) i rzetelnos¢
prowadzonej diagnozy, ktéra dostarcza informaciji niezbednych do dalszego pro-
cesu tworzenia gry. Wsrod stosowanych narzedzi sg m.in. badania kwestionariu-
szowe W wersji papierowej lub on line, wywiady ustrukturyzowane, identyfikacja
zdarzen krytycznych, obserwacja jawna (shadowing) oraz analiza dokumentow
firmowych. Zastosowanie réznych metod pozyskiwania informacji i ich Igczenie
to dobry przyklad tzw. triangulacji metodologicznej, charakterystycznej dla nauk
spotecznych.

Dalszy etap to tworzenie koncepcji (tzw. silnika) gry oraz jej stopniowe dopra-
cowywanie. Tutaj rowniez znajduje zastosowanie - nie tylko wiedza - ale cos, co
mozna okresli¢ mianem podejscia naukowego. Role wiedzy naukowej - zdobytej
zarowno na uczelni, jak i poza jej murami - przekonujaco okresla Grzegorz: ,(..)
nie bylibySmy w stanie stworzy¢ wlasciwie zadnej gry, gdybysmy nie mieli wie-
dzy z zakresu psychologii personelu, psychologii zarzadzania, marketingu, eko-
nomii...”.



O tym, ze nauka odciska swoje pietno na dziatalnosci 313, swiadczy ambicja,
by oferowane rozwigzania powstawaty w ramach paradygmatu evidence based
management'. Chociaz jest to raczej kierunek, w jakim chcieliby podazac¢, niz obo-
wigzujacy standard kazdego dzialania, Piotr przyznaje:

Ale jest tez druga noga evidence based management i to jest to, o czym mowi Grzesiek,
czyli wykorzystywanie metody naukowej do rzeczywistosci zarzadzania. Po prostu
wyjscie z zatozenia: nie gadaj o tym, co jest efektywne, tylko udowodnij, Ze cos jest
efektywne. Czyli po prostu systematyczne podejscie do gromadzenia danych, stawia-
nie hipotez, weryfikowanie ich i opieranie sie na wspolnie rozumianej rzeczywistosci.
I tutaj sie zgodze z Grzeskiem, ze jesli tak definiujemy evidence based management,
to przy tworzeniu naszych gier jest to bardzo mocno aplikowane.

Modwiac do samych grach, Grzegorz dodaje:

(...) w srodku [gryl sa relacje miedzy tym, jak sie zachowuje pracownik, ktérego masz,
tym, co z nim zrobisz, a efektywnoscia. Caty ten proces, ktory przechodzi od inputu,
czyli od pozycji wyjsciowej, ktorg ma gracz, np. srodowisko, interfejs, na ktory reaguje,
podejmuje decyzje... Ten srodek to jest czysta nauka.

.. iz perspektywy klientow

Jak taka ,,czystq nauke” postrzegja klienci zamawiajacy gry lub szkolenia z ich
wykorzystaniem? Tym, co moze przykuc¢ uwage, jest styl rekomendacji wysta-
wianych przez Klientéw firmie 313 Consulting. Wiele z nich odnosi sie do zmian,
jakie nastapily w funkcjonowaniu ich organizacji po skorzystaniu z oferty ustu-
godawcy.

Gra w Teleport2020 uzmystowita mi, ile tak naprawde zalezy od planowania, a ile
od reagowania na zmiany i przystosowywania sie do sytuacji. Chcac trzymac sie
pierwotnego ,genialnego” planu, zapedzilismy sie na najgorszg z mozliwych pozy-
¢ji. Sprawdzita sie stara maksyma: ,zmiana albo smierc” [Stanistaw Just, prezes Pre-
monition].

Gra we witasny biznes to doskonata okazja do smiatych eksperymentow. Bardzo do-
bre odwzorowanie procesow i srodowiska biznesowego daje oglad ztoZzonosci realiow
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dziatania firmy, to z kolei uswiadamia wyzwania stojgce przed catym zespotem i kon-
soliduje go. Polecam to przezycie kazdemu, niezaleznie od stopnia zaangazowania
w procesy zarzadcze organizacji [Pawel Kotodziej, Project Manager xtech.pll. (Zré6-
dlo: 313consulting.org)

Wprawdzie, co przyznajg wspolnicy, nie zawsze, a nawet rzadko mozna oszaco-
wac bezposredni wplyw (tzw. efekt netto) np. szkolenia z wykorzystaniem gry na
dziatalnos$c¢ organizacji, zwtaszcza bezposrednio po szkoleniu. Wobec tego trudno
rowniez uzyskac¢ miarodajng informacje zwrotna, choc jest to pozadany stan, do
ktorego powinni dazyc¢ zarowno ustugodawcy, jak i ich klienci. Niekiedy jest to
mozliwe - zdaniem Marianny wtedy, gdy klient powaznie podchodzi do pienie-
dzy wydawanych na szkolenie i mozna liczy¢ na utrzymywanie z nim kontaktu
w dtuzszym okresie:

Dyrektor finansowy jednej z firm, dla ktorych pracowalismy, podczas rozmowy pod-
sumowujacej zrealizowany projekt rozwojowy z wykorzystaniem gry 313 Consulting,
stwierdzil, Zze widzi znaczacg zmiane w podejsciu pracownikow do planowania bu-
dzetu. (...) Przed gra planowanie budzetu byto problemem ze wzgledu na to, Ze kazdy
dziat traktowat siebie jako niezalezng jednostke i chciat jak najwiecej dla siebie ,zagar-
nac” przy jednoczesnym nieuwzglednianiu potrzeb i mozliwosci pozostatych dziatow.
Dzieki grze Moon Dust Production uczestnicy zrozumieli, w jaki Sposob ich rzeczywi-
ste dzialy sq od siebie zalezne oraz ile moga zyskac, ,,grajac do jednej bramki”.

Problemy z oszacowaniem ditugofalowych efektéw dzialan szkoleniowych
to rzecz spedzajaca sen z powiek zarowno ustugodawcow, jak i zamawiajacych
ushugi. Niemniej jesli klient chce podtrzymac¢ wspoétprace z firma badz powraca
po jakims czasie, to - z pewng dozg ostroznosci, ale jednak - mozna zatozyc, ze
pozytywnie ocenia skutecznos¢ oferowanych rozwigzan.

Pierwsze miesiace ,wlasnego biznesu”

Powrdémy w kalendarium wydarzen do klienta z branzy paliwowej, ktory zgto-
sit sie z zapytaniem ofertowym niedlugo po sukcesie gry Teleport2020 zreali-
zowanej dla CITTRU UJ. Nowy projekt firmowat wcigz jeszcze dr hab. Ryszard
Stocki, jakkolwiek oferte przygotowali we trojke Marianna, Grzegorz i Piotr. Ca-
los¢ zakonczyla sie kolejnym sukcesem, co ostatecznie zawazylo na decyzji o sa-
modzielnej dzialalnosci skupionej na zastosowaniu gier symulacyjnych.



(...) Wtedy juz bylismy pewni, Ze nasza firma bedzie sie zajmowac symulacyjnymi
grami szkoleniowymi, czyli narzedziami, ktorych tworzenie daje nam satysfakcje i za-
robek, a ich wykorzystanie pozwala klientom na rozwoj w okreslonych obszarach. Do
rzeczywistego rozpoczecia dziatalnosci mocno mobilizowata nas Marianna.

Piotr przebywal wéwczas w Kanadzie, prowadzac w ramach stypendium
badania do swojej pracy doktorskiej. W zwigzku z jego nieobecnoscig nie mogli
zarejestrowac spotki i dlatego jeszcze kilka projektéw wykonali lub pozyskali w ra-
mach Towarzystwa Doradczego Ryszard Stocki. Dzieki temu, rejestrujac spotke
po powrocie Piotra, mieli juz zapewnionych kilka zlecen na pierwsze miesigce
dziatalnosci na wiasna reke.

Proces rejestracji dzialalnosci przebiegt bardzo szybko. Wykluczyli bowiem
mozliwos¢ rejestracji firmy, ktéra wymagataby spemienia trudniejszych kryte-
riow, np. spolki z 0.0, i zdecydowali sie zarejestrowac spotke cywilna. Potrzebowali

W trybie przyspieszonym” uzyskac¢ dokumenty rejestracyjne, by moc wystawiac
faktury, na ktore juz de facto czekali Klienci. Zasoby finansowe i materialne, jak
wspomina Grzegorz, nie gralty wiekszej roli, rejestrujac dziatalnosc, nie starali sie
tez o dofinansowania z zadnego z popularnych zroédet: ,(..) JesteSmy firma, ktora
sprzedaje naszg wiedze. Nigdy nie bralismy kredytu, nigdy nie staraliSmy sie o ze-
wnetrzne finansowanie. Nie potrzebowalismy tego m.in. ze wzgledu na fakt, ze
zatozenie firmy nie wymagato od nas poteznych nakladéw finansowych”.

Wspdlnicy wniesli wklad w lacznej wysokosci kilkunastu tysiecy ztotych, co
wystarczylo na stworzenie strony internetowej, pierwszy miesigc wynajmu biura,
materiatly biurowe i meble. W ocenie wspolnikow ten wklad rzeczywiscie byt nie-
wielki - mogli sobie na to pozwoli¢ w sytuacji, gdy mieli pozyskane na najblizsze
dwa miesigce projekty do realizacji.

Poczatkowy etap dzialalnosci 313 Consulting byt wazny, gdyz wymagat do-
precyzowania celéw i zakresu dziatalnosci firmy. Piotr twierdzi, Ze bardzo duze
znaczenie w tym wzgledzie miata wspoétpraca z dobrym twoérca stron www, kKtory
poprzez architekture strony internetowej zmusit ich do jasnego okreslenia priory-
tetow biznesowych. Powstata krotkofalowa strategia dziatania, ktora pozniej ulega-
la ewolucji, co, zdaniem Piotra, jest naturalne w mtodej organizacji: w poczatkowej
fazie dziatalnosci musi byc¢ ona elastyczna, a kurczowe trzymanie sie wstepnych
zalozen moze przyniesc¢ wiecej strat niz korzysci. W przypadku 313 wedtug tych
zalozen firma miala tworzy¢ gry dla szkoleniowcow, firm szkoleniowych. Wsp6l-
nicy zorientowali sie jednak po jakims czasie, ze to ,$lepy zaulek™

(..) Zauwazylismy, ze czesciowo marnujemy potencjal, sprzedajac wszystkie gry
z prawami autorskimi, bo pozbawiamy sie w ten sposob mozliwosci ich prowadzenia,
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a co za tym idzie, budowania dtugofalowej wspotpracy z klientami - firmami i orga-
nizacjami, ktore chcq rozwijac¢ swoich pracownikow poprzez szkolenia z wykorzy-
staniem gier. To byt taki pierwszy kryzys, gdy uswiadomiliSmy sobie, Ze nasz model
biznesowy jest nie do korica adekwatny. Szybko jednak go przezwyciezylismy, do-
dajgc do naszej dzialalnosci prowadzenie szkolen z wykorzystaniem autorskich gier
313 Consulting.

W ten sposob zostal rozwigzany pierwszy problem strategiczny. Drugi, z jakim
przyszlo sie zmierzy¢ bohaterom, wigzat sie z finansami i do pewnego stopnia wyni-
kat z braku systematycznych dziatan sprzedazowych, co jest dos¢ powszechng bo-
laczka naukowcéw prébujacych sit w biznesie. Doprecyzowana co prawda zostata
wizja oferty 313, ale okazalo sie, ze wiekszos¢ prowadzonych dzialan nie wigze sie
bezposrednio z tq wizja: ,PolegaliSmy na wczesniejszych Kklientach i raczej doraz-
nych zleceniach, ktére nie zawsze miescity sie w gtdbwnym rdzeniu naszej dziatalno-
sci”. Gdy pojawity sie przejsciowe problemy z plynnoscia finansowa, do gtosu doszla
zespotowa solidarnosc i lojalnos¢ wspolnikow, ktorzy dostosowali profity z dziatal-
nosci stosownie do prywatnych potrzeb i mozliwosci utrzymania kazdego z osobna.
Byto to mozliwe przede wszystkim dzieki temu, ze dotychczas firma nie byla dla
wspolnikéw jedynym polem dzialalnosci i jedynym zrodiem utrzymania. W tym
trudnym okresie Piotr i Grzegorz byli tez pochtonieci obowigzkami uczelnianymi,
w zwigzku z czym w 313 tylko Marianna byla zaangazowana w 100 procentach i to
ona, jako jedyna, pobierata peme wynagrodzenie. Wspolnicy postanowili aktywnie
przeciwdziatac¢ trudnosciom, jakie sie pojawity, i poza ,zamrozeniem” profitow przy-
stapili do ,pospolitego ruszenia sprzedazowego”. Wspominajq dzis:

Piotr: To byta prawdopodobnie najwieksza, najbardziej bezposrednia z jednej strony

lekcja solidarnosci, a z drugiej strony biznesu, jakiej doswiadczylismy w Zyciu. So-
lidarnosci pod tym katem, o ktorym powiedziata Marianna, Ze rzeczywiscie zoba-
czylismy, iz mozemy na sobie polegac juz kolejny raz (..), a pod katem biznesowym,
obudzenie sie, dostrzezenie, zZe tak skupilismy sie ,na lataniu z tymi taczkami, zZe nie

zauwazylismy, ze w srodku nic nie ma” i Ze tak naprawde, jesli nie bedziemy sprze-
dawac, to klienci magicznie sie nie pojawig. W pewnym momencie po prostu po-
wiesiliSmy w naszym starym biurze wielkg ptachte papieru, na ktorej wypisalismy

wszystkich ludzi, ktorych znamy, do ktdrych mozemy zadzwonic, napisac z propo-
ZYcjq spotkania i przesiania oferty. Dodatkowo wyznaczylismy tez firmy, dla ktérych

chcielibysmy pracowac i wyznaczylismy dziatania, ktore miaty nam to umozIliwic.
Prowadzenie tak zintensyfikowanych dziatan w zakresie nawigzywania kontaktu

z potencjalnymi klientami, w polgczeniu z udziatem w przetargach, przyniosto po-
zgdane rezultaty.



Poza aktywnoscia i solidarnoscia, ktéra sie wykazali, wspolnicy zwracajg uwa-
ge na inne elementy, pomocne w wyjsciu na prosta. Pierwszym z nich jest sita net-
workingu w skutecznej sprzedazy w sektorze matych i srednich przedsiebiorstw.
Korzystanie z sieci znajomosci i kontaktéw pozwala nie tylko pozyskiwac jakich-
kolwiek klientéw, ale przede wszystkim takich, do ktorych adresowana jest oferta.
Drugi element wigze sie z korzysciami wizerunkowymi wynikajacymi z uczelnia-
nego ,rodowodu”. Temu zagadnieniu warto przyjrzec sie nieco szerzej.

Dobre polaczenie - biznes z uniwersytetem w tle

Partner i jednoczesnie klient 313, z ktérym zrealizowali wiele wspolnych projek-
tow, miatl okazje poznac Grzegorza jeszcze w okresie sprzed zalozenia firmy. Za-
nim spotkali sie na gruncie biznesowym, Grzegorz z ramienia UJ dzialal na ich
rzecz dwa lata wczesniej w programie ,Bon na innowacje”. Piotr komentuje wspo-
mnienia Grzegorza ze swej perspektywy:

Uwazam, ze to miato bardzo duze znaczenie: Po pierwsze, ze ciebie znali osobiscie,
wiec juz nie bylismy anonimowi (...), a po drugie marka UJ. Fakt, Ze tak jak tutaj siedzimy,
wszyscy bylismy zaangazowani w kariere naukowa, a ja przedstawiatem sie jako spe-
cjalista od kultury organizacyjnej z Uniwersytetu Jagielloriskiego, wzmacnial nasz prze-
kaz. Marka Uniwersytetu miata bardzo duze znaczenie w nawigzaniu wspotpracy.

Pytany o wykorzystywanie tytutu doktora w materiatach firmowych, np. wi-
zytowkach czy w stopce maila, Piotr opowiada o swoistej zmianie strategii komu-
nikacyjnej, jakiej dokonali w zwigzku ze swg ,podwaojng tozsamoscia”’. Obecnie
starajg sie zawsze podkresla¢ zarowno doswiadczenie biznesowe, jak i dorobek
naukowy, twierdzac, ze swietnie sie wzajemnie wzmacniaja. Ale nie zawsze tak
byto. Na poczatku, przez dtuzszy czas wspotwlasciciele 313 w kontaktach z Kklien-
tami nie podkreslali swojej naukowosci. Koncentrowali sie na doswiadczeniu
biznesowym, ktére, w zwigzku z angazowaniem sie w liczne projekty, nie byto
male, ale w porownaniu z dtuzej dzialajacymi firmami, posiadajacymi w swej hi-
storii 100-200 klientéw, z pewnoscia nie robitlo ogromnego wrazenia. Co gorsza, ta
pierwotna strategia czasami wrecz wzbudzala podejrzliwosc, bo bogate - mimo
wszystko - doswiadczenie nie korespondowato w oczach niektérych klientow
z mtodym wiekiem i wygladem. Nie uszlo to uwadze wspoélnikow, ktdrzy posta-
nowili po raz kolejny wprowadzi¢ zmiany:

W pewnym momencie zaczeto do nas docierac, ze warto wykorzystywac nauke nie
tylko w celach jej komercjalizacji, ale tez w komunikacji. Obecnie przedstawiamy sie



NAUKI SPOLECZNE A KOMERCJALIZACJA WIEDZY -+ -+ v e e v e vttt ittt

w materialach jako spin out, to znaczy mowimy, ze jestesmy firma, ktora komercja-
lizuje najnowsze osiggniecia nauki w zakresie psychologii organizacji i edukaciji. I to,
wydaje mi sie, przynosi bardzo dobre efekty. (..) Pokazujemy, ze jestesmy firma, ktora
ma dwie silne nogi, dwa mocne fundamenty. Jednym jest doswiadczenie biznesowe,
wieloletnie juz w tym momencie, a drugim doswiadczenie naukowe, to, Ze jestesmy
specjalistami w swoich dziedzinach i realizujemy sie naukowo.

Godzenie nauki z biznesem

Konsekwencji polaczenia nauki z biznesem jest wiele i wartos¢ dodana w stra-
tegii promocji oraz komunikacji stanowi tylko jedng z nich. Oczywistoscia, ktora
sprawdza sie rowniez w przypadku 313 Consulting, jest to, Ze godzenie wielu obo-
wigzkow pochtania wiele czasu, brakujacego na inne sprawy. Jezeli jednak uda
sie utrzymac rownowage miedzy obowigzkami réznego typu, mozna dostrzec,
zdaniem wspolnikow, wartos¢ dodang takiego polaczenia.

Z pewnoscig posiadane i rozbudowywane doswiadczenie praktyczne w dzie-
dzinie zastosowania gier symulacyjnych w rozwoju organizacji pozwala na latwiej-
sze (ale tez ciekawsze, po prostu lepsze) przygotowanie i prowadzenie zajec¢ dy-
daktycznych - mozna tu mowic o swego rodzaju synergii wynikajacej z godzenia
rol przedsiebiorcy i dydaktyka. Ponadto rozwéj naukowy wptywa zarowno na styl
pracy, jak i oferte oraz wyniki finansowe firmy. Poszukiwania naukowe nie pozwa-
laja na zatrzymanie sie przy ustalonej ofercie i ,odcinanie kuponéw”. To z jednej
strony tworzy przewage konkurencyjnag 313, z drugiej strony ogranicza bezposred-
nie profity czerpane z dziatalnosci gospodarczej. Choc¢ firma wyraznie sie rozwija,
tempo tego rozwoju mierzone w standardowych wartosciach zysku lub penetracji
rynku nie jest zbyt duze (w stosunku do hipotetycznej sytuacii, gdy prowadzenie
wlasnego biznesu jest podstawowaq aktywnoscia, wymagajaca 100-procentowego
zaangazowania). Wydaje sie to niewygérowana ceng za mozliwos$¢ samorealizacii,
jaka daje rozwoj naukowy w polaczeniu z prowadzeniem firmy:.

Stan obecny

Obecne dzialania wspolnikéw odznaczajq sie uporzagdkowaniem oraz kreatyw-
nosciag w rozbudowywaniu potencjatu 313 i tworzeniu wlasnej kultury organiza-
cyjnej. W kwestii uporzadkowania mozna zauwazyc istotng role trzech elemen-
tow: materialnego (biuro i jego funkcjonowanie), organizacyjnego (podziat rol)
i strategicznego (Wyznaczanie celow).



Uporzadkowanie

Siedziba 313 Consulting miesci sie w centrum Krakowa, przy ul. Smolensk. Takie

usytuowanie jest korzystne zaréwno z punktu widzenia szybkiego i wygodnego

kontaktu z klientem, jak i poruszania sie miedzy firma a placowkami naukowymi,
w ktérych pracujg wspolnicy, czyli Instytutem Psychologii i Instytutem Socjolo-
gii UJ. W poczatkowym okresie nie mysleli o tym, by pojawiac sie w biurze przez

caly tydzien, ale dosc¢ szybko okazalo sie, ze takie rozwigzanie jest efektywne,
bo pozwala m.in. na rozpoczynanie kazdego dnia pracy od ,,odprawy”, na ktorej

omawiany jest stan realizacji zadan i podejmowane sg decyzje dotyczace kierun-
kow dalszych dziatan. Jak pisze Marianna:

(...) tak jak dla integralnosci rodziny wazne jest ,,ognisko domowe”, tak dla spoj-
nosci i efektywnosci firmy znaczaca jest siedziba. Miejsce, gdzie kazdy ma swoje
miejsce, swoj kubek i swoje notatki. Miejsce, w ktorym buduje sie toZsamosc na-
szej firmy, dajace nam szanse na wspolne burze mozgow, powstawanie nowych
pomysitow i ich rozwoj poprzez wzajemne inspiracje i w koricu btyskawiczne zata-
twianie spraw, ktore omawiane drogq mailowg lub telefoniczng zajetyby znacznie
wiecej czasu. Jednym zdaniem - nasze biuro to przestrzen naszej synergii. (Zrédto:
313consulting.org/blog)

Bezposredni kontakt daje rowniez okazje do biezacego omawiania strategiiijej
ewentualnej korekty jako elastycznej odpowiedzi na pojawiajace sie mozliwosci.
Takie spotkania strategiczne odbywaja sie regularnie i polegaja na podsumowaniu
tego, co udato sie zrobi¢, oméwieniu nowych szans i mozliwosci dzialania oraz
okresleniu celow na najblizsze miesigce. Wprawdzie rezultaty rozmow nie sg za-
warte w zadnym firmowym dokumencie zatytulowanym ,strategia” lub ,biznes-
plan”, wspdlnicy wiedzg jednak, w jakim kierunku chca podazac:

(...) uwazam, ze mamy lepiej wypracowang strategie niz 95 procent przedsiebiorstw
w Polsce... Mowie o tym z petng odpowiedzialnoscia, bo ta strategia u nas zyje, ona
po prostu nie jest zamknieta w dokument strategiczny i w biznesplan. Dzieki temu
dokiadnie wiemy, gdzie jestesmy, dokad idziemy i dobrze rozumiemy srodowisko,
w ktérym dziatamy.

Realizacji wyznaczonych celéw i zadan sprzyja podziat rél pomiedzy wspolni-
kami. Za sprawy administracyjne (faktury, umowy) odpowiada Marianna. To ona
prowadzi wszelkie formalnosci w kontaktach z klientami, jakkolwiek ksiegowoscia
firmy zajmuje sie wynajety specjalista (nie sa to drogie ustugi, ale trzeba trafi¢ na
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wlasciwg osobe, ktorej nie trzeba bedzie i tak ,dopilnowywac”; 313 wspotpracuje
obecnie juz z trzecim ksiegowym). Niekiedy umowy trafiajg do Grzegorza, ktéry
zdobyt spore doswiadczenie w tej materii, pracujac na uniwersytecie. ,To swietna
szkotla biurokracji i formalnosci” - sSmieje sie Grzegorz, stwierdzajac, Ze kto przez
nig przejdzie, ten nie powinien sie obawia¢ administracji w biznesie. Marianna
wnosi tez duzo energii w nawigzywanie i utrzymywanie kontaktéw z klientami,
partnerami, wspolpracownikami. Wyrédznia jg rowniez skutecznos¢ w sprzedazy
produktow i ushug, co nie oznacza, ze nie udziela sie réwniez szkoleniowo i przy
tworzeniu gier. Te z kolei sq specjalnosciag Grzegorza, ktéry wykorzystuje swe
zdolnosci analityczne i umiejetnosc¢ abstrakcyjnego myslenia do tworzenia mo-
deli i proceséw stanowigcych serce kazdej gry. Piotr, poza wspoltworzeniem gier,

,walczy na linii frontu”, czyli tam, gdzie pojawia sie bezposredni kontakt z ludzmi:
szkoli, negocjuje, bierze udzial w spotkaniach z klientami. Wprawdzie kazdy ze
wspolnikéw potrafi w razie potrzeby zastgpi¢ innego, z czasem udato im sie do-
prowadzi¢ do takiego podziatu pracy, ze kazdy robi to, co lubi najbardzieji w czym
czuje sie dobrze. Na taki komfort mogli sobie pozwoli¢ w sytuacji, gdy firma osia-
gnela pewna stabilnosc¢ finansowa.

Budowa potencjalu

Osobisty rozwoj w wymiarze naukowym i biznesowym to nie jedyna scieZka roz-
budowy potencjatu firmy. W przypadku 313 warto zwréci¢ uwage na nawigzywa-
nie wspotpracy z zewnetrznymi ekspertami oraz utworzenie dziatu sprzedazy.

Wspolnikom kilka razy zdarzyto sie, ze pomimo dobrego wrazenia, jakie wywar-
la ich oferta na Kklientach, nie zostata ona wybrana ze wzgledu na mate doswiadcze-
nie firmy liczone w latach jej dziatalnosci. Wowczas zdecydowali poszukac eksperta
z duzym doswiadczeniem, ktory by sie zgodzit wspotpracowac z firma. Po raz kolej-
ny dala o sobie znac przebojowosc i szerokie spojrzenie Marianny, ktora postano-
wila szuka¢ odpowiedniej osoby w zagranicznym srodowisku naukowym. W ten
sposob dotarta do prof. Ronalda McCafera z Loughborough University, specjalisty
z dziedziny zarzadzania i szkolenn w branzy budowlanej. Po wymianie kilku maili
okazalo sie, Ze profesor jest sktonny do wspotpracy, ktorg ostatecznie przypiecze-
towano w trakcie wizyty Marianny w Anglii. Efektem transferu know-how jest gra
Merit, ktéra pojawila sie w ofercie 313. Ostatnio firma nawigzata wspotprace row-
niez z ekspertami z branzy farmaceutycznej, co stworzyto mozliwos¢ dopracowania
oferty sprofilowanej pod te branze. Marianna podkresla, ze swiat akademickKi nie jest
wcale odseparowany od biznesu - istniejgce personalne powigzania naukowcow
z biznesem stanowig olbrzymi, a niezbyt czesto wykorzystywany zasob know-how
dla tych, ktérzy chcieliby komercjalizowac wiedze naukowa.



313 pracuje rowniez nad udoskonaleniem samych metod tworzenia gier. Spora
czesc z nich zostala napisana przez Grzegorza w Excelu. Obecnie wspotpracuja
ze specjalistami informatykami z UJ nad przeniesieniem modeli tworzonych
w Excelu do bardziej profesjonalnych narzedzi programowania. Pozwoli to na
usystematyzowanie procesu opracowywania gier - przynajmniej tych kompute-
rowych - ktéry do tej pory polegal na tworzeniu i dokladaniu do catosci kolejnych
moduldw, a z czym nie zawsze radzil sobie arkusz kalkulacyjny. Jest to jeden tylko
z przykladow innowacyjnosci 313 (tzw. innowacja procesowal): ,(...) wykorzystuje-
my wiedze naukowg do doskonalenia proceséw, nie tylko do tego, zeby sprzeda-
wac ja czy narzedzia, ktore dzieki niej powstaly, ale tez zeby lepiej opracowywac
sam proces tworzenia gry za pomoca (..) algorytmow, modeli, graféw i tak dalej”.

Poza potencjalem w zakresie rozbudowania i tworzenia coraz lepszej oferty,
nad ktéra oprécz wspolnikow pracuje obecnie trzech asystentéw ds. rozwoju
szkolen, 313 Consulting prowadzi takze dzialania w zakresie wzmocnienia sprze-
dazy. Szczesliwie doprowadzity one do sytuacji, w ktoérej pracy nie brakuje, a na-
wet pojawia sie jej nadmiar w stosunku do mozliwosci. Dlatego w najblizszym
czasie mozna sie spodziewac, ze w 313 pojawia sie nowi trenerzy do prowadzenia
szkolen, a by¢ moze tez dodatkowa osoba do zadan merytorycznych.

Innowacyjnos¢ w zarzadzaniu

Tym, co w najwyzszym stopniu swiadczy o innowacyjnosci 313 Consulting,
jest podejscie wspolnikéw do prowadzenia firmy oparte na statym uczeniu sie
i wprowadzaniu udoskonalen w organizacji pracy. Po podziale obowigzkow, kto6-
ry w tym wymiarze wywindowat 313 na kolejny poziom rozwoju, kolejna rzecza
wartag wspomnienia jest korzystanie z narzedzi usprawniajgcych prace w zespole.
Przykladem sa tu aplikacje, takie jak Dropbox, Skydrive (wirtualne dyski, zarza-
dzanie plikami), LimeSurvey (aplikacja do tworzenia i przeprowadzania badan an-
kietowych) czy TitanPad (wspottworzenie dokumentéw w czasie rzeczywistym).
Wykorzystaniem tych wszystkich usprawnien wspolnicy dzielg sie z innymi za
posrednictwem niedawno powstatego bloga firmowego - 313Posts. Dzielenie sie
wiedza to bardzo charakterystyczna cecha 313. Na pytanie o sposéb zabezpie-
czania praw autorskich Piotr odpowiada krétko: ,Generalnie wolimy sie skupic
na generowaniu wiedzy i wdrazaniu jej w zycie, niz na przejmowaniu sie tym, ze
kto$ moze podejrzec nasze pomysty i je zrealizowac”.

! Innowacja procesowa wigze sie z wprowadzeniem nowej lub udoskonalonej technologii wytwarza-
nia produktéw (w tym przypadku gier) - por. Podrecznik Oslo: zasady gromadzenia i interpretacji da-
nych dotyczacych innowacji 2008.
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Okazjq do poznania i przyjecia nowych rozwigzan organizacyjnych sa tez
kontakty z klientami. W ten sposéb 313 wprowadzito narzedzie do zarzadzania
procesami w firmie lIgczace metodologie zarzadzania projektem informatycznym
SCRUM z japonskim kanbanem stosowanym m.in. w Toyocie. Tablica, ktora przy-
kuwa wzrok osoby wchodzacej do biura 313, pozwala na sprawne poruszanie sie
miedzy rzeczami zrobionymi, bedacymi w trakcie realizacji oraz przeznaczonymi
do wykonania, a takze na okreslanie planow i rozdzielanie zasobow. Ponadto sami
Kklienci, w procesie okreslania i negocjowania warunkow zamowienia, wymuszajq
niejako wprowadzenie nowych rozwigzan organizacyjnych. Przykltadem moga
by¢ harmonogramy w postaci wykresow Gantta uwzgledniajace role i zaangazo-
wanie Kklienta na poszczegolnych etapach procesu powstawania gry, co przynosi
obopolng korzysc.

Rozmawiajac z wspotwlascicielami 313 Consulting, mozna odnie$¢ wrazZenie,
ze wszystkie te udoskonalenia i innowacje nie sg konsekwencja wprowadzania
wiedzy wyczytanej w ksigzkach. Przeciwnie, tutaj ,metoda wykuwa sie w dzia-
laniu”. Wspdlnicy nie boja sie dziataé, testowac, sprawdzad. Z drugiej strony ich
stale dazenie do poglebiania wiedzy i jak najlepszego wykorzystania jej w bizne-
sie jest az nadto widoczne. W chwili, gdy pisano te stowa, czes¢ kadry 313 brata
udzial w kursie ,Gamification” prowadzonym przez K. Werbacha z Uniwersytetu
w Pensylwanii na platformie www.coursera.org (platforma e-learningowa oferuja-
ca darmowe kursy z réznych dziedzin nauki prowadzone przez naukowcow z naj-
lepszych uczelni amerykanskich). Czym, oczywiscie, nie zapomniatla sie podzieli¢
na firmowymblogu. @



Komentarz redakcyjny

Historia firmy 313 Consulting to bardzo po-
uczajacy i pod wieloma wzgledami mo-
delowy (idealny?) przykiad komercjaliza-
cji wiedzy z zakresu nauk spotecznych. Po
pierwsze, opisywany przypadek jest bar-
dzo aktualny - firma powstata w 2010 r,, na
bardzo trudnym rynku, na ktéry powaznie
wplynela ogromna podaz szkolen dofinan-
sowywanych ze srodkow unijnych. Po dru-
gie, opisuje historie ludzi mtodych, zaczy-
najacych prace na styku naukiibiznesu juz
w trakcie studiow, a przy tym bardzo wspie-
ranych przez osobe znacznie bardziej do-
swiadczong akademicko i biznesowo. Moz-
na sie domyslac, ze ta wspotpraca pozwoli-
lanie tylko zdoby¢ pierwsze doswiadczenia
i pozyskac pierwszych klientow, ale takze
unikna¢ wielu bledéw przy dochodzeniu
do modelu biznesowego dla wlasnej firmy
(np. duza uwage poswiecono sprzedazy). Po
trzecie, przypadek pokazuje role swiadome-
g0, dobrego zarzadzania (sobg, zespotem, re-
alizacja konkretnych projektéw) przy uzy-
ciu nowoczesnych narzedzi, lecz bez trady-
cyjnego, sztywnego biznesplanu.

Warto zwrocic szczegdlng uwage na co
najmniej dwa elementy tej historii. Pierw-
szym jest produkt. Tylko pozornie gra szkole-
niowa jest oparta na pojedynczym pomysle,
zamknieta, ,gotowq” innowacja. W rzeczywi-
stosci okazuje sie, ze pomyst dojrzewat, opie-
ral sie na wczesniejszych doswiadczeniach
i prébach, by ewoluowac¢ w ustuge badaw-
czo-szkoleniowo-doradcza, dla ktorej gra sta-
nowirdzen, ale bynajmniej nie wyczerpujejej

sensu. Mozna zpowodzeniem powiedzied, ze
sama gra mialaby co najwyzej czesc tej war-
tosci, ktérg wnosi wraz ze swoim ,opakowa-
niem”. Rozwaj tej pierwotnej innowacii @ jej
wspomniane nowe formy, np. gry dla prze-
mystu farmaceutycznego, wspotpraca z eks-
pertem z zagranicy) pokazuje, ze tworzenie in-
nowacyjnego produktu jest procesem otwar-
tym, a nie pojedynczym wynalazkiem.
Drugim elementem tej historii, wartym
blizszego przyjrzenia sie, jest przekonanie bo-
hateréw o wartosci wiedzy i dziatalnosci na-
ukowej czy dydaktycznej w sposobie prowa-
dzenia wybranej przez siebie dziatalnosci biz-
nesowej. Jak powiedziatl jeden z bohaterow:
LJKonstruujac nasz wewnetrzny system rozli-
czen, wprowadziliSmy zasade, ze inwestycja
czasowa W nauke czy inwestycja w dydaktyke
Iub w dziatalnosc biznesowa byty liczone row-
norzednie. ChcieliSmy budowac¢ co$ pomie-
dzy firma a think tankiem i wszystko, co two-
rzylismy, bylo oparte na wiedzy naukowej”.
Najwyrazniej mamy do czynienia z osobami,
ktoére potrafig polaczy¢ dzialalnoscia bizne-
sowa z naukowa, i wydaje sie, Ze wlasnie w ta-
Kkim polaczeniu mieszczq sie ich zaintereso-
wania oraz zawodowa tozsamos¢ (nie pozby-
waja sie tez odniesien i afiliacji uczelnianych).
Nastawienie na rozwdj i uczenie sie (wartosci
cenione w $wiecie akademickim), uczynienie
z kapitatu intelektualnego dodatkowej warto-
Sci firmy i $wiadczonych przez nig ustug oraz
nowoczesna, biznesowa organizacja pracy
stanowig o sukcesie tej firmy.
[ J
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- wartosciowa wiedza,
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KATARZYNA KUBAT

W roku akademickim 2005/2006 na Uniwersytecie im. Adama Mickiewicza
w Poznaniu przy Instytucie Psychologii uruchomiono nowy, pierwszy tego typu
w Polsce kierunek studiow - kognitywistyke. Jednym z wykladowcow byt Dawid
Wiener - z wyksztalcenia lekarz, a takze filozof, konniczacy woéwczas prace nad
doktoratem z zakresu filozofii poznania. Podkresla, ze zawsze poruszat sie po-
miedzy réoznymi Swiatami, starat sie robic rézne rzeczy, szukat nowych wyzwan
ibodzcéw, dlatego w pewnym momencie, jak sam to ujmuje, poszedt w strone tro-
che bardziej komercyjna. W swoim dorobku, oprocz dziatalnosci naukowej oraz
pracy w szpitalu na oddziale psychiatrii, ma doswiadczenia wyniesione z pracy
W agencji reklamowej, gdzie zresztg odnosit spore sukcesy. I wlasnie praca stratega
pozwolita mu przekonac sie o mozliwosciach praktycznego oraz komercyjnego
wykorzystania zdobytej wczesniej wiedzy i kompetenciji.

Wsrod osob zwigzanych z nowo otwartg kognitywistyka, w tym studentow,
bardzo wczesnie pojawilo sie pytanie o to, jak mozna wiedze z zakresu humani-
styki i nauk spotecznych wykorzysta¢ w praktyce. Kognitywistyka wydawata sie
potencjalnie atrakcyjna pod wzgledem praktycznego zastosowania i komercjali-
zacji wiedzy, niemniej same studia nie oferowaty zadnych konkretnych rozwigzan
albo narzedzi. Temat ciggle powracat, w okolicach trzeciego roku funkcjonowania
kierunku objawit sie w formie zainteresowan dzialalnoscig badawcza z zakresu
tzw. uzytecznosci, dostepnosci oraz projektowania interakcji, praktykowana z po-
wodzeniem na calym $wiecie przez przedstawicieli psychologii czy kognitywi-
styki. Tego typu dzialalnos¢ w centrum zainteresowan stawia kwestie wykorzy-
stania i uzywania danego produktu czy rozwigzania technicznego przez osobe,
dla ktorej to rozwigzanie jest przeznaczone. Koncentruje sie na doswiadczeniu
i wrazeniach uzytkownika wynikajacych z uzywania. Zaklada rownoczesnie, ze
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miarg uzytecznosci jest wydajnosc, efektywnosc i satysfakcja cztowieka. Takie
myslenie ma na celu projektowanie, a potem tworzenie produktow czy ustug, kt6-
re odpowiadajac na potrzeby i wymagania odbiorcy, beda realizowaty je w sposéb
dla niego optymalny i satysfakcjonujacy.

Przykladem naukowca dziatajacego w takim obszarze jest Donald Norman,
wspottworca Amerykanskiego Towarzystwa Kognitywistycznego, pierwszy szef
takiego instytutu na Uniwersytecie Kalifornijskim w San Diego, a jednoczesnie
osoba, ktora stworzyla podwaliny pod projektowanie okre$lane mianem user
centered design (projektowanie zorientowane na uzytkownika), wiceprezes jednej
z najwiekszych firm consultingowych w tym zakresie - Nielsen Norman Group.
W swoich kolejnych publikacjach, takich jak Living with Complexity, The Psycho-
logy of Everyday Things czy Emotional Desigh, omawia kwestie projektowania roz-
wigzan uzytkowych, opierajac sie na naturalnych uwarunkowaniach i potrzebach
czlowieka. Odnoszac sie do wiedzy, m.in. z zakresu psychologii poznawczej, beha-
wioralnej czy emocji, opisuje rézne przypadkKi, okreslajac je jako dobre lub zle,ina
tej podstawie omawia Kryteria, jakie powinien speliac¢ dobrze zaprojektowany
przedmiot. Pokazuje, jak wiedza na temat ludzkiego umystu przydaje sie podczas
tworzenia produktow czy interaktywnych rozwigzan majacych shuzy¢ ludziom.
Zacheca teoretykéw do wspotpracy z projektantami i inzynierami - wspoétpraca
jest wedhug niego warunkiem koniecznym, by tworzyc¢ koncepcje innowacyjne
i optymalne z punktu widzenia uzytkownika.

,Byltaki moment - mowi Dawid Wiener - kiedy zaczeto mi swita¢ w glowie, ze to
dosyc¢ ciekawe. Z drugiej strony pojawili sie studenci, ktoérzy rowniez zaczeli sie tym
interesowac”. Bartosz Mozyrko, kiedys student, p6zniej wspolnik Wienera, dodaje:

Bytem studentem kognitywistyki, przez kilka lat uczytem sie fajnych rzeczy i czutem,
ze to jest fajne, tylko nie wiedziatem, co z tym zrobic. My, jako studenci, mielismy
straszny niedosyt, Ze wszyscy mowig fajne, madre rzeczy, ale za kilka lat pojawi sie
watek: co z tym robic, z tq wiedza, jak pracowac?

Znaczacym punktem bylo uruchomienie przy kognitywistyce Kota Naukowe-
go KNOPIiK (Koto Nauk o Poznaniu i Komunikacji), ktérego cztonkowie postawili
sobie za cel znajdowanie obszaréw umozliwiajacych wykorzystywanie i aplikowa-
nie wiedzy akademickiej. Opiekunem merytorycznym Kota zostat Dawid Wiener.
Dzieki swoim licznym kontaktom stat sie tgcznikiem miedzy swiatem nauki i $wia-
tem biznesu. Wciggat studentéw w realizacje roznych mniejszych lub wiekszych
projektow biznesowych. ,W porownaniu z tym calym swiatem akademickim to
byt szok, to byla konkretna osoba - mowi o Wienerze Mozyrko. - To byla osoba,
z ktora sie chciato wspoétpracowac, bo ona dawata cos konkretnego”.
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Duza role odegrat takze Marek Kasperski, tworca portalu kognitywistyka.net,
ekspert i lider na polskim gruncie w zakresie projektowania rozwigzan interak-
tywnych oraz uzytecznosci. Dawid Wiener jako opiekun Kota nawigzat z nim kon-
takt, aby zademonstrowat studentom praktyczne zastosowania wiedzy akademic-
kiej. Byt dla adeptow kognitywistyki waznym Zrodlem inspiracji. Pokazat im, co
mozna robic¢ na obszarze badan uzytecznosci. .o spowodowato - mowi Bartosz
Mozyrko - Ze wszystkie osoby, ktore do niego pojechaty na trzecim roku, przez
kolejne lata studiow zaczely filtrowac te wiedze kognitywistyczng przez okulary
uzytecznosci, przydatnosci tej wiedzy. Myslaty o tym, co moga zrobic z tq wiedzg”.
Rozpoczynaty staze, praktyki. Opierajac sie na wlasnych pomystach i kontaktach,
poszukiwaty wszelkich mozliwosci robienia czegos praktycznego, choc¢by na pré-
be. Uczestniczyly w réznego typu projektach, by zrozumiec, czym jest uzytecz-
nosc¢, i sprawdzac, co i jak mozna zastosowac. Jednym z dziatan rozpoczetym z ini-
cjatywy studentow byly prace nad przeprojektowaniem interfejsu komunikatora
KADU w taki sposob, zeby stat sie bardziej przyjazny dla uzytkownika.

Grupa zaangazowanych w dzialalnosc¢ Kota, poszukujacych nowych wyzwan
studentow realizowatla tutaj pierwsze projekty badawcze, pozwalajace im po-
szerzac swoje kompetencje. Pierwszym duzym i waznym przedsiewzieciem byt
projekt badawczo-aplikacyjny GENSO (Global Educational Network for Satellite
Operations). O miedzynarodowym przedsiewzieciu realizowanym na zlecenie
Europejskiej Agencji Kosmicznej dowiedziat sie jeden ze studentéw. Dzieki jego
inicjatywie i zaangazowaniu UAM oraz Politechnika Poznariska przystapity do
projektu w 2009 roku. Kamil Kaczmarek i Adam Kedziora, ktoérzy weszli potem
w struktury Cogision, koordynowali prace informatykow i badaczy ze strony pol-
skiej. Celem miedzynarodowego projektu byto opracowanie interfejsu i stworze-
nie ogdélnoswiatowego standardu oprogramowania pozwalajacego laczy¢ w siec
stacje naziemne, ktére wypuszczaly w ramach misji badawczych swoje satelity.
To mialo umozliwi¢ stacjom wzajemne komunikowanie sie poprzez Internet,
a takze ulatwic sledzenie satelitow. W ramach projektu studenci kognitywistyki
odpowiedzialni byli za przeprowadzenie czesci badawczej - prowadzili badania
konkurencji, porownywali dostepne interfejsy, okreslali potrzeby uzytkownikow
i na tej podstawie projektowali aplikacje. Jednoczesnie wspotpracowali z progra-
mistami z Kola Naukowego Wydziatu Informatyki i Matematyki, ktorzy wyniki
prac kognitywistow wdrazali, przekladajac je na jezyk programowania. ,To byt
dobry poligon - moéwi Wiener. - MozZna byto realnie wspotpracowac”.

Rownolegle Dawid Wiener zajmowat sie zagadnieniem designu i dociekal, w ja-
ki sposob wiedze z zakresu humanistyki, zwlaszcza psychologii i kognitywistyki,
mozna wykorzysta¢ w designie, w projektowaniu, procesie przygotowywania
produktu. Planowat swoje zainteresowania z tego obszaru przelozyc¢ na prace
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habilitacyjna. Jednoczesnie caly czas poruszat sie w swiecie biznesu, gdzie roz-
mawiat o mozliwosciach wykorzystania réznych niestandardowych rozwigzan.
To wszystko zaowocowato wspotpraca z marka VOX z branzy meblowej - projekta-
mi prowadzonymi poczatkowo przez uczelnie, pézniej przejetymi przez Cogision.
Pierwszy z nich opierat sie na badaniach i analizie prowadzonej pod katem wyma-
gan, jakie powinna spemiac kolekcja mebli dla dzieci. Wykorzystywal wiedze z za-
kresu psychologii rozwojowej i kognitywistyki. Punktem wyjscia w procesie two-
rzenia produktu byta ogromna liczba tekstéw naukowych, na podstawie ktérych
przygotowano badania. Zawieraly one rézne elementy jakosciowe, np. wywiady,
wizyty w domach potencjalnych uzytkownikow, nagrywanie, a potem analize
kreconych tam filméw. Analiza zebranego materialu pozwolila wypracowac re-
komendacje dla projektantow mebili - ci zas w efekcie stworzyli produkt idealnie
dopasowany do procesu rozwoju dziecka. Sami designerzy nie byliby w stanie
przeprowadzi¢ badan i calej tej wiedzy humanistycznej przetworzyc na projekt.

Kolekcja otrzymata nagrode Marszatka Wojewodztwa Wielkopolskiego ,In-
nowacyjna Inwencja” jako najlepszy przyklad wspotpracy miedzy przedsiebior-
stwem a jednostka badawcza, zakonczonej stworzeniem innowacyjnego, komer-
cyjnego rozwigzania. Od tego czasu firma VOX zaczela zupehie inaczej patrze¢ na
proces projektowania i zmienila sposoéb realizacji swoich projektow. Doceniono
znaczenie wiedzy naukowej. ,Zaczeto patrzec¢ na wiedze pochodzaca ze strony
nauki, w tym na wiedze humanistyczna, jako te, ktéra moze by¢ realnie przydatna
w biznesie” - podkresla Dawid Wiener. Dlatego wlasnie proces przygotowywania,
a potem produkcji nowych kolekcji mebli przez firme VOX opierat sie na nauce
i badaniach pod katem uzytecznosci. Rola Dawida Wienera i jego zespotu byto
posredniczenie, transfer wiedzy ze $wiata akademikéw do swiata projektantow
i przekladanie jej na logike designu produktow uzytkowych, wdrazanie do kon-
kretnych rozwigzan.

Inny komercyjny projekt badawczy, zlecony przez klienta pozyskanego przez
Dawida Wienera, realizowato dwoch studentow. Jego celem byto zaprojektowa-
nie interaktywnych kioskow, ktére miaty pomagac klientom marketéw budow-
lanych wybierac i kupowac parkiety. Badacze przede wszystkim prowadzili roz-
mowy ze sprzedawcami, zbierali uwagi, jakie funkcje powinien spemiac infokiosk
i jak powinien wygladac. Chodzili do hal sprzedazy i obserwowali zachowania
kupujacych, aby zaprojektowac kiosk najlepiej spelniajacy ich potrzeby. Nie miat
wymuszac na klientach nowych zachowan, ale dopasowywac sie do tych, ktore
uzytkownicy juz przejawiali. Produktem konicowym byto urzadzenie wptywajace
W sposo6b interaktywny na dokonywanie decyzji zakupowych w punktach sprze-
dazy. Dotykowy wyswietlacz usprawniat proces robienia zakupow - utatwiat wy-
bor produktu, ustalat liste produktéw wraz z cena, przekazywat praktyczne porady
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dotyczace doboru czy montazu parkietu. Urzadzenie byto pierwszym tego typu
produktem na rynku budowlanym, zostato zainstalowane w marketach w catej
Polsce. Otrzymato rowniez nagrode w kategorii ,Nowe Technologie” w konkursie
rozwigzan ekspozycyjnych i promocyjnych POPAI Poland Awards.

Zespotl badaczy powaznie myslat o podjeciu dlugofalowej, zorganizowanej
dziatlalnosci. Towarzyszyla temu nieustajgca chec poszerzania horyzontéw i po-
szukiwania nowych inspiracji z zewnatrz. Istotng role odegraty tutaj konferen-
cje miedzynarodowe organizowane w Stanach Zjednoczonych, we Witoszech,
w Niemczech czy Belgii, na ktére Dawid Wiener wysytat swoich studentéw, a po-
tem wspotpracownikow. Tam poznali sposob myslenia réznych osob, w tym
badaczy zwigzanych czy wspotpracujacych z branza user experience. Jak mowi
Bartosz Mozyrko: ,To nam dato kopa. Zobaczylismy, co konkretnego mozna zrobic
z tq wiedza, jaka bedzie z tego wartosc. I zaczeliSmy zupemie inaczej mysle¢”. Byty
to prestizowe konferencje, m.in. z zakresu human-computer interaction, skupiajace
duza liczbe naukowcow, firm, inzynierow. Wszyscy mowili o szeroko pojetej uzy-
tecznosci w kontekscie wiedzy o cztowieku. Czesto poruszano problemy odnosza-
ce sie do przysztosci i tak naprawde wyprzedzajace ich komercyjne zastosowanie.
Naukowcy oraz ludzie ze swiata biznesu, a konkretnie z dzialéw badawczych du-
zych firm, takich jak Microsoft czy Google, spotykali sie i rozmawiali ze soba. Tego
typu wydarzenia pokazywaly, ze realizowanie bardzo komercyjnych zadan nie
musi kolidowac z pracg na uniwersytecie czy z etosem uprawiania nauki, a taka
sytuacja jest czyms zupelie naturalnym na calym swiecie i nikt nie traktuje pro-
jektéw rozwojowych jako gorszej formy nauki.

Obserwacja swiatowych tendencji byta silnym bodzcem do podjecia bardziej
zdecydowanych krokéw i nadania konkretnych ram organizacyjnych przedsie-
wzieciom badawczym. Pojawily sie dwa pomysty: albo realizowac¢ komercyjne
projekty z ramienia uniwersytetu, albo zatozy¢ catkowicie niezaleznag firme o cha-
rakterze ustugowo-badawczym. Opcja utworzenia zespotu badawczego w ramach
uczelni koniec kornicow okazala sie zbyt trudna do przeprowadzenia ze wzgledu
na zbyt duze bariery instytucjonalne, a zwlaszcza mentalnosciowe po stronie
uniwersytetu.

Momentem przelomowym okazala sie realizacja z inicjatywy studentow
przedsiewziecia dla UAM, ktére miato polegac na przebudowaniu stron interne-
towych uczelni i lepszym dostosowaniu ich do potrzeb uzytkownikow - studen-
téw, pracownikow uczelni oraz wszystkich mieszkanicéw Poznania. W ramach
projektu przeprowadzono wiele badan z zakresu uzytecznosci, z wykorzysta-
niem rozmaitych technik. Czes¢ z nich, jak w przypadku ankiet on line, wywia-
dow indywidualnych i zogniskowanych wywiadéw grupowych, badata potrzeby
uzytkownikoéw. Inne, czyli card storting, eye tracking, click cracking, sprawdzaty
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oczekiwania dotyczace organizacji zawartosci i sposobow poruszania sie uzyt-
kownikow po serwisach. Projekt byt wieloetapowym, ztozonym procesem badaw-
czym, konsultowanym caly czas w trakcie realizacji ze zleceniodawca. Stanowit

swoisty poligon doswiadczalny - mtodzi badacze mogli dowolnie testowac rézne

metody i sprawdzac, jak dzialaja, z mozliwoscig uczenia sie na wtasnych btedach.
Z wielu narzedzi, takich jak card storting, eye tracking, click cracking, korzystano po

raz pierwszy. Rowniez po raz pierwszy realizowano przedsiewziecie na tak duza

skale - w badaniu ankietowym udzial wzieto ponad 2000 oséb, w badaniu card

sortingowym - kilkaset. Duzym wyzwaniem okazala sie koniecznos¢ uwzglednia-
nia tak wielu uwag od klienta i powtarzania niektorych dziatan. Badacze zrozu-
mieli wéwczas, ze na etapie wdrazania pomyshi moga pojawic sie pewne trudno-
sci wynikajace z ograniczen organizacyjnych i technicznych klienta. I te wlasnie

ograniczenia narzucajq sztywne ramy, do ktérych caly projekt trzeba dopasowac.
Na podstawie zebranego i przeanalizowanego materiatu stworzono prototypy

interfejsow majacych usprawnic¢ poruszanie sie po stronie www i wyszukiwanie

informaciji. Byly one nastepnie testowane i omawiane z interesariuszami podczas

warsztatow. W rezultacie udato sie zaprojektowac na nowo strone uczelni, ale sa-
ma wspotpraca na linii studenci - wladze uczelni zakonczyla sie poczuciem, ze

brakuje w niej partnerstwa. To utrudniato dzialanie i tym samym nie rokowato

dobrze na przyszlosc.

Pomyst zatoZenia firmy przez wykladowce i studentéw budzit wiele kontrower-
sjii byt pomystem dosy¢ odwaznym. Spotykat sie z brakiem zrozumienia, a czesto
nawet niechecia ze strony srodowiska akademickiego. Idea tego typu wspotpra-
cy biznesowej byta dla wielu os6b czyms nie do pomyslenia. Przez pierwszy rok
dzialalnosci firmy caly czas ,przepracowywano” trudny temat prowadzenia dzia-
lalnosci gospodarczej przez osoby wywodzace sie z uniwersytetu. ,T'o sg przeciez
naturalne sytuacje na catym swiecie - podkresla Dawid Wiener - kiedy powstajg
firmy spin-off, kiedy profesor ze studentami tworzy podmiot gospodarczy”. Bar-
tosz Mozyrko dodaje: ,To byli ludzie, ktorzy mieli ogromna wiedze, ale nie umieli
jej wykorzysta¢ w inny sposob niz pisanie publikacji, i oni nas nie rozumieli”. Jak
sie okazuje, nie ma zbyt duzego przyzwolenia nie tylko na to, aby profesor wciagat
w dzialalnos¢ biznesowa swoich studentow, ale takze na to, aby wiedze z zakresu
nauk humanistycznych komercjalizowac. ,Jest takie przekonanie - méwi Wiener -
ze to cos niebezpiecznego, cos, co moze niekorzystnie wptynac na pewna »czy-
stos¢« pracy naukowej. Wida¢ bariery na poziomie podejscia, zrozumienia, Ze ba-
dania aplikacyjne nie sg gorsza forma badan - to okazuje sie czesto problemem”.

Wiasnie podejscie swiata uniwersyteckiego do sprawy aplikowalnosci i komer-
cjalizacji badan wzmacnialo motywacje do zatozenia firmy catkowicie niezaleznej
od uniwersytetu. Bartosz Mozyrko stwierdzil: ,Zrozumielismy, Zze jak chcemy cos
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z tym zrobi¢, to musimy sie troche oderwac od uniwersytetu”. Niezwykle wazne
okazaly sie wczesniejsze doswiadczenia, szeroka baza kontaktow, umiejetnosc
poruszania sie na rynku, a takze ogromna charyzma Dawida Wienera. Potrafit wy-
czu¢, czego potrzebuje potencjalny klient, i zaproponowac konkretne, inspirowane
naukami humanistycznymi rozwigzanie, a potem przekonac zleceniodawce do je-
go atrakcyjnosci i skutecznosci. O pomystach i propozycjach potrafit rozmawiac¢
prostym i zrozumialym jezykiem. Miedzy innymi dzieki temu badacze, przez caty
czas funkcjonujacy troche jak ,,zespot wolnych elektronow”, mogli utwierdzac sie
W przekonaniu o rynkowym zapotrzebowaniu na prowadzenie podobnej dziatal-
nosci w sposob zorganizowany. Raz po raz okazywalto sie, ze potrafig rozwigzac
konkretny problem lub ulepszyc¢ jakis produkt komercyjny. Kolejne osoby i firmy
zwracaty sie do nich w takich sprawach. To pozwolito im okresli¢ dla siebie ryn-
kowa nisze.

Czlonkowie zespotu chcieli kontynuowac dziatalnos¢ takze w sferze zdalnych
badan uzytecznosci, czyli realizowanych on line. Badania te koncentruija sie, naj-
ogolniej rzecz ujmujac, na sledzeniu, w jaki sposéb uzytkownik korzysta z serwi-
s6w internetowych. Badacze mieli z nimi wczesniej do czynienia w projektach
realizowanych z ramienia UAM, stad pojawil sie pomyst opracowania zestawu
narzedzi badawczych na wlasny uzytek. Bedac wtedy jeszcze w wiekszosci stu-
dentami, dotarli do informacji o dziataniu 8.1. PO IG (Program Operacyjny Inno-
wacyjna Gospodarka), dzieki ktéremu mozna byto zrealizowac tego typu projekty.
Ztozyli wniosek o dofinansowanie pomystu stworzenia ,skrzynki narzedziowej”,
ktory w duzej mierze miat sie opierac¢ na wiedzy zdobytej przez zesp6t w ramach
wczesniej realizowanych projektow. Glownym zatoZeniem catego przedsiewziecia
byto udostepnienie swiatu czegos ambitnego, co pozwala prowadzi¢ badania on
line. Projekt dostat dofinansowanie, dzieki czemu rozpoczeto prace nad Usability
Tools. Byt wazny z kilku wzgledow, jego realizacja wymagata m.in. zalozenia przez
projektodawce dzialalnos$ci gospodarczej i tym samym wymusita na grupie luzno
dotad wspotpracujacych oséb stworzenie stabilnej i sformalizowanej struktury.
Dodatkowo wlasnie na potrzeby projektu powotano zespot IT - jego cztonkowie
rekrutowali sie z personelu obstugujacego wczesniejsze dzialania.

Tak swoja dzialalnosc rozpoczeta w 2009 roku firma Cogision. Bylo to spore
wyzwanie dla grupy mtodych badaczy - nie wiedzieli jeszcze dokladnie, z czym
to sie wiagze, troche bali sie ,zapeszac”, jednak byli peli entuzjazmu. Sama nazwa -
polaczenie stéw cognition (poznanie) i vision (wizja) - miata najlepiej oddawac spe-
cyfike firmy. Do zespotu weszly osoby zwigzane wczesniej z Kotem Naukowym
oraz z projektem GENSO. Stopniowo dotaczali do nich absolwenci psychologii,
socjologii czy antropologii kulturowej. Pierwszy rok byt etapem formowania sie
firmy i testowaniem réznych rozwigzan. Rownolegle do pracy, w ramach projektu
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finansowanego z PO IG, nad narzedziem Usability Tools zesp6t Research for design
realizowat ustugi - mniej lub bardziej ztozone projekty badawcze. Wykorzysty-
wano w nich juz wypracowany witasny know-how i metody obejmujace badania
ilosciowe oraz jakosciowe oparte na wywiadach pogtebionych, obserwacjach, ba-
daniach zasobow internetowych, a takze badaniach w laboratorium. Jesli chodzi
o uzytecznosc on line byty to badania dotyczace architektury informacji oraz za-
wartosci. Obydwa wyspecjalizowane zespoty od poczatku wspoétpracowaty ze so-
ba, korzystajac nawzajem ze swoich zasobéw wiedzy i doswiadczenia. Realizacja
dwuletniego projektu finansowanego z PO IG umozliwila stworzenie narzedzia,
ktére w tej chwili zaczelo na siebie zarabia¢. Dodatkowo w tym samym czasie po-
zyskano pienigdze na realizacje nastepnych trzech projektow, ktére wkrotce beda
wdrazane - w ramach PO IG oraz NCBR. To wszystko pozwala caly czas rozwija¢
dziat IT.

W ramach kolejnych projektéw komercyjnych konstruowano nowe innowa-
cyjne, autorskie narzedzia i ,krojone na miare” unikatowe metodologie. Zawsze od-
wotywaly sie one do wiedzy naukowej, najczesciej z zakresu kognitywistyki, psy-
chologii poznawczej, socjologii i antropologii. To wigzato sie z przeszukiwaniem
baz, zwyKkle zagranicznych publikacji naukowych, pod katem zglebienia okreslo-
nego tematu i znalezienia odpowiedzi na dang potrzebe biznesowa. Kazdy projekt
byt zawsze i jest nadal kilkuetapowym procesem, kombinacja wielu elementow
wybranych sposrod obecnie juz szesc¢dziesieciu ré6znych wypracowanych przez
zespot Cogision metod. ,,Nigdy nie byto tak, ze braliSmy gotowe rozwigzanie, to za-
wsze byly dedykowane projekty badawcze, dedykowane narzedzia i bardzo dobry
research zahaczajacy o nauke” - mowi Dawid Wiener. Mlodzi badacze wszystkiego
nauczyli sie sami, a do wielu rozwigzan dochodzili metoda prob i btedow, kierujac
sie intuicja. Po etapie testowania przyszedt czas analiz i podsumowan, decydo-
wania o tym, co nalezy odrzucic, a na czym nalezy sie skupic. Bartosz Mozyrko
podkresla: ,Nie byto tak, ze kto$ nam powiedziat, jak mamy pracowac. Fajne byto
to, ze moglismy eksperymentowac, testowac, jednak troche btedéw popehialismy,
co wydhuzato pewne procesy - ale dzieki temu jestesSmy otwarci na eksperymen-
towanie, testowanie, sprawdzanie, nie boimy sie wchodzi¢ w nowe rzeczy. Poza
tym wiemy, co nas kreci, wiemy, ktore projekty sa perspektywiczne, ktore sg bar-
dziej ktopotliwe. Wiemy, na ktérych projektach zarobilismy, z ktorych projektow
Kklienci byli zadowoleni”.

Elastyczno$é, indywidualne podejscie do Kklienta i umiejetnos$c¢ zaspokojenia
jego specyficznych potrzeb staly sie charakterystycznym rysem firmy. Wazna
czesc procesu budowania wizerunku od poczatku stanowity wyjazdy na konfe-
rencje czy réznego typu warsztaty, gdzie pracownicy Cogision prezentowali swoje
pomysty. To sprawiato, ze firma byla rozpoznawalna w coraz to nowych kregach,
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a jej sie¢ kontaktéw systematycznie sie poszerzata. Jednoczesnie podejmowano
wysitki zwigzane z pozyskiwaniem nowych klientow, czemu stuzyto chociazby
ciagle ulepszanie strony internetowej i praca nad tym, aby jej zawartosc byta dla
wszystkich czytelna i zrozumiata. Kolejny istotny element autopromocji stanowig
publikacje majace stuzyc¢ ,zaklepaniu sobie” jakiejs nowej metody badawczej, kto-
ra firma chce sie pochwalic¢. Nie bojq sie, Ze ktos moze probowac ich kopiowac.
Jak mowi Bartosz Mozyrko: ,To jest branza, gdzie liczy sie wymiana wiedzy, a nie
odcinanie sie od tego. Inaczej nie da sie funkcjonowac”. Nie mozna sie odcinac,

~chowanie sie z pomystami” oznacza w tej branzy zastoj. Jest rOwnoznaczne z tym,
Ze po roku przestaje sie by¢ innowacyjnym albo po dwoch latach ciaggle uzywa
sie metod, ktére juz dawno sie zdezaktualizowaty. , Jesli sie dojdzie do jakiegos
ciekawego rozwigzania, pomystu, frameworku - podkresla Mozyrko - tworzy sie
publikacje, jezdzi sie na konferencje, méwi sie o tym caty rok albo nawet cate zy-
cie, jak w przypadku Normana, pisze sie o tym na swoich blogach. Niektore blogi
w branzy maja taki impact factor, jak niektore publikacje naukowe. Najlepiej zeby
wszyscy wiedzieli, ze ty to wymysliles - i tak wszyscy zglosza sie do ciebie, bo
ludzie beda powolywac sie na ciebie, na twojq ksiazke”.

Wsrod wielu innych, realizowanych przez firme przedsiewziec, znalazi sie pro-
jekt przeprowadzony na zlecenie pewnej instytucji finansowej. Jego celem byto
zbadanie potrzeb w obszarze ustug maklerskich. Badacze analizowali dziatalnosc
konkurencji, rozmawiali z osobami grajagcymi na gieldzie, testowali uzytecznosc
serwisow. Nastepnie podczas warsztatow prezentowali klientowi wyniki badan,
na podstawie ktérych wprowadzono dwie innowacyjne ustugi zwigzane z syste-
mem dostepu do kontra maklerskiego on line. Kiedy indziej, na zlecenie sieci skle-
pow zbizuterig marki YES, przeprowadzono badania w punktach sprzedazowych
oraz badania sklepu internetowego. Obejmowaty one analizy eye trackingowe; re-
alizowano tutaj takze tzw. sytuowany wywiad srodowiskowy, kiedy kazdy z ba-
daczy przyjmowat role pracownika sklepu, w ktérym dzien lub dwa przebywat
i obstugiwat klientéw. Dodatkowo analizowano zapis kamer, zwracano uwage na
schematy poruszania sie klientéw, na to, co robig i w jakiej kolejnosci. W drugiej
czesci realizowano zdalne testy uzytecznosci stron sklepu, czyli zawartosc stro-
ny www oraz to, w jaki sposob Klienci z niej korzystaja. W rezultacie projektu po-
wstaty rekomendacje do wdroZenia, ktore miaty poprawi¢ doswiadczenia klienta
i wspomoc proces robienia zakupow on line i off line. Wskazano tez nowe mozli-
wosci komunikowania sie z klientem i tworzenia wizerunku firmy w odniesieniu
do trendow rynkowych.

Ciekawym przedsiewzieciem byla praca nad zdefiniowaniem potrzeb, a potem
stworzeniem na zlecenie marki VOX kolejnego projektu mebli - Young Users. Tym
razem uzytkownikami produktu mialy by¢ osoby pomiedzy 7 a 18 rokiem zycia.
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To byt ztozony, wieloetapowy proces, w jego trakcie przeprowadzono duza liczbe
badan jakosciowych. Obok tradycyjnych metod, jak badanie ankietowe, pojawia-
ly sie elementy bardziej innowacyjne. Takim witasnie rozwigzaniem byty warsz-
taty co-creation polegajace na tym, Ze mtodzi uzytkownicy wspotprojektowali
przestrzen, w Kktorej chcieliby sie znajdowac, wykonywali réznego typu zadania
kreatywne. Rownolegle stworzono spotecznosc internetowa, gdzie zatrudniona
grupa osob przez trzy miesigce regularnie dzielila sie swoimi doswiadczeniami
zwigzanymi ze stylem zycia, z przestrzenia, w Kktorej funkcjonuje, i z potrzebami.
Na podstawie zebranego materialu wypracowano rekomendacje dla designerow.
Zostaly one zaimplementowane do rozwigzania, ktore w efekcie okazato sie ko-
lejnym olbrzymim sukcesem rynkowym.

Zdarzajq sie rowniez badania catych organizacji. Tutaj wykorzystuje sie z powo-
dzeniem elementy etnografii. Dobrg ilustracja sa badania prowadzone wewnatrz
jednej z duzych firm. Zleceniodawca narzekal, ze wszystko dzieje sie tam zbyt
wolno. Bylo to najprawdopodobniej spowodowane problemami z komunikacjq
zarowno miedzy ludzmi, jak i poszczegolnymi dziatami. Potrzebna byta zewnetrz-
na firma, ktéra przeprowadzi obserwacje, przebada mechanizmy dzialania, ustali
przyczyne problemow i przedstawi jaki$ program naprawczy. Zaangazowany do
tego zadania zespo6t Cogision przeanalizowat kilka obszarow funkcjonowania orga-
nizacji. Pierwszym byla sfera okreslona mianem umystu - obejmowata wszystko,
Cco wigzato sie z przeplywem i przetwarzaniem informacji poprzez rézne kanaty
komunikacji. Analiza sposoboéw dzialania tych kanalow odnosila sie do wiedzy
z zakresu psychologii poznawczej. Drugi poziom dotyczyt przestrzeni; okreslono
go jako ,obszar ekologiczny”. Chodzito o zbadanie, jak wyglada i jak zorganizowa-
ne jest srodowisko pracy oraz jak bardzo wspolgra ono z naturalnymi uwarunko-
waniami czlowieka. Trzeci poziom, czyli ,etno”, tozsamy byt z wewnetrzng kulturg
organizacji oraz poszczegolnych jej dzialow postrzeganych w kategoriach wspot-
pracujacych ze sobg plemion, ktére majg wiasny jezyk, wiasny sposob komuniko-
wania sie, a nawet wilasny dress code.

Elementy etnografii, takie jak badania terenowe i obserwacja, wykorzystuje sie
czesto w projektach zwigzanych z projektowaniem produktow i ustug. Pozwalaja
na przyklad poznac specyfike stylu zycia, zachowania réoznych grup czy subkultur.
Z drugiej strony etnografia moze sie pojawia¢ w badaniach prowadzonych on line
i wigzac ze sposobami poszukiwania, gromadzenia, a potem analizy wszelkiego
typu danych. W trakcie pewnego badania zainspirowano sie teorig ugruntowa-
na. Zazwyczaj gromadzac dane, czyli przygotowujac desk research dla klienta,
poszukiwano informacji wedthug wczesniej ustalonych kategorii. Tutaj sytuacja
sie odwrdcila, punktem wyjscia byla potrzeba klienta - zamiar rozszerzenia ga-
my produktéw i wejscia w nowy segment rynku. Do tego problemu nie mozna
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byto podejs¢ w sposéb standardowy, czyli zaczynajac od okres$lenia kategorii ba-
dawczych, przechodzac potem do wyszukiwania informaciji z nimi zwigzanych.
Najpierw trzeba bylo dokladnie sie rozejrzec i zdoby¢ maksymalng ilos¢ danych,
a dopiero pdzniej, posegregowac je wedtug problemoéw, ktére sie wytonia.

Tak wlasnie postapit zespot Cogision. Opierajac sie na informacjach zawartych
w zebranych materiatach, wyrézniono okreslone potrzeby potencjalnych uzyt-
kownikow, obecne trendy i produkty juz wystepujace we wskazanych obszarach.
W ten sposoéb mozna byto pokazac pozostajace niezagospodarowane nisze rynko-
we, ktoére mogty stac sie atrakcyjne dla producentéw planujacych wprowadzenie
na rynek co$ nowego. Po realizacji tego projektu badacze w analogiczny sposéb
dokonali analizy polskich i swiatowych trendéw konsumpcyjnych dotyczacych
stodyczy. Na tej podstawie opracowali raport dotyczacy tematu czekolady. W for-
mie pokazu slajdéw zamiescili go w sieci, udostepniajac wszystkim zainteresowa-
nym. W ten sposob pokazali nowy schemat badawczy, przeznaczony do uzytku
komercyjnego - na tyle prosty, a rownoczesnie uniwersalny, ze mozna go zasto-
sowac do badania réznych gatezi rynku, nie tylko szukajac nisz dla produktéw.
Pomyst okazat sie bardzo trafiony, o czym swiadcza entuzjastyczne komentarze
znajomych zbranzy i klientow, a takze liczba ponad 1500 pobran raportu ze strony
www. Nowa metode okreslono mianem NetScoutingu, czyli ,wnikliwej podrézy po
sieci”, a pomystodawcy planujg zadedykowac jej osobnag publikacje.

Projekty komercyjne czesto sg Zrédtem materiatu do pézniejszych prac nauko-
wych - publikacji czy doktoratow, jak w przypadku omowionej wyzej firmy, kto-
ra badano ,,od srodka”, czy ,antropologii sieci”. Doktoranci pracujacy w Cogision
W swojej dzialalnosci naukowej, zwigzanej zarowno z informatyka, jak i socjolo-
gia czy antropologia, wykorzystuja dane empiryczne, wiedze oraz doswiadczenia
wypracowane w firmie. Dawid Wiener zacheca swoich wspotpracownikéw do po-
szukiwan naukowych i przygladania sie przedsiewzieciom biznesowym wiasnie
z perspektywy naukowej. Podkresla, Ze realizacja projektéw komercyjnych nie
tylko nie wplywa - wbrew temu co sie zwykle na ten temat sadzi - na obnizenie
poziomu pracy naukowej. Wspoétpraca z biznesem jest cenna poznawczo, przynosi
bardzo duzo inspiracji dla samej nauki. Realizacja kazdego projektu zamowionego
przez klienta niesie koniecznosc zgtebiania kolejnych partii literatury, opracowa-
nia nowych metodologii, wymyslania innowacyjnych rozwigzan. Praca w firmie
inspiruje i rozwija, poza tym jest poligonem doswiadczalnym, gdzie testuje sie
Wcigz nowe rozwigzania. Ogromna wartos¢ majgq wspomniane juz wyjazdy na
konferencje czy obserwacja tego, co sie dzieje w branzy na caltym swiecie, czy-
tanie branzowych publikacji. Bartosz Mozyrko podkresla: ,Nie ma takiej bariery:
Polska - reszta swiata. Rozmawiamy ze specjalistami z branzy na te same tematy.
Mamy te sama wiedze”.
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O specyfice firmy i o jej atrakcyjnosci dla mtodych badaczy decydowac¢ mo-
ze, wedtug Dawida Wienera, réwniez to, Ze spotykajq sie tutaj i wspotdziatajg dwa
swiaty, dwa typy kreatywnosci - przedstawiciele nauk spotecznych i humanistycz-
nych oraz inzynieryjno-technicznych. Ten model wspoétpracy oparty na réoznych
sposobach myslenia jest bardzo dobrze znany i praktykowany na calym swiecie.
Najlepszym przykladem moze byc¢ przywolywany przez Wienera projekt ,Hu-
manistic Experience”, przeprowadzony przez Uniwersytet Stanforda. Polegal na
zatrudnieniu w firmach z Doliny Krzemowej doktorantéw oraz doktoréw nauk
humanistycznych, by wspomagali mtodych inZzynieréow. Okazato sie, Ze humani-
$ci wchodzacy w swiat inzynieréw z odmiennym doswiadczeniem, punktem wi-
dzenia oraz innym jezykiem komunikacji wprowadzajga nowa jakosc¢ - pobudzaja
do myslenia. Zmuszajq zespoty informatykéw, technologéw do patrzenia w nie-
konwencjonalny sposéb na wykonywane przez siebie rutynowo zadania, a dzieki
temu do realizowania ich jeszcze lepiej.

Tak o kooperacji méwi Dawid Wiener: ,.Sposob pracy, myslenia humanistéw
moze sie wydawac niezorganizowany, mniej praktyczny i aplikacyjny, natomiast
gdy patrzymy na sfere innowacyjnosci, to ona nie powstaje tak naprawde tylko
i wylacznie dlatego, ze sie rozwija technologia. Technologia wytwarza pewne
mozliwosci, a rozwija sie wtedy, kiedy pojawia sie pomys}, idea, rozumienie uzyt-
kownika, tutaj - po stronie 0sob, ktére majg wlasnie humanistyczny sposéb my-
slenia albo humanistyczny background. Ja w to bardzo wierze”. Wedtug Cogision
chodzi tutaj o specyficzny sposob rozwigzywania problemow, umiejetnosc sze-
rokiego ogladu rzeczywistosci i réznych sytuacji dotyczacych czlowieka, a przez
to rozumienia i definiowania jego potrzeb. Dajgq one podstawe, aby proponowac
Wcigz nowsze, korzystniejsze, lepiej dopasowane do oczekiwan klienta rozwigza-
nia i ustugi. To jest filozofia Cogision, a Dawid Wiener propaguje ja w swojej pracy
wykladowcy, m.in. w School of Form przy SWPS w Poznaniu, gdzie antropologia,
psychologia, filozofia i socjologia sg traktowane jako podstawa nauki dobrego pro-
jektowania. Takiemu mysleniu, na co wskazujg osoby z firmy, sprzyja korzystny
klimat samego Poznania - ,miasta know-how”, w ktérym o biznesie mowi sie w ka-
tegoriach innowacyjnosci i promuje firmy wdrazajace nowatorskie rozwigzania.
Otwartych na nowosci przedsiebiorcow, czyli potencjalnych klientéw Cogision, tu-
taj nie brakuje. Wokaot idei know-how gromadzq sie takie firmy, jak VOX albo Allegro,
ktére majq potrzebe rozwijania sie w nowych kierunkach. Panuje tutaj specyficz-
na atmosfera, wytworzylo sie sSrodowisko consultingowo-badawczo-designerskie
skupiajace osoby myslace podobnie i wyznaczajace trendy w branzy.

Obecnie firma Cogision ma za sobg okoto 40 zrealizowanych projektow badaw-
czych oraz kilka tysiecy przebadanych osob. Jej zalozenie to robienie rzeczy cieka-
wych i niepowtarzalnych, szczegolnie wazny jest walor poznawczy. Jak podkresla
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Mozyrko, nawet realizujgc projekty, na ktérych firma za duzo nie zarobila, wszyscy
dobrze sie bawili: ,\W tej firmie sa »geeki« i »nerdy, czyli osoby, ktore lubig sie do-
wiadywac. To ich po prostu rajcuje, lubig robi¢ wartosciowe rzeczy. Uwielbiamy
sie wymieniac tg wiedza, rozmawiac ze soba, mowic o publikacjach i artykutach”.
Do kazdego projektu starajq sie dorzuci¢ cos nowego, czego jeszcze nie robili. Za
kazdym razem, gdy pojawi sie jakis dobry pomyst, myslg o tym, w jakiej formie
zaproponowac go Kklientowi. Ciggle sie ucza i w ten sposob zwiekszajg wachlarz
kompetenciji. To stanowi dla nich duza wartos¢ i wiasnie na tym buduja swoja
przewage na rynku. ,My nie robimy dwoch rzeczy na krzyz, my jesteSmy w stanie
dobrac¢ dwie najodpowiedniejsze rzeczy sposrod wszystkich, ktérymi dysponu-
jemy. Ale zeby to umie¢, trzeba czasami zaryzykowac, sprobowac i przekonac sie,
jaka jest tego wartos¢” - podsumowuje Mozyrko.

Istotna jest nie tylko odpowiedz na potrzebe klienta, ale rGwniez nauczenie
g0 czy pokazanie mu w trakcie realizacji projektu czegos nowego. Dlatego zwykle
opis danej procedury przedstawia sie w szerszym kontekscie, wszelkie zagadnie-
nia zostajg wyjasnione w odniesieniu do najnowszych publikacji i wynikoéw ba-
dan. Celem firmy jest dowiadywanie sie nowych rzeczy oraz dostarczanie wiedzy
i narzedzi, ktore sa wartosciowe. ,Taka jest wlasnie misja naszej firmy, ktéra nam
daje fun i nas rozwija. - podsumowuje Bartosz Mozyrko - Dobrze jest robi¢ cos
w taki sposob, Ze konczy sie prace i o tym czyms, co sie robi w pracy, mozna po-
gadac ze znajomymi, odniesc sie do tego w doktoracie, pojechac na konferencje
czy zrobi¢ wpis na blogu”. @
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Komentarz redakcyjny

Historia Cogision ma wiele ciekawych ele-
mentow, tutaj jednak warto zwrécic uwage
nadwa z nich - role brokera innowacjii etos
organizacyjny.

Funkcja brokera jest dopasowywanie
dwoch (lub wiecej) stron procesu opracowy-
wania innowacji. Tylko pozornie bowiem
potrzeba i produkt moga sie tatwo spotkac.
W rzeczywistosci, zwlaszcza gdy kontakt
podejmuja przedstawiciele dwoéch ,$wia-
tow” organizacyjnych (np. nauki i biznesu),
zachodzi koniecznos$¢ wzajemnego prze-
lozenia perspektyw, bez czego nie jest moz-
liwe skuteczne porozumienie sie. Rolg bro-
kera jest zatem przede wszystkim doprowa-
dzenie do skutecznej komunikacji miedzy
stronami, przettumaczenie ,jezykow”, kto-
rymi mowig potencjalni partnerzy. W opisy-
wanym przypadku Dawida Wienera mozna
Z powodzeniem uznac za pehmigcego taka
funkcje: dysponuje doswiadczeniem z obu
Swiatéw (uczelni oraz agencji reklamowej),
ma szerokie kontakty z ludzmi reprezentu-
jacymi rézne branze, a takze - niemalq cha-
ryzme. W jakims sensie mozna go nazwac

Lsiewca” i ,akuszerem”, bo popularyzuje
pewne idee, zacheca do myslenia i pomaga
przyjs¢ pomystom na swiat. W sieci zwigza-
nej z tym przypadkiem innowacyjnosci petl-
ni funkcje szczegdlnie waznego ,katalizato-
ra” - tworzy nowe polaczenia (ludzi i idei)
iinspiruje przeksztatcenia.

W kulturze organizacyjnej Cogision
Zwraca uwage nacisk na ciggte tworzenie
nowych, dedykowanych rozwigzan - w tek-
Scie case study padaja stowa: ,Do kazdego
projektu starajg sie dorzuci¢ co$ nowego,
czego jeszcze nie robili”. To element charak-
terystyczny, bo tatwo wyobrazic sobie firme,
Kktéra po wypracowaniu pewnych narzedzi
pracy i pozycjinarynku kontynuuje dziatal-
nos¢, dazac do maksymalnego komercyjne-
go wykorzystania tego potencjatu. Zapewne
w tej branzy rozwoj to by¢ albo nie byc fir-
my, jednak wydaje sie, ze dla Cogision idea
cigglego rozwoiju, uczenia sie i udoskonala-
nia nie jest koniecznoscia, ale stylem zycia
zawodowego. Jednoczesnie uprawiajg oni
ten rodzaj tworczosci czy innowacyjnosci,
ktory moze by¢ szczegolnie bliski osobom
z backgroundem akademickim w naukach
spotecznych. Nie chodzi tutaj przeciez o eks-
presje wlasnej indywidualnosci (jak w sztu-
ce) czy maestrie techniczna, ale o wymysla-
nie nowych metod i dostarczanie nowej wie-
dzy, co pozwala popatrzec¢ narzeczywistosc
przedmiotéw i technologii ze ,wspotczynni-
kiem humanistycznym”. Dla polskiej inteli-
gencji, ktérej romantyczno-idealistyczny ro-
dowad ciagle jest zauwazalny (np. gdy mo-
wa o0 ,czystej” naucei-w domysle -,brudnej”
komercjalizacji), taki nowy rodzaj tozsamo-
$ci moze byc¢ atrakcyijny.

[ J



Kangur

WOJCIECH PRZYBYLSKI

Studia i przyjaznie

Joanna i Witek poznali sie jeszcze w liceum. Witek Ligeza - zanim podjat decyzje
o studiowaniu psychologii - chciat zostac¢ rezyserem. Ktos doradzil mu jednak, ze
najpierw trzeba miec¢ zawod i wiedze o swiecie, a potem mozna sobie pracowac
w show-biznesie. Witek rozwazat historie, ale ostatecznie staneto na ,bardziej ryn-
kowej” psychologii. Byt tez watek rodzinny: jego matka wykladala psychologie
na UJ. Joanna, jego pozniejsza zona, skorniczyla filologie stowianska (biegle moéwi
po czesku i niezle po chorwacku). ,W ogole nie mialam wyobrazni zawodowej,
myslalam, ze moze bede tlumaczem - to bylo takie bardzo naiwne jeszcze. (...)
Ale jakie to byly czasy dla wyobrazni zawodowej [Joanna Ligezal.

Ligezowie studia zaczynali w 1991 roku, w gorgcym jeszcze momencie trans-
formaciji, kiedy rynkowe myslenie w Polsce dopiero raczkowato. Joanna byla
dobra studentka, ale o studiach doktoranckich nigdy nie myslala. Chciata uczyc¢
polskiego (Wtedy jeszcze mozna bylo po tym kierunku studioéw) i nawet przez rok
uczyla w szkole pod Krakowem. Po studiach Witek przez rok pracowat w Carita-
sie, prowadzac zajecia w swietlicy dla niepemosprawnych, jednak uznat szybko,
Ze to nie dla niego i podjat prace asystenta w Wyzszej Szkole Pedagogicznej. Do-
piero pdzniej zajat sie doktoratem, gdyz wtedy obie te rzeczy nie byly jeszcze
bezwzglednie powigzane. Promotorka zostata prof. Maria Kielar-Turska, a temat
doktoratu byt troche ,pod pomyst na firme”, ktora wtedy zaczynata juz dzialac.
Seminaria wspomina jako ,motywujace wstydem”, gdyz co jakis czas trzeba byto
zaprezentowac swoje postepy.

Jeszcze w czasie studiéw rozpoczela sie znajomosc¢ z Weronika Matuszyk
i Krzysztofem Piotrowskim, ktéra pozniej miala sie sta¢ fundamentem firmy. Az
do slubu Ligezow bytla to jednak raczej luzna relacja, a nie przyjazn. Dosyc¢ dobrze
znali Krzysztofa, mieli wczesniej kontakt przez jego brata, z ktéorym chodzili do
liceum. Krzysztof skonczyt psychologie, zaczat doktorat. Weronika, pozZniejsza
zona Krzysztofa, byla etnologiem.
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Kangur

Osrodek Tworczej Edukaciji ,Kangur” zostat zatozony w 1997 roku. Jeszcze przed
praca w Caritasie, w trakcie studiow Witek handlowat (najpierw sam, potem z zona)
grami planszowymi. W pigtek brali od znajomego z hurtowni zapas gier - na przyktad
Scrabble - w niedziele stali pod krakowska Halg Targowa, a w poniedziatek oddawali
to, czego sie nie udato sprzedac. No i byty obozy harcerskie, a dokladnie funkcja kwa-
termistrza, ktorg Witek pemit wielokrotnie. Sam nie byt harcerzem, ale komendantka
wielu obozow byla jego dwczesna narzeczona Joanna. Jezdzit wiec na obozy i, mimo
ze bez munduru, pracowat od rana do nocy, bo funkcja kwatermistrza polega na stwo-
rzeniu w srodku dzikiego lasu warunkow do zycia dla setki dzieci przez miesiac.

Przede wszystkim jednak zatozyciele Kangura czuli jeszcze klimat wybuchu
przedsiebiorczosci lat 90. W ich srodowisku pojawili sie ludzie, ktérzy pozakladali
firmy i odnosili sukcesy, nawet opierajac sie na prostych pomystach:

Muyslelismy o tym, Ze to jest czas na zaktadanie firm... byt taki duch dziatalnosci go-
spodarczej. (...) Nasz kumpel z klasy, Kodzio, zatozyt firme komputerowa. Miat tele-
fon komorkowy, taka klasyczng cegle Centertela, to byto cos. Zaczat sie robic klimat,
pamietam to, byty imprezy, ktore stawiat Kodzio i mowito sie, ze wrzuci to w koszta
(...) robito to na mnie wrazenie [Witold Ligezal.

Zajecia dla dzieci

SNymyslilismy sobie jako mtodzi ludzie, Zze bedziemy uczyc¢ dzieci tworczoscii na
tym zarobimy pieniadze. Po prostu” [Joanna Ligezal. Podstawowym produktem
w ofercie Kangura byly popoludniowe zajecia dla dzieci uczace tworczego my-
slenia. Pierwsi klienci byli z ogloszen w ,Dzienniku Polskim” i ,Gazecie Wyborczej”
oraz od znajomych, a nawet rodziny. Na poczatek ruszyty dwie grupy, potem
pojawila sie trzecia. Zajecia byty skierowane do dzieci z drugiej i trzeciej klasy
szkoty podstawowej, szybko jednak okazalo sie, ze jest tez duze zainteresowanie
ze strony mtodszych. Najczesciej byto to rodzenstwo dzieci uczeszczajacych do
starszych grup. ,Okazato sie, ze zainteresowane sg 5- i 6-1atki, mysmy w ogodle nie
wiedzieli, co z nimi robic. Ciggle nam sie wydawalo, ze dziatamy dla wieku szkol-
nego, i wcigz sie okazywalto, ze klient jest mtodszy. Musielismy wiec wymyslac
program dla niego” [Joanna Ligezal.

Pomyst na zajecia byt autorska adaptacja metody ,I'rening tworczosci” Edwar-
da Necki, z ktorg Witek i Krzysiek zetkneli sie w trakcie studiéw. Osig programu



NAUKI SPOLECZNE A KOMERCJALIZACJA WIEDZY -+ -+ v e e v e vttt ittt

bylo zatozenie, ze kreatywnos$¢ mozna wycwiczy¢. W pierwszym roku dziatania
Kangur zyskat dodatkowa, bardzo wazng inspiracje: program ,Porzadek i przygo-
da” Krzysztofa J. Szmidta, péZzniejszego profesora Uniwersytetu Eodzkiego. Trafili
na niego, znajdujac po prostu ksigzke w ksiegarni. Wtedy Witek najzwyczajniej
w $wiecie napisat list, ktory wystat tradycyjng poczta do Adama Borzeckiego, wy-
dawcy Szmidta z Wydawnictw Szkolnych i Pedagogicznych w Warszawie. W liscie
zaproponowat wspotprace, Borzecki natychmiast odpisat, Ze bardzo chetnie (co
ciekawe, wspotpraca miedzy samym Szmidtem a Borzeckim zaczela sie podobnie:
Borzecki udzielat wywiadu w ,,Trdjce”, mowil, Ze chca uruchomic program eduka-
cyjny i czegos im brakuje, Szmidt akurat tego stuchat i od razu sie zglosil). W ten
sposob powstal nowatorski program edukacyjny, z ktérego pelnymi garsciami
czerpat pozniej Kangur. ,Tak naprawde ten program byt za wczesnie o 10 lat. To
byto nieprawdopodobne, to dzisiaj jest genialny program. Mimo Ze tak stary, jest
mato zdezaktualizowany” [Joanna Ligezal.

Ligezowie i Piotrowscy mieli pomysty szkoleniowe na prace ze starszymi dziec-
mi. Idea byla taka, zeby réznymi metodami warsztatowymi uczyc¢ dzieci kreatyw-
nosci. W pracy z mtodszymi wielkim wsparciem okazala sie Barbara Dudzinska,
przyjaciétka Joanny z rocznego epizodu nauczania w szkole podstawowej. Witek
z Weronika prowadzili jedng grupe, Joanna i Krzysztof druga. Wtedy czesto sie
wymieniali w obrebie swojej czworki i duzo eksperymentowali. Na poczatku robili
wszystko sami: urzadzali i sprzatali lokal, prowadzili ksigzke finansowa, marketing.

JWynajmowalisSmy smieszny lokalik przy Zwierzynieckiej, kliteczke. Finansowo
i tak byt to duzy problem, zjadato nam to wiekszos¢ przychodu” [Joanna Ligezal.

Chcieli wynajmowac sale w zwyklej szkole na godziny, ale to byly inne cza-
sy i szkoly nie byly gotowe na takq wspolprace. Witek i Krzysztof pracowali na
uczelni, co zapewniato obu rodzinom minimum egzystencji. Weronika urodzita
w tym czasie pierwsze dziecko, potem drugie. Joanna zajmowata sie harcerstwem,
miala bardzo odpowiedzialng funkcje komendantki choragwi, co byto obcigza-
jace prawie jak etat. Kangur powoli sie rozwijat, grup przybywalo, ale finansowo
nadal byto bardzo trudno.

Takie byty czasy, nie bardzo byta jakas alternatywa. Pamietam, Zze Weronika dostata
jakas oferte pracy w bibliotece, za jakies 400 ztotych... dzis to trudno sobie wyobra-
zic, ale wtedy to tez byto mato. (..) Finansowo to nie miato sensu przez wiele lat [Jo-
anna Ligezal.

W tym okresie Kangur zabieral bardzo duzo czasu, firma byla gtéownym tema-
tem zycia, ale przez bardzo dlugi okres nie pozwalala sie utrzymac i pieniedzy
trzeba byto szukac¢ gdzie indziej.
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Dla mnie byto trudne, Ze to jest takie malutkie, ze sie nie rozwija (...) psychicznie bar-
dzo to przezywalam, byto mi nawet wstyd troche, Ze to sie na pewno nie uda. Teraz
to jest Zaden wstyd, zZe sie zaczyna od czegos matego [Joanna Ligezal.

Osrodek Tworczej Edukacii ,Kangur” zostat zalozony w formie spotki cywil-
nej wspolnie przez Ligezéw i Piotrowskich. Przez pierwsze lata ogromnym pro-
blemem byt ZUS, wiec przepisywali ja tak miedzy soba, zeby by¢ w stanie ptacic¢
skiadki. Problemem bytly jednak pienigdze - nie mieli kapitalu na start, w firme
wtozyli 700 ztotych ze slubu Ligezéw. Nawet w 1997 roku byty to symboliczne
pieniadze.

Ja i Krzysiek zawsze pracowalismy na uczelni. Na poczatku rodzice nam bardzo po-
magali, koszty byty mniejsze... skromnie bardzo zylismy. Czasem bylo jakies szkole-
nie wieksze, seria, jakis taki strzat, ktory nas podniost troszeczke na chwile, ale gene-
ralnie jako firma to byto ciggle zadluzanie sie [Witold Ligezal.

Poczatkowo udzialy w firmie bytly rozlozone réwno pomiedzy oba matzenstwa.
Po kilku latach Krzysztof zdecydowat sie zaangazowac bardziej w prace naukowa.
Jakis czas utrzymywali jeszcze symboliczne 50/50, ale ostatecznie zdecydowali
sie na podziat: 1/3 Joanna, 1/3 Witek i 1/3 Weronika.

Nauczyciele

Kangur powoli, ale jednak sie rozrastal, grup z roku na rok przybywato i przyszedt
wreszcie moment zatrudnienia nowych ludzi. Pierwszym etatowym pracowni-
kiem byt sekretarz. Wtedy i p6zniej wiekszos¢ zatrudnianych osob przychodzita
Z harcerstwa.

Roéwnoczesnie zatozyciele Kangura szukali nowych pomystow na dziatania
itak zaczely sie szkolenia dla nauczycieli, na organizacje ktorych mieli pienigdze
z WSIP. Pierwsze szkolenie zrobili w 2000 roku w ramach publicznego osrodka
doskonalenia nauczycieli, ale poniewaz nie funkcjonowato to najlepiej, poszli
po rade do éwczesnego kuratora oswiaty Jerzego Lackowskiego. Trafili na zwo-
lennika wolnego rynku, stad jego reakcja byla klarowna: ,jestescie mtodzi, macie
superpomysty, zakladajcie swoj osrodek”. Wsparcie miato charakter symboliczny,
ale byto wtedy dla nich bardzo wazne. Tak w 2000 roku powstat Matopolski Nie-
publiczny Osrodek Doskonalenia Nauczycieli (MNODN), drugi okret flagowy we
focie OTE ,Kangur”.
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Dostep do prowadzacych byt tatwy dzieki znajomym Witka z Akademii Pe-
dagogicznej i mamy Witka z Instytutu Psychologii UJ. PéZniej, po rozszerzeniu
oferty kursow, wsrod prowadzacych znalazto sie wielu doswiadczonych instruk-
torow matopolskich choragwi ZHR. Waznym wydarzeniem byly zmiany w syste-
mie awansu zawodowego nauczycieli, ktorzy zaczeli sie intensywniej ksztalcic¢
(z przymusu - co miato oczywiscie réwniez swoje zie strony). Niektérzy nauczy-
ciele (a nawet szkoty) oczekiwali latwych i szybkich, nawet 2-godzinnych szkolen,
a MNODN takich nie oferowat.

W sensie biznesowym osrodek doskonalenia nauczycieli byt mniej istotny,
ale miat funkcje prestizowg i pozwalal budowac relacje. Sektor wasko rozumia-
nej edukaciji jest trudny: dobrzy szkoleniowcy kosztuja tyle co wszedzie, ale
mozliwosci finansowe nauczycieli sg ograniczone, a wiec przychody sg rela-
tywnie nieduze. MNODN nie placit swoim prowadzacym duzo, ale jak twierdzili
jego wlasciciele, nie mieli tu marginesu ruchu. W pierwszych latach wiecej za-
jec¢ prowadzili akademicy, pozniej punkt ciezkosci przesunat sie w kierunku na-
uczycieli praktykow.

Przedszkola

Tymczasem na zajecia popotudniowe przychodzily coraz mtodsze dzieci, wiele
miato jeszcze mlodsze rodzenstwo. Przedszkola byly naturalng ewolucja zajec
popotudniowych. Rodzice sami pytali o takg oferte, kadra prowadzaca zajecia
widziata w tym sens i zatozyciele Kangura zareagowali. Pierwsza placowka, przy
ul. Hofmana, powstata w 2004 roku.

Dom, w ktérym mozna byto urzadzic¢ pierwsze przedszkole, znalazla Agata,
jego pézniejsza dyrektorka, idac z mezem na spacer pod Kopiec Kosciuszki. Wia-
sciciel okazat sie, podobnie jak Ligezowie, kibicem Cracovii, co utatwito negocjacje.
Wada wynajetego lokalu byty jego niewielkie rozmiary, wlasciwie ponizej potrzeb
przedszkola, ale placéwka byta dzieki temu kameralna. Pierwszy rok byt jednym
wielkim eksperymentem i choc¢ sporo trzeba byto zmieni¢, w sumie wszyscy byli
zadowoleni i pomyst chwycilt w duzej mierze dzieki dyrektorce, ktdéra ogarneta
poczatkowy chaos. W pierwszym roku zebraly sie 23 osoby, w drugim zaczeto
brakowac miejsc.

W 2006 roku ruszyto drugie przedszkole, na ul. Olszanskiej (okolice ronda Mo-
gilskiego), a w 2010 roku trzecie, w Podgorkach Tynieckich, koto nowego domu Li-
gezow. Decyzja o zwiekszeniu liczby placowek zostala wlasciwie wymuszona, tak
duza byla presja rodzicow i deficyt miejsc na Hofmana. Wujek Weroniki prowadzit
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posrednictwo nieruchomosci, wiec tym razem obyto sie bez dlugich spaceréw. Na
poczatku dzieci tez byto okoto 20, mniej niz zaktadali, i z uwagi na relatywnie wy-
soki czynsz przez jaki$ czas musieli do tego dokladac. Na zewnatrz wygladato to
na szalony rozwoj, ale calty czas nie przekladato sie na dochody zatozycieli Kan-
gura. Rosty przychody, ale rosty tez koszty, i dalej wiekszos¢ pieniedzy wktadali
w rozwoj firmy. ,Nie zdawaliSmy sobie wéwczas sprawy, ze gdybysmy mieli kapitat,
mozna to byto odpali¢ od razu z grubej rury” [Witold Ligezal.

Prowadzenia przedszkoli trzeba sie byto nauczy¢ i w sensie metodyKi, i kon-
strukcji finansowej. Poczatki byly bardzo trudne, organizacyjnie wszystkie
placowki trzymaly sie na duzej samodzielnosci dyrektorek, ktorym zagwa-
rantowano sporg swobode dzialan. Wszystkie byty psychologami, co wediug
zatozycieli Kangura miato zasadnicze znaczenie, gdyz nie tylko dawato wiedze
merytoryczna, istotng z uwagi na programowg specyfike przedszkoli, ale i po-
zwalato umiejetnie ksztaltowac relacje w zespole. Przedszkola i szkolenia dla
nauczycieli wygenerowaty skokowy wzrost obowigzkéw administracyjnych. Po
otwarciu trzeciego przedszkola w dziale finansowym Kangura pracowaty trzy
osoby mimo wspotpracy z zewnetrzna firma ksiegowa. Caly czas rosta tez liczba
kurséw w MNODN, co powodowato ogromny ruch i setki faktur przy nieduzych
jednostkowych wptywach.

Sytuacje zdestabilizowato zamieszanie z dotacjg oswiatowa. Przedszkola nie-
publiczne na mocy ustawy musiaty otrzymywac min. 75 proc. dotacji na dziecko
w przedszkolu publicznym. W Krakowie byto to 85 proc.,, ale istotny byt sposob
wyliczania podstawy dotacji i tu wobec rosnacych problemow z zadluzeniem
(w 2010 roku Krakow doszedt do 60- procentowego, a wiec ustawowo maksymal-
nego poziomu zadhuzenia miejskiej kasy) magistrat zaczat oszczedzac, a w tym
wypadku nawet nieduza zmiana sposobu naliczania dotacji w dramatyczny spo-
sob odbija sie na bilansie. Niepubliczne przedszkola zaczety walczy¢ o powrot
do bardziej korzystnych rozwigzan, ale mimo widokow na sukces w tym sporze
Kangur przez prawie dwa lata musiat znowu mocno zaciskac pasa.

Prowadzac przedszkola oraz osrodek doskonalenia nauczycieli, Kangur dzia-
Ial w mocno regulowanym przez panstwo obszarze i ta regulacja czesto bywata
problemem, czy to w wypadku zmiennych zasad przekazywania doptat do przed-
szkoli, czy w kwestii zmiany wieku szkolnego. Za kazdym razem ruchy te dotykaty
przedszkola w kontekscie strategii rekrutacyjnej i liczby grup w poszczegoélnych
rocznikach. Zmiany w tym obszarze, irytujace dla rodzicéw, dla instytucji przed-
szkolnych oznaczaly realne straty finansowe i problemy z dlugofalowym plano-
waniem dziatan.
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Struktura

Rozwdj firmy - prowadzacej w tym czasie zajecia popotudniowe w kilku lokaliza-
cjach, dziesiatki szkolen dla nauczycieli oraz trzy przedszkola - wymusit bardziej
wyrazny podzial obowigzkéw pomiedzy jej zatozycielami. Witek zajmowat sie
logistyka, zarzadzaniem finansowym oraz reagowal w ewentualnych sytuacjach
krytycznych. Weronika zarzadzata Kursami Tworczego Rozwoju (czyli zajeciami
popotudniowymi dla dzieci). Joanna zajmowata sie MNODN, dopoKi nie przekaza-
Ia go (podobnie jak wczesniej waznej funkcji w harcerstwie) Ewie Plinkiewicz.

Najstabszg i najmlodsza struktura byt ,I'rening twérczosci’, marka, pod ktérg
sprzedawali szkolenia z kreatywnego myslenia dla biznesu. Nie prowadzono tu
nawet aktywnego marketingu, Witek z Krzysztofem i Jarkiem (bratem Witka, tez
psychologiem i bytym harcerzem) prowadzili szkolenia dla firm, ktére sie zgtosity,
gtéwnie w wyniku marketingu szeptanego. Byly to najczesciej duze firmy, rzadziej
instytucje realizujgce projekty szkoleniowe ze srodkéw unijnych. Pomyst kolejny
raz przyszedt do nich sam: jeszcze przed stworzeniem marki ,, I'rening tworczosci”
renomowana firma szkoleniowa potrzebowata kogos od tworczosci i ekipe z Kan-
gura polecil prof. Szmidt. Pierwsze duze zamowienie zrealizowali dla Centertela.

Ze wzgledu na zakonczone sukcesem doswiadczenia mtodszych znajomych,
psychologéw zwigzanych z branza szkoleniows i terapeutyczna, w Kangurze po-
jawil sie pomyst pisania projektow unijnych. Powstato ich kilka, choc¢by swietny -
w opinii zespotu - projekt szkolen terapeutycznych dla uczniéw zagrozonych, jed-
nak Zaden nie dostal wsparcia. W niektérych konkursach okazalo sie, ze wsparcie
dostaly tylko gminy, mimo ze Kryteria byly teoretycznie otwarte. Rbwnoczesnie
obserwowali, co sie dzieje w zwycieskich projektach - niektére z nich musieli po-
tem merytorycznie ratowac jako podwykonawcy, bo okazywato sie, Ze wygrac
konkurs to jedno, ale zrobi¢ madry cykl szkoleniowy to drugie. Zniechecenie pro-
jektami przyszto szybko: ,Hasto »napiszmy jakis projekt« wywoluje u Witka atak
agresji’ [Joanna Ligezal; ,Nienawidzimy ich” [Witold Ligezal.

Obserwowali, jak fundusze unijne wptywaty na rynek szkoleniowy, gdzie gtow-
nym problemem byto zmieniajace sie podejscie beneficjentéw przyzwyczajonych
teraz, ze cos dostaja ,za darmo”. Byty jednak wyijatki.

Z drugiej strony np. nauczyciele mimo wszystko szukajq krotkiego szkolenia, ktore
cos im da, a nie dtugiego za darmo, z ktérego nie wiadomo, co wynika, a bardzo wiele
takich szkolen teraz jest. My troche na tym bazujemy, Ze oferujemy stosunkowo krot-
kie, ale bardzo konkretne i bardzo duzo dajgce szkolenia, a tego sie za pienigdze Unii
nie robi [Witold Ligezal.
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Nauka

Nawat obowigzkow nie pozwolit Witkowi pracowac szybko - doktorat obronit
dziewiec lat po skonczeniu studiow magisterskich. Krzysztof swoj obronit szyb-
ciej. Obaj byli oddani idei praktycznej aplikacji wiedzy naukowej. Kangur zostat
wspolzatozycielem Polskiego Stowarzyszenia Kreatywnosci, ktore laczyto swiat
nauki (psychologia i pedagogika) z obszarem jej praktycznych zastosowan, dzialal-
noscia nauczycieli itd. Witek i Krzysztof byli w to mocno naukowo zaangazowani,
pisali i wydawali ksigzki pokonferencyjne, animowali wiele dziatan stowarzysze-
nia. Mentorem catosci byt prof. Krzysztof Szmidt, ktory przykltadami z pracy Kan-
gura zilustrowatl najnowsze wydanie swojej Pedagogiki tworczosci. Kilka osob, od
Szmidta z Eodzi i z Krakowa, napisato, opierajac sie na przykladzie Kangura, prace
magisterskie. Witek wycofat sie z dziatalnosci stricte badawczej, koncentrujac sie
na dydaktyce, cho¢ nadal pozostawal pracownikiem Uniwersytetu Pedagogiczne-
go. Problemem byt brak czasu, a nie brak pomystow: ,Mamy potencjat, probujemy
profesjonalnie (psychometrycznie) mierzyc¢ postepy naszych dzieci czy skutecz-
nos¢ szkolen, ale nie robimy kroku dalej” [Witold Ligezal.

W Kangurze zgromadzito sie bardzo duzo doswiadczen i wiedzy ocenianej
przez zatozycieli na ,poziom spokojnie doktoratu”, ale nie bylo czasu, zeby ,wy-
mieniac” to na osiggniecia naukowe. Czesto bytaby to tylko kwestia spisania tego,
co sie dziato i co po prostu wiedzieli.

To jest czescig naszej tozsamosci. Mamy kulture naukowg we Krwi oraz przekonanie,
Ze gdy nas rodzic zapyta, czy to jest prawda, Ze rozwijamy kreatywnosc, to my od-
powiadamy, ze to prawda i opieramy to na nauce [Joanna Ligezal.

Krzysztof Piotrowski, ktéry podjat odwrotng od Witka decyzje i zaangazowat
sie w zycie akademickie kosztem Kangura, w tym czasie poswiecit sie bardziej
fundamentalnym problemom poznawczym, co nie generowato duzej ptaszczy-
zny praktycznej wspotpracy z firma. Wydat jednak np. podrecznik dla nauczycieli,
korzystajac z kangurowych doswiadczen.

Staramy sie tworzyc nauke w obszarze psychopedagogiki tworczosci, w dziedzinie
rozwoju i wspierania tworczego myslenia u dzieci, nie informujgc o tym w sposob
wyrazny swiata nauki. Albo w ogdle go nie informujac [Witold Ligezal.

Caly czas mieli jednak poczucie, ze to, co tworzyli, mialo dobry poziom na-
ukowy. Narzucali sobie wysokie standardy metodologiczne, ktérych potem nie
byli w stanie spehi¢. Zaczeli bada¢ pewne obszary twoérczosci, o ktérych mozna
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napisac habilitacje, byly to jednak tematy jakosciowo trudne do zbadania, a wcigz
brakowato na wszystko czasu. Potem obserwowali, ze kto$ to wydat w zbanalizo-
wanej wersji. Réwnoczesnie fakt funkcjonowania w biznesie byt w swiecie akade-
mickim pewnym obcigzeniem. , Jestem postrzegany jako biznesmen-cwaniaczek,
ktéry jest na uczelni. Mysle, Ze teorie spiskowe na temat tego, jak bogaty jestem, sa
rozbudowane” [Witold Ligezal.

Z naukowcami wspolpracowato im sie w zasadzie bardzo dobrze. Bywato tez
tak, ze ludzie, ktérzy pracowali w Kangurze, trafili dzieki temu na uczelnie i zrobili
doktoraty. Nie byla to oczywiscie zastuga samego Kangura, ale w rzeczywistosci
umozliwiat on dzialalnos¢ paraakademicka w bardziej przystepnych warunkach.
Kangur dawat utrzymanie w krytycznym momencie konca studiéw i poczatku
kariery zawodowej, rowniez akademickiej. Wspotpraca z akademikami miala tez
swoje niespodziewane atuty. Ludzie z uczelni byli czesciej gotowi zrobic cos za
pieniadze ,pedagogiczne” niz osoby zaangazowane stricte rynkowo. To pozwalato
na bardziej ,misyjne” obszary dzialalnosci. ,Mamy specyficznych ludzi, to sg peda-
godzy i psycholodzy, a nie ludzie nauki jako takiej. To jednak specyficzny rodzaj
czlowieka, zwykle zupeknie niezorientowany biznesowo” [Joanna Ligezal.

Prébowali zrobi¢ studia podyplomowe we wspotpracy z uczelnig niepubliczna,
ale z braku chetnych nie ruszyty. Przyjmujac dziesiatki stazystéw z psychologii
czy pedagogiki, wciaz mieli poczucie, ze studia akademickie nie w pehi przygo-
towuja do praktycznej pracy w tych zawodach. ,My troche uzupemiamy uczelnie,
szkolac nauczycieli, jak dobrze uczyc. Tego na uczelniach zwykle nie ma. Nie ma
przedmiotu »Jak pracowac z agresja dzieci, jest »psychologia« taka czy inna” [Jo-
anna Ligezal.

Marka

Zupelnie nie zastanawialiSmy sie nad rynkiem, niszg (...) robiliSmy to, w czym uwa-
zalismy, ze jestesmy dobrzy, co wydaje sie sensowne i Sprawia ham przyjemnosc.
Z perspektywy czasu widzimy, ze trafilismy w nisze i stworzylismy rynek na tego
typu ustugi. (..) Nie pozycjonowalismy sie w jakims segmencie rynku, robilismy to,
co chcielismy robic w zyciu, i to sie jakos toczyto [Witold Ligezal.

Marketing byt od poczatku pietg achillesowgq firmy, zajmowali sie nim sami
i z doskoku. Dawali ogloszenia do gazet, drukowali ulotki. W pierwszych latach
Krzysztof skladal je sam w posiadanym akurat edytorze. Koncepcyjnie dawali
rade, prowadzili w koncu zajecia z twoérczosci, a poza tym Krzysztof wczesniej
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przez rok pracowat w agencji reklamowej i byt copywriterem. ,Cata nasza praca
reklamowa, marketingowa, od poczatku to byto tworzenie sobie klienta. Kazdej
osobie, ktéra dzwonita z ogloszenia, ttumaczyliSmy, dlaczego to jest fajne” [Joanna
Ligezal.

Obstuga klienta byta na poczatku na glowie samych zatozycieli: mieli dyzury,
zeby odbierac telefony, a rownolegle prowadzili zajecia. P6zniej kontakt z klienta-
mi przejmowali pracownicy administracyjni. Marketing koncepcyjnie pozostat po
stronie Kangura, ale troche sie zmienilo, przede wszystkim zatrudnili profesjonal-
nego grafika, ktory oblekal pomysty w atrakcyjng forme.

Konkurencja

W miare rozwoju firmy i dojrzewania rynku edukacyjnego w Polsce pojawit sie
temat konkurencji. Zrobila sie moda na kreatywnos$¢, na lokalnym podwoérku
stworzyt ja zresztag w duzej mierze sam Kangur. Zlozonosc oferty, ktora miata
firma, utrudniala zdefiniowanie, kto tak naprawde wspoétzawodniczyt z nimi
i w jakim obszarze.

W kazdym dziale konkurencjq jest ktos inny. Jest teraz masa prywatnych przedszkoli
i w wiekszosci sq tansze. Jest tez coraz wiecej zajec dla dzieci ze stowem ,kreatyw-
nosc¢” w tytule, tacznie z jakas sieciowka, ktora robi dokiadnie to, co my, i weszia ostat-
nio do Krakowa [Joanna Ligezal.

Wiele, szczegolnie matych firm, szybko padato, konkurencja byta juz duza. Do-
tyczylo to zarowno osrodkéw oferujacych zajecia dla dzieci, jak i niepublicznych
osrodkéw doskonalenia nauczycieli. Silg Kangura byt handicap pierwszenstwa
(rozpoznawalnos¢ marki, organizacja, doswiadczenie, kadra), ale z drugiej strony
byt juz duza struktura, z trojka wlascicieli, wiec generowane przychody musia-
ly by¢ odpowiednio wieksze. Przez pierwszych kilka lat Ligezéw i Piotrowskich
strasznie denerwowato, Ze powstajg miejsca mniej lub bardziej (a czasami wrecz
bezczelnie) kopiujace Kangura. Bywato, Ze znajdywali w Internecie program swo-
ich szkolen z MNODN czy oferty zaje¢ dla dzieci skopiowane na zasadzie copy-pa-
ste. Szczegolnie razace przyklady scigali na drodze prawnej. Zatozone w Tyncu

~JKangurkowe Przedszkole”, z jedna literg réznicy w nazwie, musiato ostatecznie
te nazwe zmienic.

W latach 200912010 Kangur razem z krakowska ,Gazeta Wyborczg” zrobili dwie
edycje gigantycznej imprezy pod hastem ,Festiwal Kreatywnosci”. Kosztowato to
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mase pieniedzy i czasu, impreza byla darmowa dla uczestnikow, ale jej celem byto
w jakiejs mierze rowniez nawigzanie relacji z biznesem. Catosciowo sie to jednak
nie optacato i po dwoch latach pomyst zarzucono.

Myslanki

W 2010 roku Kangur zaczat wydawac¢ Myslanki, czyli ksigzeczki do tworczej zaba-
wy samemu lub w gronie rodziny. W ciggu dwoch lat ukazato sie siedem tytutow
(np. Kreatywna Ksiega Plam czy Myslanki na Swieta Bozego Narodzenia). Myslanki
mozna bylo kupi¢ w Kksiegarni dzialajgcej w samym Kangurze, ktora oferowata
kilkaset tytutow, gtownie polecanych przez zesp6t Kangura rozwijajacych ksigzek
dla dzieci, a takze naukowych oraz paranaukowych Kksigzek psychologicznych
i pedagogicznych zwigzanych z twoérczoscia. Ksigzeczki oferowato takze kilkana-
Scie ksiegarni w catej Polsce, mozna byto je tez kupic¢ w sieci. W 2012 roku Kangur
zalozyl wlasnq Ksiegarnie internetowa.

Myslanki zaczeliSmy wydawac Kilka lat za pozno, ale bardzo dobrze, ze zaczeli-
$my” [Joanna Ligezal. Z Myslankami ich autorzy byli na Targach Ksigzki w Bolonii.
Dwie ksigzeczki przerobili na e-booki, z koncem 2012 roku miala ruszyc¢ sprzedaz
na App Store. Testowo weszli z pilotazowym programem sprzedazy Myslanek do
kilkudziesieciu stacji Orlen.

Harcerstwo

.Nie mielisSmy wiedzy marketingowej, ekonomicznej... MieliSmy wiedze zaradczo-
-harcerska: dzialamy i rozwiazujemy na biezaco problemy. ByliSmy tworczy” [Wi-
told Ligezal. Zalozyciele Kangura przez caty czas ,szli na zywiol”, rzadko idac na
biznesowe kompromisy. To byla sita i rwnoczesnie stabos¢ Kangura. Wynikata
ona zarowno z przyjetej misji, jak i z harcerskich nawykow: dziatalnosci non profit
i nastawienia na jakos¢ niezaleznie od kosztow. Ligezowie mieli sSwiadomosé, ze
ktos nastawiony stricte biznesowo bytby w stanie szybko osiggnac¢ dobre wyniki
finansowe. Zakladajac oczywiscie, ze bylby rownoczesnie w stanie stworzy¢ Kan-
gura od strony programowej i zgromadzic taki zesp6t wspotpracownikow.
Bez harcerstwa Kangura by nie byto albo bylby catkiem inny. Trzon zespotu sta-
nowili ludzie, ktérzy wyszli z ZHR. Stamtad pochodzita pierwsza ksiegowa. Logistycz-
nie firma pracowala na dedykowanym systemie informatycznym opracowanym
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przez Grzegorza Kopcia, zaprzyjaznionego bytego druzynowego. To pozwalalo ogar-
nac setki uczestnikow, prowadzacych, terminy zaje¢. Ludzie z harcerstwa potrafili
nie tylko dobrze pracowac, ale i zarzadzac¢. Ewa Plinkiewicz sprawnie zorganizowata
prace biura, a nastepnie MNODN. Wczesniej byla - podobnie jak Joanna - komen-
dantka choraggwi i miata pod soba ztoZong strukture oraz poéttora tysiaca harcerek.
Takich oséb byt duzo wiecej, dla prawie wszystkich Kangur byt pierwszg formalng
praca, mimo ze ich doswiadczenie zdawato sie mowic co innego. ,Najwieksza sila
Kangura to ludzie. Najwieksza stabosc: ludzie. Nie, zartuje, nie mamy slabosci... Lu-
dzie, synergia dzialalnosci, oparcie sie na nauce, harcerstwo... i Krakéw. Bo jednak
ludzie, relacje, to jednak Krakéw jest” [Witold Ligezal.

Wiekszos$¢ z tych oséb, nawet wykonujacych obowiazki administracyjne, po-
dejmowala idee tworczosci, uczyla sie i ostatecznie oferowata swoje zajecia czy
to dla dzieci, czy w osrodku dla nauczycieli. Kangur dawat elastycznos¢, pozwalat
dziata¢ na kilku frontach, réwniez swoim zalozycielom. ,Czasem sie smieje, Ze ta
firma byla po to, zebym ja mogta by¢ komendantka choragwi. Bo w zadnej innej
formie nie bytoby to mozliwe przy skali czasu, ktory temu poswiecatam” [Joanna
Ligezal.

Po latach Ligezowie moéwili, Ze wlasciwie wychowywali sobie kadre w Kangu-
rze, podobnie jak w harcerstwie. Nie bylo to Swiadome dziatanie, ale tak po prostu
wyszlo. Ludzie pracowali ze soba, materia sama w sobie byla rozwojowa i wycho-
wawcza. Niektérzy pracownicy wyrosli na liderow w naturalny sposéb, podobnie
jak to sie dzieje w harcerstwie.

~Wszyscy nasi kluczowi pracownicy - poza Agata, ktora byla moja nauczyciel-
ka - sa naszymi wychowankami, to stowo pasuje” [Witold Ligezal.

Ligezowie nie bali sie delegowac¢ odpowiedzialnosci nawet mtodym ludziom,
to réwniez byto cecha przeniesiong z ZHR. Wazne zadania w firmie dostawaty oso-
by przed trzydziestka. Tylko raz spudtowali, ale osoba ta nie byla po wczesniejszej

Lharcerskiej szkole”. Relacje w firmie tez byly szczegolne, wiele z kluczowych osob
byto po prostu przyjaciotmi - co generowato trudnosci menadzerskie przy ewen-
tualnych spieciach. Nie zdarzato sie to jednak czesto. ,LLudzie nas generalnie mato
zawodzg” [Joanna Ligezal.

Okres dojrzewania

Zasadnicza trudnoscig biznesowa, z jaka mierzyt sie od poczatku Kangur, byt
koszt pracy. W firmie stanowilo to lwig czes¢ wydatkow, jak w wiekszosci firm
o profilu edukacyjnym. Najtrudniejsze byty zawsze miesigce wakacyjne, kiedy
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wplywy przy tym profilu dziatalnosci byty drastyczne ograniczone, a wszystkie
etaty trzeba bylo utrzymac. Kangur musiat sie wtedy zadluzac, zeby utrzymac
plynnosc.

Nas zatapia fakt, ze czesto nie podejmujemy pewnych tematow tylko dlatego, zZe sie
to finansowo nie optaca. Koszty podatkow, ZUS-u i inne sg tak duze, Ze nie ma to po
prostu sensu. (...) Zatrudniamy ludzi na etat, ale poza tym oni majg rozne dodatkowe
umiejetnosci, ktdrych czasami nie mozemy wykorzystac, bo to jest wtedy peten koszt
sktadek [Joanna Ligezal.

Kazdorazowo sporym problemem okazywala sie zmiana lokalu. Jeszcze
w 2005 roku Kangur wynajat budynek w oficynie przy ul. Dietla, ktory dat spore
mozliwosci dzialania, ale wymagat duzej inwestycji w remont. Okazato sie, ze bu-
dynek sie sypal, na wejsciu wydali na remont ponad 100 tysiecy zt. W budzecie
przedszkoli koszt wynajmu rowniez stanowil bardzo istotng pozycje. W 2012 roku
laczna powierzchnia wykorzystywana przez Kangura wynosita okoto 1,5 tys. me-
trow kwadratowych.

Po otwarciu trzeciego przedszkola Kangur zwolnil tempo ekspansiji - celem
byto ustabilizowanie sytuacji finansowej. Wiasciciele byli zmeczeni ciggtymi
kredytami, z ktorych finansowali rozwaj, chcieli wreszcie zobaczy¢ prawdziwe
pienigdze na koncie. W 2012 roku Kangur zatrudniat 48 os6b na umowe o prace,
dodatkowe kilkadziesiat pracowalo dorywczo na umowy zlecenia i o dzieto. Rocz-
ne przychody firmy wynosity Kkilka milionéw ztotych.

Ostatnio probowatam sobie wyobrazic, Ze robimy cos innego niz Kangur - po tym, jak
nam obcieli dotacje - i wpadtam w depresje. Jak ktos sie przez 15 lat w czyms specja-
lizowat i to jest bardzo takie wiasne, to ciezko sobie wyobrazic¢ cos innego [Joanna
Ligezal.

Kangur to misja plus cos, co jest i musi byc. Jak z dzieckiem troszeczke. Zaczynamy
dochodzi¢ do momentu, wbrew pozorom dopiero teraz i powoli, Ze Kangur jest przed-
siewzieciem finansowym. Teraz, po 15 latach [Witold Ligezal. @



Komentarz redakcyjny

Latwo byloby pokaza¢ w historii OTE ,Kan-
gur” mocne strony organizacjiitworzacych
jaludzi: innowacyjny pomysl, pasje, wiedze
merytoryczng, gotowos¢ do zaangazowa-
nia i poswiecen, umiejetnos¢ pracy zespo-
lowej, kreatywnosc... Na pewno ogromne
znaczenie mialy takze harcerskie doswiad-
czenia i kontakty, a takze zwyczajne - choc¢
tak rzadkie - zaufanie do innych ludzi. Bar-
dziej pouczajace moze by¢ jednak, nieco
paradoksalnie, spojrzenie na wewnetrzne
stabosci tej inicjatywy i zewnetrze zagroze-
nia - slabe strony, ktére przesladuja chyba
wiele podobnych projektéw, a nawet stajg
sie przyczynami ich Kkleski. Ich wymienie-
nie nie jest motywowane checig krytyki, ale
ZwWrocenia uwagi na obszary, w ktérych mo-
ga pojawiac sie podobne biedy.

Po pierwsze, problematyczna jest liczba
POl aktywnosci, na ktérych dzialali - przy-
najmniej przez pierwsze lata - twoércy OTE

+JKangur”. Niezaleznie od przyczyn, maja-
cych po prostu ,zyciowy” charakter, warto
sobie uswiadomic, ze podobne rozdrobnie-
nie dziatan i rozproszenie energii moze spra-
Wwic, iz zabraknie jej w obszarach prioryteto-
wych. Po drugie, trzeba sie zastanowic, czy -
niezaleznie od niewatpliwych zdolnosci
bohateréw i nakladu ich pracy - nie bytoby
lepszym rozwigzaniem zaangazowanie na
duzo wczesniejszym etapie profesjonalistow
w dziedzinie marketingu czy prowadzenia

KANGUR

strony finansowej dzialalnosci (a takze - juz

w ostatnich latach - oséb doswiadczonych

W pisaniu wnioskéw projektdw, co wymaga

umiejetnosci zwigzanych nie tylko ze strong

merytoryczna projektéw). Po trzecie, zapew-
ne warto wczesniej pomyslec o ochronie wia-
snosci intelektualnej, a nie reagowac w sytu-
acji, gdy zostata ona juz naruszona. Wresz-
cie, czytajac to studium przypadku, mozna
odnies¢ wrazenie, ze rozwoj OTE ,Kangur”
byt nieco chaotyczny (a na pewno skokowy)

i ostateczny sukces (takze finansowy) mogt

pojawic sie duzo wczesniej. Cho¢ poszcze-
golne dziatania sg w zasadzie spojne, nalezy

sie zastanowic, czy w prowadzeniu tej dzia-
1alnosci nie zabraklo nie tyle planowania, ile

strategicznego myslenia; niekoniecznie ogra-
niczania kosztéw, a raczej lepszego gospoda-
rowania zasobami.

Oczywiscie podobna analiza z perspek-
tywy czasu i wygodnego fotela jest dopusz-
czalna tylko w celach dydaktycznych. Po-
wiedziawszy to wszystko, na zasadzie wy-
ostrzania tego, co potencjalnie negatywne,
warto tym bardziej zdecydowanie pogra-
tulowac twoércom OTE ,Kangur” sukcesu.
Jest on tym wiekszy, ze przyszio im dziata¢
w branzy bardzo konkurencyjnej, a réwno-
czesnie szczegolnie wrazliwej na oddzia-
tywanie rozmaitych - nie zawsze sensow-
nych - regulacji urzedowych.

[ J



Gryfnie

KATARZYNA KONKEL

Szacunek do regionalnych tradycji i milos¢ do mowy $laskiej byly zawsze silnie
obecne w zyciu Klaudii Rokseli - zarowno wtedy, gdy specyficzny akcent i stow-
nictwo byly przyczyna braku akceptacji wsrod réwiesnikow, jak i wowczas, gdy
staly sie motywatorem do rozwoju i poszukiwan wilasnej drogi.

W szkole podstawowej brala udziat w kolejnych konkursach krasomow-
czych mowy S$laskiej, ktérg poznata w domu rodzinnym. Zachecona pozytyw-
nymi doswiadczeniami z tych wystepow sama wzbogacata wiedze o gwarze
i kulturze slaskiej. Na konkursie ,Po naszymu, czyli po Slasku”, organizowanym
przez Polskie Radio Oddzial Katowice, poznala profesora Karola Daniela Kadlub-
ca, ktory osobiscie zaprosit Klaudie Roksele do studiowania etnologii: ,Dziotcho
jo Cie widza na bezrok w Cieszynie na etnologii” (Dziewczyno, za rok widze Cie
w Cieszynie na etnologii).

Po sprawdzeniu, co dokladnie znaczy ,etnologia” i jaki jest zakres studiow, Rok-
sela przyjela zaproszenie. Mtodziencze fascynacje zyskaty teoretyczne i naukowe
wsparcie:

Zdalam egzamin wstepny na etnologie w Cieszynie, gdzie przez trzy lata poznawa-
tam tajniki tej dziedziny. Najwiecej czasu poswiecitam na czytanie tekstow z folkloru.
Etnologia nauczyla mnie obiektywnego podejscia do wielu spraw. Nie wartosciowa-
tam juz tak rzeczywistosci.

Po licencjacie Roksela postanowila pojs¢ na studia magisterskie do Krakowa,
poniewaz byla ciekawa tamtejszego, jak sie spodziewala, nieco innego podejscia
do etnologii. Nie mylila sie - o ile cieszynski osrodek w centrum stawiat folklor, to
w Krakowie poznata perspektywe miejska i etnologie skupiong na Europie. Na
Uniwersytecie Jagielloniskim, mimo ze osrodek akademicki nie byt juz tak zwia-
zany z regionem, ktory fascynowat Roksele, zdotata przekonac profesora Piotra
Kowalskiego (niezyjacego juz pracownika Instytutu Etnologii i Antropologii Kul-
turowej Uniwersytetu Jagielloniskiego) do przyjecia pracy magisterskiej poswie-
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conej analizie tekstow wyglaszanych w ramach konkurséw krasomoéwczych
w dialekcie slaskim.

Eaczenie pasji i rozwoju naukowego nie sprawialo jej problemow, ale po stu-
diach trudniejsze okazalo sie polaczenie wieloletniego zamitowania do mowy
i tradycji Slaska z praca zawodowa;

Po skoniczonych studiach wybratam sie na roznego rodzaju praktyki muzealne, by
poznac prace etnologa w praktyce. Jednak podejscie roznych placowek do sprawy
mowy i kultury Slaska nie zadowalato mnie w petni. Obserwowalam rézne inicja-
tywy podejmowane na rzecz tutejszej kultury. Liczba osob w nich uczestniczgca
i ich wiek mowity same za siebie. To dato mi wiele do myslenia. Cos trzeba zaczac
dzialac, by jakos przyciggnac¢ mtode pokolenie do tego regionu, by zmienic ich my-
slenie o nim.

Rozczarowanie standardowgq ofertg osrodkéw i organizacji majacych chronic¢
regionalne dziedzictwo legto u podstaw wiasnych poszukiwan Rokseli. Zrozumia-
Ia bowiem, ze celem dziatan, ktérych opinii jej zdaniem brakowato, powinno by¢
znalezienie sposobu, by o tradycji i tradycyjnej, rdzennej mowie - mowic nie tylko
rzetelnie, ale tez atrakcyjnie - i dzieki temu trafia¢ do nowych odbiorcow:

(...) Zasob wiedzy otrzymany na studiach pomogt mi w pracy nad projektem, ktory

zaczetam tworzyc z koricem 2011 roku. Tworzac go, wiedziatam, Ze to jest oderwa-
nie mowy od jej pierwotnej funkcji i przeniesienie jej w nowg przestrzen. Ale wilasnie
tam, w sieci, s jej potencjalni odbiorcy i ludzie jg chtongcy. Nie chodzito mi jednak
0 uczenie jej na site. Nie taki byt nasz cel. Chodzito nam bardziej o oswajanie z nig
mtodego pokolenia.

We wrzesniu 2011 roku powstat pomyst, by projekt miat forme internetowa. Nie-
maly wklad miat w to Krzysztof, maz Klaudi Rokseli, z wyksztalcenia programista,
a z zamilowania grafik, ktory dbal, by wszystkie tresci byly zamieszczone wlasci-
wie iz wyczuciem estetyki. Jego zaangazowanie sprawilto, ze pomyst udato sie tak
szybko wcieli¢ w Zzycie: prace nad serwisem matzenstwo rozpoczelo w listopadzie,
a premiera odbyla sie w grudniu.

Tak powstato gryfniecom (w gwarze $laskiej gryfnie to ,tadnie”, ,atrakcyij-
nie”), czyli strona internetowa oraz fanpage funkcjonujacy w ramach portalu
spotecznosciowego Facebook. Podstawowe cele, jakie Roksela postawila obu
formom aktywnosci w Internecie, to popularyzacja mowy slaskiej i upowszech-
nienie wiedzy o jezyku i tradycjach Slazakéw. Na stronie gryfniecom mozna
przeczytac:
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I tak richtik chcielibymy pokozac slonsko mowa ino, ze w nowyj kurtynie czasu.
Wstuchujymy sie w bicie serca dzisiyjszego pokolynio i podug tego tonaczymy slon-
ski projekt ,gryfnie”.

(Naprawde chcielibysmy pokazac slaska mowe w nowych czasach. Wstuchujemy sie
w bicie serca dzisiejszego pokolenia i wedtug tego tworzymy slaski projekt ,.gryfnie”.)

Ilu fanéw pojawito sie pierwszego dnia? Tego Roksela nie pamieta dokladnie,
ale w ciggu 5-7 dni bylo ich juz 100 i z kazdym dniem przybywato 10-20. Klaudia
i Krzysztof postawili na wyczucie specyfiki mediow spotecznosciowych i wlasne

Lsieci” znajomych na Facebooku, a calg energie skierowali na opracowanie tresci
i stworzenie dla niej odpowiedniej formy. Osig catego przedsiewziecia jest stow-
nik mowy Slaskiej, w ktorym tworcy serwisu regularnie publikujg nowe stowa
opatrzone stosowng fotografia. Sposob opisu poszczegolnych stéw nie tylko ma
pokazywac dialekt slaski z przymruzeniem oka i humorem, ale przede wszyst-
kim respektuje stylistyke Internetu. Stownik ma zgodnie z intencjg Klaudii Rokseli
wzmacniac idee przewodnig - dekodowaé, przywracac¢ gware ,mtodym” i rGwno-
czesnie pokazywac jej role w tworzeniu rzeczywistosci. Wybrany sposob prezen-
tacji mowy slaskiej ma podkresla¢ wewnetrzng dynamike miedzy gwarg i kultura,
uwypukla¢ wzajemnosc tej relacji. Z tego powodu, piszac poszczegolne definicje,
Roksela postanowita przemycac w nich takze informacje o tradycji, zyciu codzien-
nym i szerszym kontekscie kulturowym. Chciata nie tylko pokazac zywy jezyk, ale
takze bogactwo tresci kulturowych w nim zawartych oraz kawatek rzeczywistosci,
w ktorym funkcjonuje i ktorg opisuje. Dla niej to przestrzen zastosowania wiedzy
i przygotowania naukowego, ktore odebrata. Oto przyklad:

Zymla

Zymta to je po polsku butka.

Je mocka zortow zymiy. Wiynkszosc snich sie pokozata bez tostatni poradziesiont
lot. A do slonskich chatpow to tak richtik prziszta ze zomku. To je kajs X VIII, XIX sto-
rocze i to do nos prziszia z Wiednia. Kajzerki to som zymiy wiedyniski i tone byty po-
czontkiym naszyj slonskij zymiy.

Zymta byta barzij niedzielnym jedzynim. Przewaznie sie je jadto w niedziela na snio-
dani. Byla zawdy wyZzyj postawiono tod chleba. (...). Niykiedy ino chory miot prawo
zjes¢ se zymta. Snij robito sie papinki. (..). Jak zymia tostata, to sie jom niy wyciepy-
walo ino moczato i wktodato do karminadli. (...)

Dowatlo sie jom tyz do zymiloka, czyli butczanki. Niykierzy Zymloka mylom z krupnio-
kiym ino we zymiloku je zymia a w krupnioku pogariski krupy, czyli kasza gryczano.
Piyrszy na Slonsku byt krupniok, dopiyro przez cufal jak brakio masorzowi krupow,
to wrazit do pojszczodka Zymta.
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(,Zymta” to po polsku butka.

Jest bardzo wiele rodzajow butek. Wiekszosc z nich pojawita sie w ciggu ostatnich
kilkudziesieciu lat. A do slgskich chtopow to tak naprawde przywedrowala z zamku.
Tak mniej wiecej w X VIII/XIX wieku przywedrowata do nas z Wiednia. Kajzerki to sa
butki wiedeniskie i to one zapoczatkowaty naszg slaska butke.

Butka byta raczej niedzielnym - odswietnym jedzeniem. Zwykle jadlto sie jga w nie-
dziele na sniadanie, byta zawsze bardziej doceniana niz chleb. (...) Czasami tylko
chory mogt zjesc butke, robiono z niej wtedy papki. Jak butka zostata, to jej nie wy-
rzucano, tylko robiono kotlety mielone. (...)

Dodawano jg takze do butczanki. Niektorzy butczanke mylg z kaszanka, ale w but-
czance jest butka, a w kaszance - kasza gryczana. Na poczatku na Slasku byta kaszanka,
dopiero przez przypadek, gdy masarzowi zabraklo kaszy, wiozyt do srodka butke.)

Z takiego opisu internauta moze sie dowiedziec nie tylko tego, Ze ,zymia” to
Jbutka”, ale takze skad sie pojawila na Slasku, kiedy jq jadano i jakie tradycje sie

Znig wigza. Tym samym poznaje nie tylko jezyk, ale takze zwyczaje i historyczny
kontekst, a wszystko to opisane mowa slaska zyskuje na autentycznosci.

Inicjatywa Gryfnie szybko wykroczyla poza ramy Internetu. Ogromne zaintere-
sowanie portalem i ciepte przyjecie zaowocowato propozycjami wspoéipracy. Kolej-
ne dzialania s efektem relaciji, ktére zostaly zbudowane, gdy projekt zauwazyty inne
podmioty majace na celu zmiane wizerunku Slaska oraz docenienie bogactwa regio-
nu, jego gwary i tradycji. Jako pierwszy do Klaudii Rokseli z propozycja wspolpracy
zglosit sie Jakub Swat z Ars Cameralis' i poprosit o przygotowanie ,po naszymu” opi-
s6w artystéw bioracych udziat w Dniach Wojewodztwa Slaskiego. Opisy wykorzysta-
no w materialach informacyjnych, drukowanych i elektronicznych, a kontakty prze-
rodzily sie w wywiady z artystami publikowane na stronie Gryfnie. Gryfnie w ramach
Ars Cameralis zrealizowato takze, przy wspotpracy z artysta fotografem Radostawem
Kazimierczakiem, wystawe zdje¢ Slonsk po naszymu. Zdjecia prezentuja dzisiejszy
Slask, a tworcy Gryfnie stworzyli do nich odpowiednie opisy. Nastepnie na prosbe
zarzadcy Wojewodzkiego Parku Kultury i Rozrywki powstala bajka slaska. Kolejng
zainteresowang wspotpraca marka zewnetrznag byt festiwal Tauron Nowa Muzyka,
dla ktorego Roksela przettumaczyla festiwalowg strone internetowa na $laski. Wcigz
Pojawiajqg sie nowe zapytania i zaproszenia do wspoélnych projektéw.

Gryfnie wpisato sie w dynamicznie rozwijajacy sie nurt inicjatyw docenia-
jacych tradycje, mowe oraz oryginalnosc¢ regionu i w naturalny sposob stato

1 Ars Cameralis Silesia Superioris - Instytucja Kultury Samorzadu Wojewodztwa Slaskiego organizu-
jaca miedzy innymi festiwal Ars Cameralis.
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sie serwisem prezentujacym inne formy dziatalnosci na rzecz popularyzacji kultu-
ry Slaska. Na portalu mozna znalez¢ wiele wywiadéw z artystami i spotecznikami
na nowo odkrywajgcymi regionalne tradycje. W aktualnosciach Gryfnie promuje
takze inne formy aktywnosci prezentujace gware i tradycje Slaska, takie jak prace
dyplomowe, programy edukacyjne czy wydarzenia kulturalne i inne serwisy in-
ternetowe o podobnej tematyce. Tym samym tworzy spolecznosc, ktéra na nowo
zyje tradycja, Swiadomie przezywa swojg tozsamosc.
Dzialalnosc¢ serwisu uzyskala takze wymiar komercyjny:

Chcielismy, by mowa slaska byta przeniesiona rowniez do sSwiata miasta, do swiata
ulicy i pubu. I tutaj pojawit sie kolejny pomyst: by przenosic stowa slaskie na rozne
produkty. Na poczatek to byta kartka ,.Jo Ci przaja” drukowana w Muzeum Prasy
Slaskiej w Pszczynie (...).

Kolejnym krokiem byto opracowanie, we wspotpracy z projektantami Katarzy-
na Bogucka i Szymonem Tomilo serii przedmiotow, ktore nawigzywaty do slaskiej
mowy i wzoréw ludowych, a rownoczesnie wychodzity naprzeciw modzie na rze-
czy oryginalne i z przestaniem. Oferta oryginalnych koszulek i toreb z napisami
w dialekcie $laskim oraz ciekawymi grafikami dotarta do mitosnikéw Slaska, entu-
zjastow samej inicjatywy Gryfnie, ale takze po prostu do amatoréw oryginalnych
przedmiotéw. Katarzyna Bogucka jest rysowniczka, a Szymon Tomilo grafikiem
i cho¢ nie sa Slazakami oraz nie mieszkaja w wojewodztwie slaskim, to doskonale
rozumiejq intencje zatozycieli portalu, ktorych zresztg znaja prywatnie. Roksela
bardzo ceni sobie te wspotprace i porozumienie, dzieki ktérym powstaja rzeczy
wizerunkowo atrakcyjne, spojne z misja jej projektu i pozwalajace wyjsc¢ znim do
ludzi, do ktorych inna forma komunikacji moglaby nie trafic.

We wszystkich tych projektach zalezato i zalezy nam na tym, by tgczyc tradycje,
w tym wypadku mowe slaska lub wzory ludowe (jak w przypadku kartki, motywy
zaczerpniete z haftow pszczynskich strojow ludowych) z nowoczesnoscia, wiasnie
Ppoprzez dobry polski design przedstawiany we wspotczesnym wzornictwie.

Dochdd ze sprzedazy pozwala na finansowanie portalu, ale takze innych ak-
tywnosci - produkcji wywiadéw, dojazdow, organizacji spotkan itp. Jednoczesnie
oferowane produkty promujg gware i utrwalajg efekty innych dziatan Gryfnie.

Dla tworcow od poczatku bardzo istotna byta strona projektowo-graficzna przed-
siewziecia. To dzieki estetycznym i $wiezym rozwigzaniom graficznym oraz atrak-
cyjnym zdjeciom potencjalny uzytkownik miat od pierwszych chwil rozumie¢, ze
ma do czynienia znowym ujeciem mowy $laskiej i tradycji. Roksela podkresla, ze to
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zalozenie, to cos wiecej niz tylko zabieg estetyczny - raczej bardzo swiadome i celo-
we dziatanie komunikacyjne. Tworcy rozpoczeli od zdefiniowania waznego trendu
obecnego w Internecie, okreslili modna, ale przede wszystkim nosng estetyke, ktora
trafia do okreslonej grupy odbiorcéw. To zatoZenie sie sprawdzito, a wykonana pra-
ca projektowa i graficzna zaowocowata szybka reakcijq internautow.

W tej chwili Gryfnie ma 20 000 fanow, co potwierdza, ze odbior tego przedsie-
wziecia jest bardzo pozytywny. Pojawiajg sie wprawdzie nieliczne glosy krytyczne -
niektorzy uzytkownicy zarzucajg portalowi bltedy lub polemizujg z uzyciem czy ttu-
maczeniem poszczegolnych stéw (mowa slaska nie jest jednorodna i stad pojawiaja
sie takie sytuacje). Tworcow projektu to jednak bardziej cieszy niz niepokoi, gdyz
jest swiadectwem ozywienia dyskusji wokot dialektu slaskiego, a to przeciez byt
jeden z ich celéw. Poza tym, jak mowi Roksela, te dyskusje pokazuja réznorodnosc
ibogactwo gwary slaskiej. Druga trudnos¢ wynika z braku oficjalnej kodyfikacji mo-
wy slaskiej - stanowisko Gryfnie wobec tego faktu jest nastepujace:

(...) negatywne opinie wynikaja z braku zastosowania przez nas jednej ze stworzo-
nych kodyfikacji. Jest ich kilka i nie postugujemy sie Zadng z nich, poniewaz uwa-
zamy, Ze stosowanie polskich znakow jest duzo prostsze i tatwiejsze w wypowiedze-
niu niz tych wypracowanych przez kilka stowarzyszen czy osob. Kazde z nich dazy
do tego, by ich pisownia stata sie tq pierwsza. Nie chcemy wigzac naszych dziatan
z ,polityka”. Nie taki jest nasz cel. Nie robimy nic na site, a tylko oswajamy.

Choc Gryfnie nie jest jedyna inicjatywa, ktora pokazuje tradycje, historie i gware
W NOwWYy Sposob, to jest obecnie marka zapraszang do udziatu w réznych przedsiewzie-
ciach zwigzanych z regionem i synonimem ,patentu” na wspotczesng promocje gwary
i tradycji Slaska. Jego tworcy sa obecnie partnerami dla przedstawicieli samorzadu tery-
torialnego (np. Urzedu Marszatkowskiego Wojewodztwa Slaskiego), organizacii bizneso-
wych (nalezy do Klastra Kultury i Turystyki Przemystowej) i pozarzadowych (jak Stowa-
rzyszenie Kopalnia Sztuki). Biorg takze udziat w promocji produktéw turystycznych (jak
Szlak Zabytkow Techniki oraz Industriady, czyli corocznego $wieta Szlaku) i angazuja
sie w projekty komercyjne, takie jak Hercklekoty - regionalny portal radkowy.

Tworcy serwisu rozwazajq wiele kolejnych dziatan, jak choc¢by produkcje slaskich
materiatéw promocyjnych, tworzenie koncepcji wydarzen specjalnych o tematyce
regionalnej, wspotprace przy ofercie turystycznej czy animacje dziatan angazujacych
lokalne spotecznosci. W planach Klaudii Rokseli jest rozwéj kolekcji rzeczy, ktore
mozna nabyc¢ przez strone gryfnie.com, oraz produkcja i popularyzacja materialtow
filmowych. Jednym z bardziej Smiatych pomystow jest wydawanie wlasnej gazety
(jak podkresla Roksela, apolitycznej), oczywiscie w dialekcie slaskim. Entuzjasci Gryf-
nie zapewne stang sie wiernymi czytelnikami tytutu. @
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Komentarz redakcyjny

W tej ksigzce Gryfnie reprezentuje inicja-
tywy, ktore pojawiaja sie w przestrzeni pu-
blicznej na fali rosngcego zafascynowania
tym, co lokalne. W opozycji do ogolnona-
rodowych narraciji i historii politycznej po-
pularne stajq sie inspirowane lokalnosciq
i historig zycia codziennego przepisy kuli-
narne, motywy graficzne, elementy ubran,
wystroju wnetrz czy wreszcie turystyka re-
gionalna albo nowe sposoby wyrazania toz-
samosci zwigzanej z regionem. Jesli przyjac,
ze ten trend bedzie miat w Polsce podobng
dynamike, jak w Europie Zachodniej, to ob-
serwujemy zaledwie jego poczatek i pojawi
sie jeszcze mnoéstwo przestrzeni dla projek-
tow podobnych do Gryfnie.

Kluczem do sukcesu portalu jest in-
nowacyjny i elastyczny model biznesowy,
ktory opiera sie na trzech elementach: 1)
pasji wzmocnionej wyksztalceniem akade-
mickim, przygotowaniem merytorycznym
ikompetencjami technicznymi; 2) wykorzy-
staniu dwoch spotecznych trendéw (mody
na lokalnosc¢ i korzystania znowoczesnych
technologii); 3) pomysle finansowania dzia-
lalnosci w sposob, ktory bedzie do niej do-
skonale pasowat (sprzedawane koszulki
oraz torby reprezentujq i promujq zaroéwno

Slaskosé, jak i sam projekt Gryfnie). Bez in-
nowacyjnego potaczenia tych sktadnikow
powodzenie statloby pod znakiem zapyta-
nia - nawet najlepsze ksigzki popularyzuja-
ce kulture Slaska nie maja tej mocy oddzia-
tywaniaiangazowania, co fanpagei,slaskie”
produkty. Z kolei nawet swietna meryto-
rycznie strona www czy blog moga zginac
w morzu internetowych tresci, jesliniebeda
dopracowane graficznie i nie beda miaty sta-
lego zZrodia finansowania. Warto tez zauwa-
zy¢, ze waznym kontekstowym czynnikiem
rozwoju Gryfnie w obszarze nawigzywania
kontaktow i pozyskiwania zlecen byto zain-
teresowanie innych, czesto publicznych in-
stytucji zwigzanych z regionem i aktywna
polityka wizerunkowa wojewodztwa $la-
skiego'.

Gryfnie mozna takze rozumiec nie tylko
jako po prostu ciekawy projekt, ale jako in-
nowacje spoteczna (social innovation), ktérej
Sens wyraza sie w poprawianiu jakosci zy-
cia i wspieraniu wartosci waznych dla spo-
tecznosci. Dodajmy, ze - dos¢ paradoksal-
nie - jak do tej pory efekt ten jest osiggany
bez jakiegokolwiek wsparcia srodkow pro-
jektowo-unijnych.

[ J

! Zato spostrzezenie dziekuje autorce case study Katarzynie Konkel.



Doktorantka, badaczka,
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Naukowe niebo, naukowe pieklo

Anna Michalska skonczyta studia (socjologie i anglistyke na Uniwersytecie Po-
znanskim) w 2003 roku, ale juz od pierwszego roku wiedziata, ze chce robic¢ dok-
torat. Po czesci byt to efekt tradycji rodzinnej (jej mama pracowata naukowo), po
czesci zamitlowania do pracy dydaktycznej, ale zadecydowato chyba gléwnie za-
fascynowanie po prostu ,robieniem nauki’, badaniem $wiata spotecznego. Prace
magisterska napisata o pamieci spotecznej stanu wojennego, a wlasciwie o me-
todach jej badania - o tym, jak sie zadaje pytania i jak sposéb ich sformutowania
zmienia to, co ludzie sobie przypominaja.

Zaraz po studiach Anna Michalska zdala na studia doktoranckie w Szkole
Socjologii dzialajacej przy Szkole Nauk Spotecznych w Poznaniu. Zaczela zwy-
czajne 4-letnie studia, ale na drugim roku wziela udziat w konkursie na asystenta
w Szkole Nauk Spotecznych. Sam konkurs, bodaj jedyny ogloszony w ciggu trzech
lat, byt duzym ewenementem, bo w polowie pierwszej dekady tego wieku osoby
bez doktoratu rzadko mogly znalez¢ etatowe zatrudnienie na uczelni czy w tak
renomowanym osrodku badawczym jak SNS. Tak naprawde konkurs ogloszono,
bo potrzebowano osoby do bardzo konkretnych zadan w ramach realizowanych
projektow badawczych. Nie byta to latwa ani lekka praca, ale zglosito sie bardzo
duzo kandydatéw.

Wygrywajac konkurs, socjolozka sadzila, ze trafia do naukowego raju, ale raj
szybko okazat sie ,typowo polskim naukowym piekietkiem”. Michalska praco-
wala miedzy innymi w miedzynarodowym, waznym i trudnym projekcie badan

1 Uwaga: w tym studium przypadku imiona i nazwiska osob oraz nazwy instytucji i produktéw zosta-
ly zmienione.
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edukacyjnych. Jednoczes$nie, jak twierdzi, byla traktowana nie jako naukowiec,
ale ,jak ktos w rodzaju sekretarki’, po kim oczekuje sie, Ze bedzie ,kawke parzyc¢
na zebraniach zakladu”. ,Nie bylo: pani Aniu, $wietny artykul”, a raczej ,takie prze-
czolganie jako mtodego naukowca i jako kobiety tez”. W tej sytuacji duza przyjem-
nosc zaczelo jej sprawiac uczenie - na drugim roku badaczka zaczeta prowadzic¢
zajecia w Instytucie Socjologii Uniwersytetu Poznanskiego, a p6zniej w Wyzszej
Szkole Spolecznej (m.in. wstep do socjologii, warsztaty metodologiczne, translato-
ria, zajecia z pracy z tekstem).

Po doktoracie..

Jej praca doktorska Implikacje modelu poznawczego w metodologii badan sonda-
zowych opierala sie na zastosowaniu kognitywistyki do metodologii i projekto-
wania badan sondazowych:

To byta taka bardzo narzedziowa, eksperymentalna praca. (...) Nie miatam na to zad-
nych specjalnych funduszy oprocz jakis tam drobnych dofinansowan z instytutu
i grantu z Towarzystwa na Rzecz Nauki Polskiej - takg jednorazowq zapomoge do-
statam od nich (...) - to byto wtedy megakasa, bo ja zarabiatam 2200 brutto i do dok-
toracie dostatam 11,20 zt podwyZzki.

Prace, ktora rok przelezata u recenzentow (mimo ustawowego trzymiesieczne-
go terminu na oddanie recenzji), Anna Michalska obronita w 2007 roku. Zaraz po
tym ztozyla wypowiedzenie. Poza rozczarowaniem kulturg pracy i niskimi zarob-
kami jednym z dodatkowych powodéw odejscia byt fakt, ze w zespole byta jedng
Z trzech os6b ponizej 40. roku Zycia, a w SNS-ie nie obowigzywato przymusowe
przechodzenie na emeryture po osiggnieciu okreslonego wieku. Szanse na etat
adiunkta byty wiec marne.

To byt trudny okres: ,W tamtym czasie wydawato mi sie to porazka, to byt moj
wymarzony $wiat, bylam strasznie dumna, gdy dostatam sie tam do pracy. (...) Nie
miatam za bardzo pomystu, co bede dalej robic¢”. Przejscie na Uniwersytet Poznan-
ski nie byto latwe, bo wychowanka SNS-u nie byla do kornca mile widziana w in-
nym silnym warszawskim osrodku. Socjolozka probowata podjac prace w SzKkole
Nauk Spotecznych i Humanistycznych, ale studia podyplomowe z politologii po
angielsku, ktérymi miala kierowac, ostatecznie nie zostaly uruchomione (zbyt
maty nabor). Zreszta praca w SNSiH opierala sie w zdecydowanej wiekszosci na
dydaktyce, a nie pracy naukowej.
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(...) Bytam jednak badaczem, ktory po tych latach miat jednak dobre umiejetnosci
analityczne (...) i uznatam, Ze jakims wyjsciem jest pojscie po prostu do komercyj-
nych agencji badawczych. Wtedy o tym myslatam, Ze to jest mniejsze zlo i jednak
krok w dot, ze oni tam tylko ttuka te fokusy i Ze to bedzie mato powazne, ale trudno,
trzeba sprobowac.

Przejscie od pomystu do realizacji okazalo sie nie takie latwe, bo Michalska
po prostu nie miata wtedy znajomosci w branzy. W koricu poradzila sie kolegi ze
studiow pracujacego w agencji badawczej Optima, ktory polecit jej kilka firm ba-
dawczych o dobrej opinii (wymienit m.in. TSS). Uzbrojona w taka wiedze, choc¢
wciaz pelma obaw, wyslala aplikacje do wszystkich firm, ktére oglaszaly zapotrze-
bowanie na badaczy, i jeszcze do kilku dodatkowych.

Ku swojemu zaskoczeniu dostala duzo ofert pracy. Dla firm, z ktérymi rozma-
wiala, miala kilka atutow. Po pierwsze, byla doswiadczong badaczka, bo jako asy-
stentka w SNS-ie nie pisata po prostu doktoratu, ale zajmowata sie duzymi i trud-
nymi projektami badawczymi. Po drugie, byta dosy¢ tanim pracownikiem, bo po
poprzednich doswiadczeniach zawodowych jej oczekiwania finansowe byty rela-
tywnie niskie (choc¢ i tak zaproponowano jej znacznie wiecej, niz zarabiata do tej
pory). Po trzecie, w tamtym okresie branza badawcza, korzystajaca z ogélnej pro-
sperity, chetnie zatrudniata, a doktorat takze byl wyréznikiem (obecnie, jak sama
twierdzi, bardzo sie upowszechnit w branzy, bo wiele oséb, nawet jesli go jeszcze
nie obronito, to prébuje swoich sit na studiach doktoranckich). Niespodziewanie
dla samej siebie socjolozka mogta zatem wybiera¢ w ofertach. Jednak w wiekszo-
Sci agencji proponowano jej po prostu stanowisko badacza i tylko agencja TSS
zaoferowala stanowisko R&D (badawczo-rozwojowe), na ktérym z zalozenia miata
sie zajmowac¢ wymyslaniem nowych narzedzi i wdrazaniem nowych metodologii
w firmie. To bylo to.

Na rynku badawczym

Przejscie do firmy pracujacej na czysto biznesowych zasadach byto duza zmiana.
Michalska miala zreszta obawy, czy odnajdzie sie w zupelhie nowej kulturze or-
ganizacyjnej. Tymczasem okazalo sie:

Ze cos mi sie w ogole nalezy, ze np. moge sobie zadzwonic na miasto z telefonu firmo-
wego. Jak sie mnie pytali, jaki chce miec telefon, to ja mowitam, Ze na recepcje bede
chodzi¢, a oni, ze [dadza mil komdérkowy. Ze np. bede mie¢ komputer, bo mysmy
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w zaktadzie mieli jeden komputer na siedem osob, a ja chodzitam z laptopem, ktory
sobie kupitam z tej mojej pensji. Ze w firmie jest kawa (...) ze cztowiek nie musi sie skia-
dac np. na ogrzewanie pokoju. (...) [Bytam jak] dziecko z czarnego ladu po prostu.

TSS byto wyjatkowa firma, zalozong w 2003 roku przez ludzi, ktorzy wyszli
z nauki i wiele lat pracowali w sektorze badan komercyjnych, zanim wystartowali
z wlasnym biznesem. Praca w tej firmie to byto dla Anny Michalskiej ,takie by-
cie akademikiem na malqg skale”. Jej zadaniem byto wyszukiwanie i wymyslanie
nowych rozwigzan badawczych, ktére mogty by¢ wykorzystane przez firme do
zbudowania przewagi konkurencyjnej. Jako agencja polska (w odréznieniu od
wiekszosci duzych firm z branzy badawczej) TSS musialo opracowac¢ wszystkie
rozwigzania metodologiczne we wlasnym zakresie, zamiast po prostu wykorzy-
stywac rozwigzania sprawdzone w zagranicznej centrali. Stad wynikato zapotrze-
bowanie na pracownikéw, ktorzy sie tym zajma (Annie Michalskiej pomagat tez
specjalista od statystyki). Zeby sprosta¢ tym wymaganiom, jezdzila po mniej lub
bardziej naukowych konferencjach czy kongresach branzowych, skad przywozita
inspiracje i konkretne rozwigzania, co zresztg dawato jej duza satysfakcje.

Prostym przykladem takiego rozwigzania moga byc¢ winiety, czyli spersonali-
zowane opisy osob lub sytuacji utozone na skali, ktora zastepuje skale tradycyjna,
wyrazona liczbowo. Zamiast odpowiedzi utozonych na skali od ,1 - zdecydowanie
nie” do ,5 - zdecydowanie tak”, na ktérej respondenci majg zaznaczac opinie doty-
czace lojalnosci wobec marki lub sytuacji materialnej, przedstawia sie opisy osob,
np. ,Ania od czasu do czasu musi pozyczyc pienigdze od ojca i nie zawsze ma na
rachunki”, ,Przemka sta¢ na zaspokojenie wszystkich swoich biezacych potrzeb
imoze bez wyrzeczen odkladac¢ miesiecznie kilkaset ztotych”. Takie rozwigzanie
jest nie tylko bardziej naturalne i przyjazne dla respondenta, ale tez szczegdlnie
przydatne w pytaniach o sprawy drazliwe. Dlatego stosuje sie je np. w duzych
sondazach realizowanych w Stanach Zjednoczonych dla instytucji publicznych.
TSS zastosowato winiety w badaniu dla marki telekomunikacyjnej, zeby ustalic,
w jakim stopniu Kklienci podejmuja decyzje racjonalne, a w jakim nieracjonalne
(do czego w tradycyjnym badaniu niechetnie sie przyznaja). Pierwsze badanie
przeprowadzono dla klienta gratis, a wyniki pokazano na kongresie Towarzystwa
Badaczy Spotecznych (zrzeszajacego najlepszych badaczy rynku w Kraju), na
ktorym pojawiato sie tez wielu klientow branzy badawczej (Anna Michalska jest
zreszta laureatka trzech nagrod za referaty na tym kongresie). Prezentacja przy-
niosta owoce w postaci kolejnych trzech zlecen na ten rodzaj badania dla TSS.

Innym zadaniem Michalskiej bylo szkolenie pracownikow firmy poswiecone
badawczym nowosciom: ,bardzo wdzieczna robota i samorozwoj”, cho¢ pracow-
nicy nie byli tak bardzo zainteresowani innowacjami, bo traktowali to jako cos
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dodatkowego, co w jakims stopniu odrywato ich od zwyklej pracy i obowigzkow.
W konsekwencji nowosci przyswajali, ale nie zawsze w peli wdrazali. Badaczka
zajmowala sie takze realizacja roznych badawczych projektéw specjalnych, np.
raportow syndykatowych (przygotowywanych wspolnie dla wielu firm z branzy).
Takie gotowe raporty mozna bylo oferowac ré6znym firmom, dla ktérych tego ro-
dzaju zakup byt taniszy niz zlecenie osobnego badania, a firma badawcza mogta
zarabiac na jednym produkcie wielokrotnie albo oferowac jego czesc¢ za darmo
w celach promocyjnych. Przykladem takiego produktu TSS moze byc cieszaca
sie duzg popularnoscia Ksigzka Trendow 2012 wspottworzona przez Anne Michal-
ska. Ksigzka prezentowata 10 trendow konsumenckich majacych, jak twierdzono,
decydujace znaczenia w nadchodzacym 2012 roku. Tym samym odpowiadala
na niezmiernie wazne i trudne w marketingu pytanie, w jakim kierunku zmierza
rynek (jaka bedzie jego przysztosc). Prezentowala trendy dotyczace wielu sfer zy-
cia (a wiec cenne dla wielu branz i kategorii produktow), takie jak ,.Sprytny konsu-
ment”, ,Scyfrowani”, ,L.okalnie idealnie” czy ,Retronowoczesni’. Trendy te miaty
tak naprawde charakter zjawisk spoteczno-kulturowych, a ich analiza opierata
sie nie tylko na wiedzy przekrojowej z badan rynku dla réznych branz, ale tak-
ze wymagala socjologicznej i antropologicznej wrazliwosci. Jednoczes$nie raport
byt po prostu produktem komercyjnym - w podstawowej wersji dostepnym dla
kazdego na stronie TSS, ale w pelnej wersji ptatnym, takze z opcjq indywidualnej
prezentacji dla konkretnej firmy, analizg trendéw w kategoriach produktowych
czy warsztatu kreatywnego z wykorzystaniem analizy trendow.

Jak podkresla Michalska, teraz sytuacja w badaniach rynku jest inna, kryzys
dotart takze tutaj, firmy raczej zwalniaja, niz przyjmuja, wiec znalezienie pracy
w taki sposdb, jak ona, teraz byloby pewnie trudniejsze. Z drugiej strony na ryn-
ku jest ,bardzo duze, ogromne” zapotrzebowanie na nowe rozwigzania badawcze.
Wiele standardowych technik spowszedniato, cze$¢ badaczy przeszla na strone
klientow (pracuja w dzialach badawczych korporaciji), ktorzy w efekcie czesciowo
uniezalezniajg sie od agencji badawczych. W tej sytuacji trzeba zaskoczyc klienta
czyms nowym, innowacyjnym, ,moda idzie w strone bardzo nietypowych, alterna-
tywnych metod, ktore sg troche (...) holistyczno-niekwantyfikowalne”. Mowa tu np.
o badaniach etnograficznych, semiotycznych, analizach materiatéw wizualnych
z Internetu przy pomocy zbierajacych dane crawlerow, wykorzystaniu crowdso-
urcingu w badaniach, panelach eksperckich itd. . Jest bardzo duza przestrzen, zeby
wychodzi¢ z réznymi nowymi rzeczami’, laczyc¢ podejscia, wprowadzac niszowe
do tej pory rozwigzania.
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Strategia

Po kilku latach pracy w TSS Michalska zdawata sobie jednak sprawe, ze szanse
rozwoju w tej agencji sa dla niej ograniczone. Nadal mogta robic ciekawe rzeczy na
swoim stanowisku, ale odpowiadala bezposrednio przez zarzadem, wiec awans
raczej nie wchodzit w gre; nie mogta tez marzyc¢ o wyjezdzie za granice do innego
oddziatu firmy (bo go po prostu nie bylo) czy zarzadzaniu bardzo duzym zespotem.

.Tam byt troche szKklany sufit: ja bylam pod zarzadem i nie bylo gdzie iS¢ do gory”.
Wiasciwie nie przeszkadzato jej to az tak bardzo, ale zdarzyt sie przypadek - na
warsztatach dla wspolnego Kklienta zagadnat ja przedstawiciel agencji reklamowej
McDouglas, jednej z najwiekszych i najstarszych agencji reklamowych na swiecie.

LZadal mi pytanie, czy chcialabym sie zajac strategial, a nie tylko badaniem, two-
rzeniem marek i komunikaciji (...), a nie tylko opisywaniem”.

Propozycja byla interesujgca, Michalska akurat konczyla studia podyplomowe
ze strategii marki i, jak przyznaje z perspektywy czasu, chyba dojrzewata do takiej
zmiany. Od listopada 2011 roku zaczela wspotpracowac z McDouglas, a od marca
2012 przeszla na pely etat i objela stanowisko Human Insight Director. Po czesci
wykonywala tam podobne zadania jak w pracy dla TSS - bo rowniez zajmowala
sie monitorowaniem trendow i badaniem zjawisk konsumenckich. Jednak poza
tym wykorzystywala te wiedze, przygotowujac konkretne propozycje strategicz-
ne dla klientéw.

Ta zmiana w jej karierze nie byla zresztg wyjatkiem w branzy. Dla badacza
w agencji komercyjnej nie bylto zbyt wielu mozliwosci awansu poza stanowi-
skiem kierownika zespotu albo dyrektora dziatu, ,wiec sg dwie sciezki: mozna albo
przejsc na strone Klienta, albo p6js¢ do strategii do agencji PR-owej, reklamowe;j”.
Wiekszos¢ wybiera prace u klienta, bo stanowisk w strategii jest mato. U klienta
pracuje sie w typowych godzinach biurowych, inaczej niz w agencjach badaw-
czych, gdzie ilos¢ pracy i jej czas sq czesto okreslone przez potrzeby konkretnego
projektu. Michalska twierdzi, ze przejscie do Kklienta rzadko wiaze sie z wiekszymi
wyzwaniami czy ciekawszymi zadaniami, raczej jest to korzystanie z kompetenciji,
ktére sie juz zdobyto, po prostu odcinanie kuponow. Inny rytm pracy jest jednak
takze czesto waznym argumentem, zwlaszcza dla kobiet-badaczek, bo pozwa-
la znaleZ¢ czas na opieke nad dzieckiem. Z kolei na stanowisku strategicznym

! Typowe dziaty w agencji reklamowej czy PR (poza dzialami zwigzanymi z obstugg klienta, projekto-
waniem graficznym, informatyka, ksiegowoscia itd.) to strategia i kreacja. Strategia zajmuje sie gtow-
nie przygotowywaniem koncepcji strategii reklamowych i komunikacyjnych (w tym celu czesto
wykorzystuje wyniki badan), a kreacja opracowywaniem konkretnych rozwigzan komunikacyj-
nych, np. hasel reklamowych.
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W agencji reklamowej pracuje sie jeszcze wiecej: ,Ja nie bylam tak bardzo ob-
ciazona w agenciji [badawczejl, ale nawet w porownaniu z ludzmi, ktérzy byli, tu
[w agencji reklamowejl pracuje sie znaczenie wiecej. (..) Pracuje sie tu duzo wiecej,
ale wyzwania tez sq wieksze”.

Dlaczego Michalska nie zatozyta wlasnej firmy? Jak twierdzi, nie myslata o tym
na serio, bo wiekszos¢ klientow (z paroma wyjatkami, gtéwnie firmami z Polski)
jest zwigzana umowami korporacyjnymi, ktére zmuszajg je do zakupu badan od
okreslonego dostawcy. ,Znam pare osob, ktore tak zrobity [zatlozyly wiasne firmy],
ale to najczesciej sie udaje, gdy juz pare lat pracowates z klientami, a potem wy-
chodzisz i otwierasz wlasny biznes”.

Coraz czestszg praktyka jest natomiast zapraszanie do realizacji projektow ze-
wnetrznych ekspertow z doswiadczeniem akademickim. ,To sie zaczeto od pro-
jektow unijnych, gdzie byty wymogi, zeby zatrudnic¢ doktora o konkretnej specja-
lizacji. Dla naszego klienta, Masterclass, nawigzaliSmy wspotprace z panig profesor
z SGG”; obecnie firma opracowuje tez projekt dla marki skierowanej do starszych
kobiet i zatrudnia akademika zajmujacego sie seniorami. ,Do tej pory mielismy
cztery takie doswiadczenia i trzy byly bardzo pozytywne”. Jak sie znajduje ta-
kich ludzi? Najczesciej sq to osoby, z ktorymi miato sie kontakt w przesztosci al-
bo zostaly polecone przez znajomych. Mogg to tez by¢ naukowcy, ktérzy sporo
publikuja na jakis$ temat. Ta moda na naukowcow ma dwa zrodla, po pierwsze
zapotrzebowanie na specyficzny know-how naukowcéw, a po drugie chec zro-
bienia dobrego wrazenia na klientach (,tez troche szukamy takich »ozdobnikéw
przetargowych«”).

W planie badaczka ma tworzenie raportéw i opracowan we wspolpracy ze spe-
cjalistami z r6znych dziedzin, w tym naukowcami reprezentujgcymi nie tylko na-
uki spoteczne, ale takZe np. wzornictwo przemystowe. To ma ogromne znaczenie
edukacyjne dla klientéw.

To, na co jestesmy naprawde napaleni, to jakies unikatowe obserwacje na temat zja-
wisk konsumenckich i jestem przekonana, Ze musimy zbierac takg wiedze, ale sze-
roko (...) na temat zjawisk spotecznych. I jesli np. czytam artykut mowiacy o tym, ze
miodzi ludzie teraz sie bawig w dziatki [takie jak kiedy$ dziatki pracownicze], to
mnie od razu swita w glowie, czego to jest przejawem i jak to mozemy wykorzystac.

Sama badaczka docenia kapitat intelektualny ludzi nauki i widzi obopdlne ko-
rzysci takiej wspotpracy: ,tez jest tak, Ze ja to robieg, bo sama mam taki background,
wierze w nich, w to, co maja w glowie, zeby mieli szanse troche zarobic (..) zderzaja
sie troche z prawdziwym Zyciem i obie strony moga na tym skorzystac¢”. Podkre-
sla tez zmiane pokoleniowa, jaka zachodzi w nauce, i profesjonalizm mtodszych
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naukowcow, ktérzy sa zapraszani na takie branzowe imprezy jak Letnie Semi-
narium Towarzystwa Badaczy Spotecznych jako eksperci (,to sa ludzie w moim
wieku, to nie sg ci moi byli szefowie”). Branza badawcza (a Anna Michalska jest
teraz wiceprezeska tego stowarzyszenia) tez podejmuje starania, by wspotpraca
miedzy nauka a biznesem sie rozwijala. Badacze jezdza po Polsce z prezentacja-
mi dla studentéw, prowadza konkurs ,badajmy!” i Szkole Badan Marketingowych,
w ktorej dla studentow i doktorantow optaty sa symboliczne - ,to tez potem wraca,
w jakims sensie, do branzy”.

Wybrana sciezka kariery ma jednak swoje konsekwencje, socjolozka przyzna-
je, ze wlasciwie nie ma mozliwosci zajmowac sie badaniami podstawowymi, ,ale
nosze sie tez z mysla, zeby na rok, dwa przesta¢ pracowac i zrobi¢ habilitacje (...)
jak mi dziecko podrosnie”. Nie ukrywa tez, Ze role matki i Zony trudno pogodzi¢
z praca w branzy reklamowej. W okresie zatrudnienia w SNS-ie:

byto mi trudno jako kobiecie, bo po prostu nie czutam sie szanowana jako nauko-
wiec, bylam dziewczynka na posytki. Jako mamie tam pewnie bytoby mi tatwiej ze
wzgledu na godziny pracy, bo nikt by sie nie przejmowal, gdybym nie przychodzita
do pracy. (..) W nowym biznesowym zyciu nie mam zadnych problemow z tym, Zze
jestem kobieta, czy w badaniach, czy teraz w reklamie (...) natomiast jest mi bardzo
ciezko jako mamie (...) jest czasem dramatycznie.

Pamieta tez kolezanki, ktére zdecydowaty sie zosta¢ w SNS-ie ze wzgledu na
latwosc¢ opieki nad dzieckiem przy takim trybie pracy. Jak sama twierdzi, zyje
troche w dwaoch swiatach, bo poza praca w agencji wciaz z zamitowania zajmuje
sie dydaktyka (kursy z analizy trendéw czy sposobéw przedstawiania zjawisk
spotecznych w mediach na Uniwersytecie Poznarskim): W poniedzialek mam
dwie obrony magisterki, a potem musze szybko sie uktonic¢ i pojechac na przetarg
do Kklienta (..) to jest troche schizofreniczne, ale trzyma mnie przy zyciu. (...) Jest
w tym McDouglasie w cholere roboty, ale jestem szczesliwa”. ®



Komentarz redakcyjny

Przebieg dotychczasowych zawodowych
losow Anny Michalskiej mozna odczy-
tywac jako katalog btedow zwigzanych
z ksztaltowaniem Kkarier tzw. mtodych pra-
cownikéw nauki - w opisanym przypadku
w duzej czesci ludzkich, ale w szerszej per-
spektywie takze systemowych. Wiasciwie
jedynym elementem, w ktorym system oka-
zal sie tutaj racjonalny, byl moment rekruta-
cjina szeregowe stanowisko w jednostce na-
ukowo-badawczej; na dalszych etapach nie
byt w stanie zagwarantowac¢ mtodej, obiecu-
jacej osobie ani odpowiednich warunkow
pracy, ani wynagrodzenia, awansu, uzna-
nia czy satysfakcji. Niestety, trudno zakla-
dac, by podobnych przypadkow nie byto
w Polsce wiecej, co - nawet pomijajac nasu-
wajace sie watpliwosci natury etycznej - na
poziomie systemowym moze byc przykla-
dem gigantycznego marnotrawienia kapi-
tatu ludzkiego.

Momentem przelomowym w opisa-
nym przypadku jest przejscie z ,czystej” na-
uki do biznesu, ktére - mimo licznych wat-
pliwosci bohaterki - okazato sie zaskakuja-
co latwe. Mozna oczywiscie thumaczyc to
pracowitoscig Michalskiej, jej duza moty-
wacjq czy specyfika firmy, ktéra byta goto-
wa finansowac stanowisko badawczo-ro-
zwojowe. Sukces nie bylby jednak mozliwy,
gdyby nie autentyczna wartos¢, jaka wiaza-
Ia sie z zatrudnieniem takiej osoby, oparta
zarowno na jej wiedzy oraz doswiadczeniu,
jak i otwartosci na wyzwania, a takze kre-
atywnosci w pracy, co wreszcie zostato do-
cenione. W zadziwiajacy sposob ta historia

DOKTORANTKA, BADACZKA, STRATEZKA, MATKA

uklada sie w opowiesc o schemacie podob-
nym do basni o brzydkim kaczatku czy Kop-
ciuszku. Poniewaz pisato ja zycie, moze by¢

ona Zrodlem wsparcia i inspiracji dla wielu

0s6b o zblizonych zdolnosciach intelektual-
nych i organizacyjnych, a takze z podobne

przykrymi doswiadczeniami.

Nieco paradoksalnie mozna réwniez
zauwazy¢, ze Anna Michalska odeszia
Z jednostki naukowej w najlepszym mo-
mencie - koniczac z sukcesem pewien etap
(doktorat), a na tyle wczesnie, by nie prze-
sigkngc¢ klimatem organizacyjnym tej in-
stytucji, czym mogto grozi¢ dalsze w niej
pozostawanie. Co ciekawe, rozwigzala
tym samym dylemat ,co dalej?”, przed kto-
rym staje wielu mtodych badaczy po obro-
nie doktoratu w sytuacji, gdy system post-
doc w Polsce jeszcze realnie nie istnieje,
a liczba etatow na uczelniach kurczy sie
wraz ze spadkiem liczby studentow. Z ko-
lei przejscie na stanowisko badawczo-

-rozwojowe wigzalo sie z ciekawym trybem
pracy - ciagtlym laczeniem zadan praktycz-
nych i watkow naukowych, wymyslaniem
nowychnarzedzii produktéw badawczych,
mozliwoscig prawdziwie tworczych, a jed-
noczesnie praktycznych dziatan. Mimo ze
bohaterka zdradza wyrazng tesknote za
dziatalnoscig czysto naukowa, jej droga za-
wodowa moze by¢ modelem budowy no-
wego rodzaju tozsamosci zawodowej, kto-
ra jest zarowno atrakcyjna, jak i realna.

Komentujac ten przypadek, warto
wreszcie zwroci¢ uwage na jeszcze jeden
watek, chyba wciaz zbyt rzadko poruszany,
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jakim sg kwestie genderowe w rozwoju ka-
rier naukowych, ale takze w dzialalnosci
zwigzanej z komercjalizacjg wiedzy. Mozna
zalozyé, ze pasja i mozliwosci w tej dziedzi-
nie dosc¢ czesto musza ustepowac obowiaz-
kom zwigzanym z innymi rolami spoteczny-
mi, Ktore zapewne nadal nie sg rozdzielone
rowno miedzy picie. Trudno bytoby przy
tym dopatrywac sie tutaj systemowych

ulatwien. Analitycznie tatwo wyodrebnic¢
dzialalno$¢ naukowgq czy biznesowa z in-
nych dziedzin aktywnosci, ale w realnym
zyciu wiekszos¢ zainteresowanych funk-
cjonuje na wielu tych polach réwnocze-
snieipolityki publiczne czy strategie wspar-
cia, ktore tego nie uwzgledniaja, ograniczajq
tym samym swojg skutecznosc.

[ J



Czlowiek idei

KATARZYNA KUBAT

Na pytanie, czym sie zajmuje, Ryszard Stocki, doktor habilitowany psychologii,
wykladowca akademicki, odpowiada: ,Zamieniam zwykte firmy na firmy ludz-
Kie, czyli takie, ktore sg zgodne z naszg naturg”. W praktyce oznacza to przede
wszystkim stawianie organizacjom diagnoz - podobnych do stawianych przez
lekarzy - w celu poprawienia ich funkcjonowania i wprowadzenia zmian, tak aby
staly sie . firmami dla ludzi’. Podkresla jednoczesnie, ze dazy do tego, aby nauczy¢
firmy, dzieki optymalnemu wykorzystaniu ich wlasnego potencjatu, obywac sie
bez konsultantéw i treneréw. Do tej pory przeprowadzit juz ponad 100 badan dia-
gnostycznych w firmach i organizacjach. Temu zagadnieniu poswiecit swoja prace
habilitacyjna z pogranicza zarzadzania i psychologii: Patologie organizacji - dia-
ghoza i interwencja. Omawia w niej, analogicznie do systemu klasyfikacji choréb
psychicznych DSM, najczestsze dysfunkcje organizacyjne, ilustrujac je studiami
przypadkéw. W przedmowie do swojej ksigzki mowi, ze zainteresowat sie patolo-
gig organizacji juz w czasie obowigzkowej stuzby wojskowej. Analizy obserwowa-
nych wowczas w Ludowym Wojsku Polskim patologii stanowily wazng inspiracje
i zapoczatkowaly glebsza refleksje nad dzialaniem organizacji.

Jak to sie wszystko zaczelo? W trakcie studiéw w Instytucie Psychologii Uniwer-
sytetu Jagielloniskiego, w latach 80. XX w,, Ryszard Stocki po raz pierwszy zetknat
sie z tematem szkolen i treningow. ,Poligonem do uczenia sie”, jak sam to okresla,
byty poczatkowo przede wszystkim treningi tworczosci, ktorych nauczyt sie od
obecnego profesora, a wtedy doktora Edwarda Necki. Mniej wiecej w tym czasie
zetknal sie z Krzysztofem Broclawikiem! - psychologiem, pracownikiem Instytutu
Psychologii UJ, a rwnoczesnie jednym z pierwszych treneréw zarzadzania, pro-
wadzacym szkolenia dla prywatnych i publicznych instytucji. To on pokazat Stoc-

! Ohistorii Krzysztofa Broclawika i zatozonej przez niego wraz z Ning Dragosz firmie szkoleniowej
opowiada studium przypadku G.T. Mentor: firma szkoleniowa na styku biznesu i nauki autorstwa ku-
kasza Leszczynskiego w ksiazce Nowe perspektywy (Rudnicki 2011) dostepnej na stronie
http://wwwbepluser.pl/wp-content/uploads/2011/07/Nowe-perspektywy.pdf i na Google Books.
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kiemu ciekawe mozliwosci dziatania i wykorzystania wiedzy z zakresu psycholo-
gii i to wlasnie za jego namowg Stocki prowadzit pierwsze szkolenie outdoorowe
(odbywajace sie w otwartym terenie) z ,radzenia sobie w kryzysie” dla przedsie-
biorstw. Taka dzialalno$¢ wydawala sie Stockiemu bardzo atrakcyjna, jak mowi:

.Gdzies tam sobie potem marzytem, Zeby takie rzeczy robic¢ - pomagac firmom
zmieniac je”. Rownolegle caly czas zajmowat sie psychologia eksperymentalna.
Trafit do zespotu psychologéw poznawczych kierowanego przez dr. hab. Edwar-
da Necke. Podkresla, ze byt to bardzo dobry zespot inspirujgcych sie nawzajem
ludzi i bardzo owocny czas. Na poczatku lat 90. Stocki obronit doktorat z zakresu
psychologii poznawczej, skonczyt takze roczny kurs psychoterapii dynamicznej
pod kierunkiem dr. Piotra Drozdowskiego.

Koniecznos¢ utrzymania powiekszajacej sie rodziny byta gtdownym powodem
obrania przez Ryszarda Stockiego drogi bardziej biznesowej. Pensja badacza eks-
perymentalnego przestala mu wystarczac, postanowit wiec wréoci¢ do swoich
wczesniejszych pomystow na temat poprawiania firm. Skierowat sie w strone za-
rzadzania, ale ze wzgledu na swéj mocny psychologiczny background myslat o ta-
kim zarzadzaniu, ktére w centrum uwagi stawiatoby cztowieka i wykorzystywato
jego indywidualny potencjat. W tym czasie uruchomit dla studentéw psychologii
UJ kurs dla treneréw zarzadzania. Zaczat analizowac studia przypadkoéw, czytac
ksiazki o menedzerach, ktorzy odniesli sukces, a ktorych sposob zarzadzania byt
mu ideowo bliski. Zastanawiat sie nad tym, co ich wszystkich taczyto i co zade-
cydowato o ich niezwyklej skutecznosci. Uznal, Ze kluczem do rozumienia tego
fenomenu jest uczestnictwo - wszyscy oni zarzadzali, opierajac sie na zasadzie
partycypaciji, koncentrujac sie na cztowieku jako niezaleznej jednostce.

W 1993 roku zatozyt spotke cywilng Towarzystwo Doradcze Stocki i Spotka
z mysla o prowadzeniu treningdéw i badan w organizacjach, po 2000 roku prze-
ksztatcong na dziatalnosc¢ gospodarcza pod firma Towarzystwo Doradcze Ryszard
Stocki. Regularna dziatalnosc¢ trenera i szkoleniowca zaczela sie od tego, ze od
jednego ze swoich studentow dowiedziat sie, iz Matopolski Instytut Samorzadu
Terytorialnego i Administracji, jeden z oddzialéw Fundacji Rozwoju Demokracji
Lokalnej, poszukuje dla Zamku na Wawelu konsultanta - szkoleniowca z zakresu
zarzadzania. Ze wzgledu na wysokie wymagania odbiorcow wskazane bylo, aby
posiadat tytut doktora. ,Chociaz treningi psychologiczne i tworczosci potrafitem
prowadzic, to o samym zarzadzaniu wiedziatem wtedy jeszcze stosunkowo nie-
wiele” - podkresla. Praktycznej wiedzy dostarczyta mu przede wszystkim ksigzka
Richarda Pascale Managing on the Edge, ktorg kiedys kupil w czasie jednej z kwe-
rend w Bochum. Po przeczytaniu potowy byt juz gotowy do przeprowadzenia
pierwszego treningu. Opracowat i ztozyt oferte prowadzenia szkolen, ktora zostala
przyjeta. Poczatkowo podchodzono ostroznie do calego przedsiewziecia, ale juz



................................................................... CZLOWIEK IDEI

po pierwszym szkoleniu wiadomo bylo, Zze pomyst sie sprawdzilt, a sam prowa-
dzacy zostal przyjety z entuzjazmem przez grupe. Tak rozpoczela sie piecioletnia
udana wspotpraca z Wawelem. Duza role odegrat tutaj wicedyrektor ds. admini-
stracyjnych sp. dr Mirostaw Wujas, wczesniej wspottworca Festiwalu Kabaretéw
PAKA ijeden z prezeséw Klubu studenckiego Rotunda, z ktérym pozniej potaczy-
ly Stockiego serdeczne stosunki, a takze wspolna dzialalnosc¢ trenerska.

Szkolenia prowadzane dla pracownikéw zamku dostarczaty wiedzy teoretycz-
nej wzbogaconej o komponenty warsztatowe. Uczestnicy dostawali porcje wia-
domosci z zakresu zarzadzania, odnoszacych sie do schematu ,,7S” McKinseya,
ktory przewiduje prace nad siedmioma obszarami dzialania organizaciji. Sa to:
sens (superordinate goal), strategia (strategy), struktura (structure), systemy dzia-
lania (systems), styl zarzadzania (style), spolecznosc (staff), sprawnosc (skills). Do
tego zestawu Ryszard Stocki dodawat elementy z zakresu psychologii tworczosci,
byty to np. techniki twérczego myslenia i rozwigzywania problemow. Dodatkowo
analizowano konkretne problemy, a potem opracowywano rozwigzania. Zwykle
wynikatly one z praktyki pracownikéw albo odnosity sie do jakichs studiow przy-
padkow, relacji menedzerow. ,Wtedy wlasnie odkrytem - mowi Stocki - ze ludzie
sg zainteresowani praktycznymi rzeczami, a nie teoriami”.

Stopniowo pojawiali sie kolejni klienci. Jednym z nich byli jezuici, ktérym
polecil Ryszarda Stockiego jego student Aleksander Mandziak SJ, asystujacy mu
wczesniej podczas szkolen na Wawelu. Stocki przygotowat dla nich oferte bardzo
réznorodnych szkolen, ktore bardzo spodobaly sie prezesowi Stowarzyszenia
Chrzescijanskich Dziel Wychowania o. Krzysztofowi Homie. Ze szkolen skorzystali
Wspadlnota Akademicka Jezuitow (WAJ) oraz Dom Spotkan im. Angelusa Silesiusa
we Wroclawiu, gdzie wkrotce uruchomiono szkolenia dla trenerow. Zaproponowa-
ny program byt realizowany przez kolejne lata. Szkolenia zostaty skrojone gtéwnie
pod katem organizacji non profit i wspolnot religijnych. Efektem tej wspotpracy
byla rowniez ksigzka Wspodiczesne techniki zarzadzania - pierwszy podrecznik
przygotowany dla NGO-s6w, opierajacy sie na praktycznych doswiadczeniach.
Napisany z mysla o profesjonalizacji trzeciego sektora w duchu idei partycypacii,
wydany zostat w 1995 roku, a jego rozszerzona edycja pod tytutem Zarzgdzanie
dobrami ukazala sie p6zniej w wydawnictwie WAM.

W 1996 roku razem z grupa 16 osob Stocki wyjechat na szesciotygodniowa, bar-
dzo intensywna szkote letnig do Anglii. O calej inicjatywie i mozliwosci wyjazdu
za granice dowiedziat sie od swoich studentéw. Tam po raz pierwszy zetknat sie
z regularng wiedza trenerska z zakresu zarzadzania i z zagadnieniami, ktérych
nigdy wczesniej sie nie uczyt ani nie studiowat. Zdobyte wiadomosci wykorzysty-
wat potem z powodzeniem w praktyce, sam kurs zakonczyt sie uzyskaniem mie-
dzynarodowego certyfikatu trenerskiego. Grupa osob, ktore przeszty procedure
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szkoleniowa, zatozyla p6zniej w Krakowie Stowarzyszenie Konsultantow i Trene-
row MATRIK i pod tym szyldem prowadzila dzialalnos¢ doradczo-szkoleniowg
oraz szkotle trenerow. W dziatalnosc Stowarzyszenia od samego poczatku zaanga-
zowany byt rowniez Ryszard Stocki. Po kilku latach jednak wycofat swoje czion-
kostwo.

Na jednym z realizowanych na zlecenie jezuitéw szkolen, we Wroctawiu, Stocki
poznat szefowq dziatu szkolen NSZZ ,Solidarnos¢” Ewe Gorzkowska, ktora zapro-
ponowata mu wspotprace. W ten sposéb rozpoczat sie kolejny kilkuletni projekt
szkoleniowy, tym razem skierowany do zwigzkowcéw. Obejmowat rézne tematy
z zakresu zarzadzania: finanse, prawo, marketing i planowanie strategii. W latach
1999-2001 z inicjatywy Stockiego razem z ,Solidarnoscig” prowadzili badania
przedsiebiorstw pod katem respektowania godnosci pracownikow i konkurs

LFirma Przyjazna Ludziom”. Dzieki temu przedsiewzieciu Ryszardowi Stockiemu
udalo sie przebadac kilkadziesiat roznych firm. Potem, gdy ,Solidarnos¢” wycofata
sie z projektu ze wzgledu na zmiany we wladzach zwiazku, z podobnag inicjatywa
i prosba o promocje zwrdcit sie do Iwony Bartczak, wowczas redaktor naczelnej
czasopisma ,Magazyn Kadry Zarzadzajacej - CXO”.

W 2003 roku pod patronatem Forum Odpowiedzialnego Biznesu uruchomio-
no program i konkurs ,Lider Zarzadzania CXO”. Mial wytonic¢ najlepsze przedsie-
biorstwa rozwijajgce sie w sposob zréwnowazony, czyli takie, ktore dzialajg dobrze
na réznych obszarach, sg konkurencyjne biznesowo, a rownoczesnie odpowie-
dzialne spotecznie. W tym celu stworzono zesp6t audytorow wyspecjalizowanych
w wielu dziedzinach i wypracowano narzedzie do diagnozy, wysylane potem
przedstawicielom firm zgltaszajacych sie do konkursu. Na poczatku zgtosito sie
200 przedsiebiorstw, ale po zapoznaniu sie z narzedziem zostatlo tylko osiem ta-
kich, ktore rzeczywiscie chciaty sie poddac diagnozie. Zasadniczym problemem,
co podkresla badacz, byto to, ze niektore firmy interesowaly sie nie tyle realizacja
pewnych ideatdw, co raczej mozliwoscia promocji wynikajaca ze zdobycia same-
go tytuhlu. Cala sfera ideowa oraz gtéwne zalozenia konkursu byty im zupemie
obce: ,To jest rodzaj pozerstwa. (...) Oni chcieli mie¢ statuetke, nagrode, certyfikat
bycia najbardziej zrwnowazong firma. Natomiast nawet nie chcieli poddac sie
powaznemu audytowi”.

Przez caly ten czas do Towarzystwa Doradczego trafiali kolejni klienci, dla kt6-
rych firma Ryszarda Stockiego realizowala mniejsze i wieksze projekty szkolenio-
we. Najczesciej pojawiali sie z czyjegos polecenia, znacznie rzadziej w wyniku
planowego dziatania zwigzanego z wysylaniem ofert czy udzialem w konkursach
i przetargach. Wsrod najwiekszych byly firmy takie jak BP Polska, BASF czy Sie-
mens, z ktorymi Towarzystwo Doradcze podpisywato roczne, dwu- lub trzyletnie
kontrakty. Do wspolpracy zapraszal studentéw, ktérzy najczesciej odchodzili
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po6zniej do innych firm albo zakladali wlasne. Rownolegle caty czas wspotpraco-
wat z organizacjami pozarzadowymi. Po publikacji przez Stockiego ksigzki Wspot-
czesne techniki zarzadzania po fachowg pomoc zgtosito sie do niego Towarzystwo
Pomocy im. $w. Brata Alberta. Okoto 1997 roku zwrdcila sie do Stockiego Fundacja
Rozwoju Spoteczenstwa Obywatelskiego (FRSO), wspotpracujaca gidownie z ame-
rykanskimi fundacjami i amerykanskimi trenerami, ktéra postanowita zaprosi¢ do
wspotpracy szkoleniowca z Polski. Ryszard Stocki zostal polecony przez Stowarzy-
szenie MISTiA jako doswiadczony trener i ekspert w dziedzinie funkcjonowania
trzeciego sektora.

Dla FRSO realizowat kilka szkolen. Poznal wowczas Lidie Kuczmierowska,
ktora pozniej odeszla z FRSO do Fundacji im. Stefana Batorego. Miata pomyst,
aby opracowac narzedzie do audytu wewnetrznego organizacji pozarzado-
wych i z tym pomystem zwrdcila sie do Stockiego. Fundacja Batorego wkroétce
pozyskala srodki na realizacje przedsiewziecia, a firma Towarzystwo Dorad-
cze Ryszard Stocki staneta do konkursu, ktéry wygrata. Jednym z dziatan byto
stworzenie narzedzia Non profit Index do badania organizacji. W ramach dwéch
edycji projektu przy uzyciu tego narzedzia przeprowadzono audyt w 16 duzych
organizacjach w Polsce, pdzniej takze w samej Fundacji Batorego, ktéra patro-
nowata audytom. Realizujac ten projekt, Stocki nawigzat kontakty z wieloma or-
ganizacjami, a potem przez nastepne lata razem z zespotem wspotpracownikow
prowadgzit dla nich szkolenia, warsztaty i doradztwo. Wsrod nich byta Federacja
Bankéw Zywnosci czy Fundacija Dzieto Kolpinga. Znacznie pozniej zespot Ry-
szarda Stockiego rozpoczat wspotprace z organizacjami pozarzadowymi dzia-
lajacymi na obszarze ekologii. Jak podkresla badacz, zawsze bardzo chetnie
wspolpracowat z przedstawicielami trzeciego sektora: ,T'o sg ludzie idei, zawsze
sie z takimi przyjemnie pracuje”.

Naukowiec zwraca uwage na to, ze organizacje non profit, poczatkowo otwar-
te, idealistyczne i partycypacyjne, w procesie wlasnego rozwoju moga stac sie
strukturg mocno zhierarchizowana. Takg wlasnie tendencje obserwuje - w kaz-
dej organizacji w pewnym momencie pojawia sie dominujacy model zarzadza-
nia, jak sam to okresla, wywotany ,bakteria izomorfizmu”. Kazda organizacja
przechodzi droge od koncentrowania sie wokot idei do koncentrowania sie wo-
kot hierarchii:

One w pewnym momencie - wczesniej czy pozniej - robig sie zwyktymi firmami. Nie
radza sobie z wiladza. Zaczyna sie od tego, Ze szukajq pieniedzy, ale Zeby szukac pie-
niedzy, muszg miec zarzad. Ten zarzad sie profesjonalizuje i w pewnym momencie
Dbrzejmuje wladze. Wymaog zdobywania pieniedzy sprawia, Ze organizacja staje sie
firma, a cala ta otoczka ideowa, ludzie, przestaje byc¢ wazna...
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Niektore NGO-sy s3 ,przeprofesjonalizowane” - stajg sie molochami i zaczynaja
dziatac jak wielkie korporacje. Realizacjg wizji Stockiego, jak powinna wygladac
i dziatac idealna organizacja pozarzadowa, jest zalozony przez grupe ludzi zwigza-
nych z ideg antropologii personalistycznej Instytut Karola Wojtyty - Fundacja Na-
ukowa. Opiera sie calkowicie na zasadzie partycypaciji, od strony organizacyjno-
formalnej jest pomieszaniem fundacji, stowarzyszenia i spoldzielni konsumenc-
kiej - wszystkie osoby zaangazowane w dziatanie Fundacji s jej pemoprawnymi
czlonkami, nowy czlonek zarzadu wybierany jest co dwa lata na 8-letnig kaden-
cje.

Idea wspotpracy i dzielenia sie, lezaca u podstaw myslenia Stockiego o organi-
zacjach i zarzadzaniu, jest osadzona w chrzescijaniskich koncepcjach antropolo-
gicznych, filozoficznych i teologicznych. Kontrastuje ze wspomnianym wczesniej
dominujacym, a utrwalonym w kulturze modelem organizacji - hierarchicznym,
strukturalnym, opartym na wlasnosci, wladzy i prestizu. Stocki komentuje to na-
stepujaco: ,Niektorzy ludzie chca by¢ zdominowani, czuja sie bezpieczniej, jak ktos
ich zdominuje”. Zasada partycypacji towarzyszaca Stockiemu, odkad rozpoczat
studiowanie przypadkow menedzerow odnoszacych sukcesy, stala sie impulsem
do poszukiwan odpowiedniej literatury. Momentem przelomowym byto odkrycie
ksiazki Karola Wojtyty Cztowiek i czyn. Tu wlasnie, jak podkresla Stocki, znajduje
sie zarys catej teorii uczestnictwa, a uczestnictwo i wspoétdziatanie z innymi po-
traktowane zostaty jako ontologiczna cecha cziowieka.

Dwie rézne wizje czlowieka, organizacji, a potem zarzadzania sq tematem wie-
Iu prac. Dlatego Ryszard Stocki méwi o sobie, ze jest raczej odkrywca niz pomysto-
dawca koncepcji partycypacji i jawnego zarzadzania - wymyslit tylko nowy spo-
s6b wykorzystania w praktyce dobrze znanych juz idei. Jak sam podkresla: ,I'ylu
madrych ludzi wczesniej méwito o tym, jak powinna wygladac¢ madra, sensowna
firma, jak to powinno dziata¢. O tym myslano, mozna powiedzie¢, od wiekéw”. In-
spiracjq dla Stockiego, obok dziela Woijtyty, byta ksigzka Douglasa McGregora The
Human Side of the Enterprise ilustrujgca gtowne metody zarzadzania i podejscia
do ludzi. Teoria ,X” opiera sie na przekonaniu, ze pracownik jest z natury leniwy,
unika pracy i dlatego musi by¢ ciggle nadzorowany oraz kontrolowany. Model ,Y”
zaklada natomiast, ze pracownik jest chetny do dziatania, ambitny, odpowiedzial-
ny i samodzielny. Kolejna postac¢ to William Ouchi oraz jego Teoria Z méwiaca
o tym, ze ludzie sg wspotodpowiedzialni, gotowi do wspolpracy, wspotuczestnic-
twa. Inng znaczaca postacia jest Victor H. Vroom ze schematem ,przywodztwa
sytuacyjnego’. Wedtug Vrooma wybor okreslonego stylu przywodztwa, a potem
jego skutecznosc zaleza od sytuacji - mozna jg okresli¢ przy pomocy 11 réznych
parametrow, sama partycypacija jest natomiast pewnym potencjatem, ktory moz-
na wydoby¢ z kazdego cziowieka.
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Wedtug Ryszarda Stockiego tradycyjny sposob zarzadzania, ktérego uczy sie
w szkolach biznesu, jest niewlasciwy, zeby nie powiedziec¢ ,patologiczny”. W cen-
trum zainteresowania stawia bowiem firme i zwiekszanie zyskow. Traktuje w spo-
sob instrumentalny pracownikéw, postrzeganych li tylko jako ,zasoby ludzkie”,
rodzaj biernego kapitatu. Taki sposéb zarzadzania wcale nie gwarantuje sukcesu
firmy. Poniewaz przyklady najwiekszych menedzerskich osiggnie¢ pokazujg wy-
raznie, ze u podstaw dobrego zarzadzania lezy podmiotowe podejscie do ludzi,
do realizacji takiego wlasnie modelu powinno sie dazy¢. Stocki podkresla jednak,
ze zmiana myslenia o zarzadzaniu wymaga w pierwszej kolejnosci opracowania
dobrej teorii i wejscia z nig do dyskursu naukowego.

W ujeciu proponowanym przez Ryszarda Stockiego kazda organizacja trakto-
wana jest jako wyjatkowy i niepowtarzalny uklad, na ktory nalezy patrzec¢ row-
noczesnie z wielu perspektyw: ekonomicznej, prawnej, socjologicznej, psycholo-
gicznej czy systemowej. Sam proces diagnozowania polega na zebraniu od ludzi
znajacych organizacje ,od srodka” maksymalnej ilosci informacji dotyczacych
roznych aspektow jej funkcjonowania, np. kultury organizacji, dominujacego sys-
temu wartosci, emocji i mozliwosci rozwojowych pracownikow, relacji miedzy-
ludzkich, przeplywu informaciji i sSrodkow finansowych. Diagnozowanie réznych
obszaréw wymaga zastosowania wielu zréznicowanych narzedzi. Pierwszg wer-
sje narzedzia Ryszard Stocki opracowat sam. Kolejne wersje bylty kazdorazowo
dopasowywane do nowej sytuacji, a w procesie przygotowawczym przed wtasci-
wym badaniem uczestniczyli, oprocz zespotu badaczy, takze przedstawiciele da-
nej organizacji. Naukowiec pekit tutaj role koordynatora. W wiekszych projektach,
ktorych celem bylto wypracowanie zestandaryzowanego narzedzia dla okreslo-
nego typu organizacji, tych organizacji mogto by¢ nawet kilka. Opinie wszystkich
zainteresowanych wptywatly na ostateczny ksztalt i zawartosc narzedzi.

Pierwszy etap diagnozy tak opracowanym narzedziem polega na zestawieniu
wynikow danej firmy w ciggu Kilku lat, a potem porownywaniu jej z innymi przed-
siebiorstwami z danej branzy oraz analizie Srodowiska zewnetrznego i relacji orga-
nizacji z otoczeniem. W dalszej kolejnosci stosuje sie technike tworzenia map po-
znawczych, ktéra umozliwia dotarcie do konstruktéw poznawczych, schematéw
wyjasniania, jakimi postugujq sie pracownicy. Mapy ilustrowac majq wyobrazone
relacjeizwigzki pomiedzy poszczegbélnymi pojeciami odnoszacymi sie do jakiejs
sytuacji czy zagadnienia. Moga byc¢ sporzadzane przez badacza, ktory kresli je na
podstawie wypowiedzi respondenta zakodowanych wczesniej wedtug okreslo-
nych kategorii. Mogaq by¢ rowniez rysowane samodzielnie przez osoby badane.
Nastepnie prowadzi sie analize tresciowq zawartosci map pod réznymi katami.
Bada sie m.in. zakres, czyli roznorodnosc¢ pojawiajacych sie w niej elementow, ce-
le, na ktorych skupiaja sie mapy (wyjasnianie, ocenianie czy opisywanie), albo
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dominujace podejscie, ktdre organizuje calg wypowiedz i potem mape, np. eko-
nomiczne, prawne czy spoteczne. Obok analizy semantycznej bada sie zaleznosci
miedzy poszczegolnymi komponentami.

Inny element badan stanowig ankiety, mniej lub bardziej ustrukturyzowane
wywiady indywidualne i grupowe. Prowadzi sie rownieZ obserwacje wewnetrz-
nych interakcji w firmie w warunkach ,naturalnych” i w sytuacjach symulowa-
nych. Wazna czesc¢ diagnozy stanowi analiza dokumentow - sprawozdan, statu-
tow, a takze tablic informacyjnych, materiatéw reklamowych, gazetek, biuletynow
oraz stron internetowych. Tresci zawarte w materialach promocyjnych czy infor-
macyjnych odzwierciedlajg ogblng kulture organizacji, stosunek do pracownikow
i potencjalnych klientow. Zestaw narzedzi kazdorazowo dopasowywany jest do
potrzeb i mozliwosci zleceniodawcy. Glownym zatoZzeniem badania jest uzyska-
nie odpowiedzi na pytanie, jak dziala firma w odniesieniu do pewnego standardu -

LJdealu zdrowia” organizaciji, ktory opiera sie na zasadzie partycypacii i jawnego
zarzadzania. Analiza zebranego materialu pokazuje, czy (a jesli tak, to jak bardzo)
firma odbiega od przyjetego ideatu, a dalej umozliwia wskazanie tych obszarow,
ktérych funkcjonowanie warto poprawic. Proces naprawy zaczyna sie od spotka-
nia z pracownikami i omowienia zdiagnozowanych probleméw. Nastepnie planuje
sie dzialania strategiczne, marketingowe, restrukturyzacyjne. Wazng czesc stano-
wig warsztaty i treningi majace na celu zapoznanie pracownikow i zarzadu z okre-
slong procedurg czy narzedziem umozliwiajgcym uruchomienie mechanizmu
zmieniania firmy. Moze to by¢ np. nowa procedura i technika rekrutacji potaczona
z warsztatem przyjmowania pracownikéw.

Waznym momentem w Kkarierze Ryszarda Stockiego byta konferencja zorga-
nizowana przez European Federation of Employee Stockownership w 2003 roku
w Bilbao. Na informacje o niej Stocki natrafil przypadkiem, robiac kwerende na
temat wlasnosci pracowniczej do ksigzki Zarzgdzanie dobrami. Skontaktowat sie
Z organizatorami, a potem, poprzez rézne osoby poznane przez Internet dotart
do sekretarza organizacji, ktory obiecat sfinansowa¢ mu wyjazd. Jak sam moéwi
o tej sytuacji: ,Przez wymiane maili wszedlem w towarzystwo zajmujace sie wia-
snoscig pracowniczg w Europie i na swiecie. P6zniej bytem zapraszany i pare razy
uczestniczylem w roznych konferencjach, spotkaniach, w gremium ludzi niesa-
mowicie kompetentnych w dziedzinie, ktora mnie interesowala”. Ta i pdzniejsze
konferencje byty spotkaniami praktykow oraz oséb naukowo zajmujacych sie
tematem. W Bilbao spotkal Kanadyjczykéw zainteresowanych jego dziatalnoscia.
Zaproponowali mu wspolprace. Na ich zaproszenie kilkakrotnie wyjezdzat do Ka-
nady, gdzie prowadzit warsztaty i szkolenia dla spétdzielcéw. Rozpoczeli wspol-
nie prace nad przygotowaniem jednego, potem kolejnych narzedzi badawczych,
w tym automatycznego kwestionariusza do prowadzenia diagnozy. (Obecnie
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zatozyli razem miedzynarodowgq spotdzielnie IMPACT, ktéra zajmuje sie dziatal-
noscia doradcza, w tym diagnozowaniem innych spoétdzielni).

Punktem przetomowym w dziatalnosci szkoleniowej byto wstgpienie Polski do
Unii Europejskiej w 2004 roku i uruchomienie projektow unijnych, ktére zmienity
caty rynek ustug szkoleniowych w Polsce. Od tego czasu Ryszard Stocki nadal pro-
wadzit szkolenia i warsztaty, ale juz na mniejszg skale i o troche innym charakte-
rze. Zaczal poszukiwac zlecen poza granicami Kraju, w swojej ofercie przedstawia
przede wszystkim narzedzie do badania spoétdzielni CoopIndex, odwotujace sie
do zasady partycypacyjnego zarzadzania. Badanie mozna przeprowadzic on line,
na stronie internetowej dostepne sa rézne wersje jezykowe kwestionariusza. Za
posrednictwem Internetu mozna rowniez skorzystac z narzedzia Non profit Index,
przeznaczonego do badania organizacji pozarzadowych, i Open Index do bada-
nia kultury organizacyjnej przedsiebiorstw. Na zmiany na rynku szkoleniowym
patrzy dosyc krytycznie. ,W tej chwili od treneréw wymaga sie realizowania okre-
slonego programu i pewnego okreslonego schematu myslenia. Ja uczytem innych
rzeczy i w inny sposob, dlatego troche sie w tym nie odnalazlem...” - méwi. Bywat
podwykonawcg w ramach projektow realizowanych ze srodkow unijnych. Kilka
lat pézniej podjat probe zdobycia unijnych pieniedzy w partnerstwie z inng firma -
razem ztozyli wniosek na projekt szkoleniowy. Dzialania projektowe miaty opierac
sie na zasadzie pelnej partycypacji w zarzadzaniu. Projekt dostat dofinansowanie,
ale ostatecznie to nie firmie Stockiego zlecono prowadzenie szkolen.

Okazalo sie, ze w okolicach Krakowa jest jedenascie firm, ktore taniej potrafig reali-
zowac idee petnej partycypacji w zarzadzaniu, mimo ze caly ten koncept mysmy
opracowali i przenieslismy na grunt Polski. Takze ja i moi wspotpracownicy wtozyli-
smy to w ksigzke. No, ale okazuje sie, Ze kazdy moze te ksigzke kupic i poprowadzic
szkolenia, co oznacza, Ze troszeczke sie zmienita moja rola. Jesli chce sie wptywac na
wielu, trudno korzystac z dostepu do wyjatkowej wiedzy.

To sprawilo, ze Stocki zwrdcil sie bardziej w strone dziatalnosci naukowej i dy-
daktycznej. Prowadzil rownoczesnie szkolenia dla, jak sam mowi, ,wyjatkowych
firm”, ktére chcialy wprowadzac¢ do zarzadzania zasade partycypacji. Zasade wy-
magajaca, mozna powiedziec ,nieklasyczng’, bo stawiajaca w centrum cztowieka
Z jego indywidualnymi celami, ktére chce realizowac. Firma jest w tym ukltadzie
srodkiem, za pomoca ktérego jednostka te cele realizuje, a cala sztuka zarzadzania
polega na tym, aby cele czlowieka i cele firmy sie spotkatly, a nie jest to zadanie
proste. Sama branze tego typu ushug szkoleniowo-doradczych, wyspecjalizowa-
nych w stawianiu diagnoz i zarzadzaniu zmiang, Ryszard Stocki okresla jako do-
sy¢ ,intymng”. Caly bowiem kontakt miedzy Kklientem i diagnosta, a potem proces
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naprawy organizacji opiera sie na obustronnym zaufaniu. Z tego tez powodu nie
jest latwe ani prowadzenie takiej dziatalnosci, ani pozyskiwanie nowych klientow.
Osobom, ktére zglaszajq sie po taka ustuge, z reguty ktos wczesniej Stockiego re-
komendowal.

Waznym momentem byta publikacja w 2008 roku ksigzki Petna partycypacja
w zarzadzaniu. Przygotowana we wspotpracy z Piotrem Prokopowiczem i Grzego-
rzem Zmuda! byla zwieniczeniem pracy badawczej i doradczej profesora Stockiego.
Zawierala omoéwienie, w odniesieniu do idei partycypacji, rozmaitych aspektow
dzialania organizacji, na podstawie przypadkéw réznych organizaciji. Zgodnie z za-
lozeniem miata odpowiadac¢ na wyzwania wspotczesnych organizacji i stanowic
alternatywe dla tradycyjnego podrecznika zarzadzania. Przyniosta popularnosc¢
autorom, jednak sama idea nie do konca spotkata sie ze zrozumieniem. Czesto
postrzegano jg jako zbyt trudng do realizacji albo nawet utopijna. ,Jest to trud-
ny temat - méwi Stocki - mentalnie nie do przebicia. Do tego stopnia, Ze prezesi
firm, a nawet firmy (..) takie jak spotdzielnie, ktore z natury majg wspotwlasnosc
(...) patrza na nas jak na wariatéw. To jest daleka droga”. ROwnoczesnie, pomimo
sceptycyzmu, jaki wywolala sama idea, wykorzystywane przez Stockiego do ce-
16w komercyjnych narzedzia badawcze caly czas do niej nawigzywaty.

Na pytanie, czy w dzialaniu Kieruje sie raczej planem czy intuicjg potaczong
z przywigzaniem do idei, Stocki opowiada: ,Raczej jest tak, ze proby planowego
dziatania konczyty sie zwykle duzg stratg pieniedzy. Dlatego w pewnym momen-
cie postanowilem rzeczywiscie pilnowac tylko idei..”. Strata pieniedzy dotyczyla
przede wszystkim niepotrzebnych, jak sie z czasem okazato, wydatkow zwigza-
nych z wynajmem duzego biura w biurowcu czy zatrudnianiem informatykéw
albo sekretarek. Przywigzanie do idei oraz pewna bezkompromisowos¢ mogty
by¢ przyczyng wielu trudnosci. Tym wlasnie, a takze, jak sam mowi, swoim trud-
nym sposobem komunikowania, ttumaczy to, ze ekipy jego wspoipracownikow
zmieniaty sie. Wiele os6b od niego odchodzito.

Dla studentow i dla pracownikéw pewne rzeczy bytly nie do zaakceptowania.
Tlustracja nieporozumien na linii prof. Stocki - reszta zespolu moze by¢ realizacja
projektow dla studentow: symulacji zarzadzania firma. Jednym z nich byta Neolu-
tion - symulacja firmy, czy ,zabawa w firme”, shuZaca nauce zarzadzania. Studenci
i pracownicy naukowi stworzyli strukture organizacyjna, pozyskiwali zlecenia i re-
alizowali ,prawdziwe” projekty - wykonywali je za darmo, by sie uczy¢ i zdobywac
doswiadczenie. Dzialanie okazalo sie sukcesem, ale Ryszard Stocki wycofat sie
Z przedsiewziecia. Powodem bylo to, Ze studenci podjeli sie wykonania zlecenia
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Jtajemniczy Klient” (mystery shopping) dla jednej z sieci handlowych, ktére wedtug
Stockiego ze swej natury jest nieetyczne, gdyz opiera sie na klamstwie:

Powiedziatem: sorry, ale to nie jest personalistyczne, nie mozna w ten sposob zarzg-
dzac, to sq ubeckie metody. (..) Jesli weZmiecie ten projekt, to mnie juz nie ma w tej
symulacji (...) Troszke tak jest, troszke jednak jestem uparty i wierze w idee. Mysle, ze
gdzies tam przynajmniej udaje mi sie jg ludziom przekazac.

Zdarzy¢ sie mogq takze niezbyt uczciwi albo mato etyczni Kklienci. Tak bylo w sy-
tuacji firmy, w ktorej, jak mowi Stocki, ,wszystko sie sypato”, a ktéra go wynajela, by
wprowadzic¢ system jawnego zarzadzania. W trakcie calego procesu zespot badaczy
pozyskat przychylnos¢ pracownikéw. Potem jednak okazato sie, Ze zarzad w pewnym
sensie wykorzystat Ryszarda Stockiego oraz idee pelnej partycypacji w zarzadzaniu
do tego, zeby upozorowac dziatania na rzecz poprawy sytuacji w firmie. Miato to po-
prawic nastroje wsréd pracownikow. Wiasciciele w rzeczywistosci nie mieli zamiaru
ujawniac i potem rozpracowywac probleméw w organizacii, a tym bardziej wprowa-
dzac jakichkolwiek zmian w zarzadzaniu. Tego typu sytuacje sa frustrujace, ale Stocki
coraz lepiej je rozumie. W takich sytuacjach, twierdzi, przydaje sie jego psychologicz-
ny background. Pozwala nabrac¢ dystansu poprzez ujmowanie pojawiajacych sie pro-
blemoéw w kategoriach indywidualnych uwarunkowan i deficytow ludzi:

Nie da sie wprowadzac zasady petnej partycypacji w firmach, w ktorych prezesi sto-
suja teorie X, bojac sie pracownikow. Taki prezes od razu bedzie sie bronit (...) wielu
ludzi nie jest przygotowanych do tego, Zeby przeprowadzac proces zmian oparty na
ludziach, bo nikt tego nie uczy, ale jest tez mnostwo ludzi, ktorzy chcieliby to robic.

Badacz przez caty czas oprocz prowadzenia dziatalnosci biznesowej pracowat
jako wykladowca akademicki. Uczestniczyt w duzym komercyjnym projekcie
uniwersytetu prowadzonym przez Wszechnice UJ w Szpitalu im. Jana Pawtla II
w Krakowie. W czasie pracy w Wyzszej Szkole Biznesu - National-Louis University
patronowat kilku tzw. ,Bonom na innowacje” - w ramach programu, ktory miat
zachecac mate firmy do kontaktow z jednostkami naukowymi w celu zakupu od
nich ushug i potem wdrazania nowych rozwigzan. Uwaza jednak, ze ta wspotpra-
ca jest trudna, bo wtadze uczelni najczesciej nie rozumiejg praw biznesu i nie sg
przygotowane do pozyskiwania klientéw biznesowych - dziatalnos¢ Wszechnicy
UJ byla chlubnym wyjatkiem. Problemem sa tez honoraria za takie prace, ktore
dla kierownictwa uczelni panstwowych sg nie do zaakceptowania. Natomiast je-
sli chodzi o wspolpracownikow z Instytutu Psychologii UJ, to na jego dzialalnos¢
komercyjng zawsze patrzyli przychylnie. Ryszard Stocki podkresla:
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Moj szef, profesor Necka, jest swiattym naukowcem. JeZdzit za granice, widzial, jak
to wyglada gdzie indziej. Nigdy w ramach tego zespotu nie miatem najmniejszych
problemow (..) Sq na Uniwersytecie ludzie wiedzacy o co chodzi, gotowi do wspot-
pracy z biznesem.

Jednoczesnie dodaje, Ze patrzac z perspektywy praktykéw, nauka jest za-
mkKknieta i hermetyczna. Podkresla, Ze sam jest ogromnym entuzjasta wspolpracy
nauki z biznesem, wedtug niego tylko poprzez takq wspotprace mozna rozwigzy-
wac konkretne problemy. Co wiecej, praktyczne doswiadczenie inspiruje, napedza,
dostarcza materialu do prowadzenia dziatalnosci akademickiej. Jak twierdzi: ,Mo-
Ze przyjsc¢ w tej chwili praktyk i po rozmowie z nim wpadne na genialny pomyst,
uznam, Ze on mi po prostu postawit zupehie inaczej calty problem (..) mam jaka$
teorie zarzadzania, a on obala wszystkie”.

Jednak osoby ze swiata nauki moga by¢ postrzegane przez przedstawicieli
rzeczywistosci biznesowej jako niepraktyczne, przeteoretyzowane. Niekiedy jest
w tym wiele racji. ,Gdy czasem widze, jak moi koledzy zabierajq sie do rzeczy
praktycznych, to rece opadajg” - mowi Ryszard Stocki. Zasadniczym problemem
i zZrédtem niemocy swiata nauki jest to, ze rzadza tutaj ,prawa wydziatu”, co prze-
klada sie na myslenie o kazdym problemie czy zjawisku w kategoriach danej
dyscypliny naukowej. To z Kolei zaweza perspektywe i uniemozliwia adekwatny
oglad sytuacji. Stocki podsumowuje, Ze nie nalezy myli¢ praktyki z nauka, a kazda
ze stron powinna znac swoje miejsce, a takze wzajemne walory. Rbwnoczesnie
nauka powinna porzuci¢ nawyki zbyt waskiego ogladania spraw i zacza¢ dazy¢
do rozwigzywania problemow transdyscyplinarnie. Taka transdyscyplinarna
nauka bylaby zdolna odpowiadac¢ na wyzwania i problemy swiata, jak rowniez
porozumiewac sie i umozliwia¢ wspotprace z praktykami.

Ryszard Stocki takq wlasnie wizje nauki konsekwentnie wdraza w zycie. Na
podstawie materiatu empirycznego zgromadzonego w ramach wilasnej praktyki
publikuje artykuty. R6wniez praca habilitacyjna o patologiach organizacyjnych
obroniona w 2007 roku, prezentujac holistyczne podejscie do zagadnienia, w du-
zym stopniu odwotuje sie do wlasnych doswiadczen autora ze wspotpracy z or-
ganizacjami z sektora publicznego, prywatnego i pozarzadowego. Odzwierciedla
przekonanie Stockiego, ze podstawg dobrej teorii jest praktyka. Dostarcza studiow
przypadkow, pozwala mowic¢ o pewnych mechanizmach i tendencjach, a potem
docierac¢ do prawd uniwersalnych. Podkresla, ze powodem napisania ksigzki byty
dwie kwestie: z jednej strony bezradnosc, ktorej doswiadczat w trakcie pracy z or-
ganizacjami, wynikajaca z nieprzystawalnosci modeli teoretycznych i metod do
realnego zycia, z drugiej potrzeba zrozumienia zjawisk i wytlumaczenia ich za po-
moca jasnych schematow. Krytycy zarzucali jej jednak ,nienaukowe” odwolanie
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sie do normatywu, ktéry w opinii jednego z recenzentéw swiadczy o nienauko-
wosci takiego podejscia.

Transferu wypracowanej przez siebie wiedzy czy pewnych koncepcji do swia-
ta nauki dokonuje, prowadzac rowniez dziatalnos¢ wyktadowcy. Uczy studentow
okreslonego sposobu myslenia, a jednoczesnie zacheca ich do zwiekszania samo-
dzielnosci. Chetnie czerpia z jego doswiadczen. Zdarzalo sie, ze wykorzystywali
w swoich pracach magisterskich wyniki z unikatowych badan prowadzonych
przez firme Stockiego. Dziatalnosc¢ dydaktyczna wymusza na Ryszardzie Stockim
ciagla prace, czytanie na biezaco literatury, szukanie wszelkich nowosci. Swoje
wyklady ciagle ulepsza, poprawia i aktualizuje. Wielu rzeczy dowiaduje sie i uczy
od studentéw, magistrantow albo doktorantéw, ktorzy czesto przynosza jakies no-
we, atrakcyjne tematy:

Trudno wyjsc na zewnatrz i nie zobaczyc, ze mamy Facebook, ogromna liczbe ludzi

uczgacych sie oraz pracujacych przy komputerach z wigczonym na state tym porta-
lem spotecznosciowym, i abstrahowac od tego, tak jakby sie to nie dziato. To trzeba

badac, trzeba wykorzystywac do badan, trzeba tam sie z ludZzmi komunikowac.

[Korzystano z nastepujacych ksigzek: Stocki (2003, 2005),
Stocki, Prokopowicz, Zmuda (2008)] @
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Komentarz redakcyjny

Mozna uznac opisane wyzejlosy zawodowe
dr. hab. Ryszarda Stockiego za przyktad po-
dobnych karier na styku uniwersytetu i biz-
nesu czy sfery publicznej, ktérych korzenie
siegaja poczatku lat 90. Mozliwosci, jakie
otworzyty sie wtedy przed dynamicznymi
ludzmi nauki, zaowocowaly wieloma po-
dobnymi drogami zawodowymi, z ktérych
czes$c¢ znalazla swoj final w stopniach profe-
sorskich (popartych doswiadczeniem w pra-
cy eksperckiej poza nauka), a cze$¢ na wyso-
kich stopniach urzedniczych czy w udanym
biznesie. Z pewnoscig nie bylo to zjawisko
masowe, ale jak sie wydaje, w tamtym okre-
sie przedsiebiorczosc, gotowos¢ do ciezKiej
pracy, akademicki szlif, znajomosc¢ jezykow
czy doswiadczenia zagraniczne czesto sta-
nowity czynniki sukcesu, bo gospodarka po-
trzebowala takich ludzi.

Mozna zadac¢ pytanie o aktualnosc ta-
kich historii dzisiaj, w tak bardzo odmien-
nych warunkach, gdy te dawniej wyjatkowe
kompetencije staty sie bardziej powszechne.
Jednak opis loséw zawodowych dr. hab. Ry-
szarda Stockiego co najmniej pod dwoma
wzgledami wydaje sie wcigz wazny i poucza-
jacy. Po pierwsze, opisuje historie podazania
za spojnym zestawem wartosci (partycypa-
Ccja w zarzadzaniu, personalizm, ideat zdro-
wej organizacji) i bardzo konsekwentnego
wcielania ich w zycie. Jedni powiedza, ze
taka bezkompromisowos$c¢ ociera sie o dok-
trynerstwo i skutkuje brakiem elastyczne-
g0 reagowania na zachodzace zmiany, inni

stwierdza, ze sukces w dowolnej dziedzinie

wymaga determinacji, a wartoscia dodang

angazowania sie pracownikéw naukowych

w podobng dzialalnosc¢ jest wnoszenie

przez nich wlasnie pewnego zestawu war-
tosci i odmiennej perspektywy (ktéra mo-
ze by¢ zaczynem innowacji). Z pewnoscia

bardzo wazne jest, by nowe inicjatywy mia-
ly swoisty tozsamosciowy rdzen (i maja je

chyba wszystkie opisane w tym tomie), kto-
ry definiuje, czym jest dana firma / organiza-
Cja, jaka ma specyfike, czym sie wyréznia na

rynku, co oferuje. Wypracowanie wiasnej

silnej tozsamosci pozwala przetrwac trud-
niejsze chwile, a jednoczesénie jest waznym

krokiem w tworzeniu modelu biznesowego.
Nie znaczy to oczywiscie, ze taka tozsamosc¢

jest aktualna w kazdych warunkachinie po-
winna ulegac zmianie.

Po drugie, przypadek ,Czlowiek idei”
pokazuje wyraznie, jakq role w podob-
nych inicjatywach pelnig kontakty z oso-
bamireprezentujgcymibardzo rézne swia-
ty. W tekscie pojawiajq sie osoby reprezen-
tujace zarowno ,zwyczajny” biznes, jak
iinstytucje publiczne, NGO-sy czy ducho-
wienstwo; sa tez studenciiprzedstawiciele
nauki czy wspotpracownicy. Takie kontak-
ty shuza nie tylko bezposredniemu pozy-
skiwaniu kolejnych zlecen, ale pozwalajaq
lepiej komunikowac swoje idee, dopraco-
wywac produkty i promowac swoj sposob
myslenia.

[ J



Ochocki Model
Dialogu Obywatelskiego

ANDRZEJ BUKOWSKI

Tlo

Zdaniem Maurycego Komorowskiego, burmistrza Ochoty, wszystko zaczeto sie
pare lat temu od planu rewitalizacji Zielennca Wielkopolskiego, parku potozone-
go w otoczeniu starych, prestizowych kwartatow Ochoty. Nowa, pelng rozmachu
koncepcje zagospodarowania parku zlecono do opracowania uznanym architek-
tom, majac nadzieje, Ze spotka sie ona z pelng aprobatq mieszkancow. Okazato sie,
ze zamiast akceptacji na wladze dzielnicy spadta druzgocaca krytyka. Po pierwsze
zarzucono im, Ze konsultujg gotowy juz projekt, po drugie, ze wielkie pienigdze
wydano na koncepcje zupehie nieudana. Nowe plany nie uwzgledniaty bowiem
potrzeb dotychczasowych uzytkownikow parku, gtéwnie matek z dziec¢mi i wila-
Scicieli psow. W wyniku wielu akcji protestacyjnych ostatecznie wprowadzono
dosc¢ skromne usprawnienia i zmiany zgodne z oczekiwaniami mieszkancow.

Od tamtego czasu w Ochocie zrealizowano kilkanascie projektéw zwigzanych
z zagospodarowaniem lokalnej przestrzeni, jeszcze przed zawigzaniem OMDO.
Jednak dopiero po pojawieniu sie tej inicjatywy wprowadzono pare waznych,
systemowych rozwigzan, umozliwiajgcych mieszkancom wczesniejszy wglad
W powstajace plany i projekty. Na przyklad w przypadku przedkladanych przez
Urzad Miasta Warszawy do zaopiniowania miejscowych planow zagospodarowa-
nia przestrzennego wladze Ochoty organizujq naglasniane w lokalnych mediach
i w wielu punktach dzielnicy szerokie debaty z udziatem mieszkancow i eksper-
téw, choc prawo nie wymaga tego typu konsultacji. Ostatni z konsultowanych pro-
jektow zgromadzit 400 osoéb, absolutny rekord w skali calego miasta. W trakcie
konsultacji wprowadzono nawet elektroniczny rejestrator uwag i odpowiednie
formularze do zglaszania komentarzy, ktére zbierane sg i opracowywane przez
urzednikéw, a nastepnie przesylane sg do Biura Architektury Miasta Warszawy.
NiezaleZnie od konsultacji w sprawie planu zagospodarowania przestrzennego
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miasta Warszawy i miejscowych planow zagospodarowania przestrzennego, reali-
zowanych w skali dzielnicy, Urzad Dzielnicy Ochota prowadzi takze konsultacje
w sprawie wlasnych projektéw, takich m.in. jak rewitalizacja parku Fort Korotyn-
skiego czy parku Ulicy Opaczewskiej. Ten ostatni projekt realizowany byt z po-
mocga Centrum Komunikacji Spotecznej Miasta Warszawy, ktore przystato swoich
ankieterow i przeprowadzito badania na potrzeby konsultacji. Ochota prowadzi
takze male projekty rewitalizacyjne, na przyklad na osiedlu Rakowiec, gdzie row-
niez wprowadza elementy partycypacji spotecznej i konsultacji.

Przed pojawieniem sie idei Ochockiego Modelu Dialogu Obywatelskiego istnia-
1o juz na terenie dzielnicy Ochota Forum Rewitalizacji, ktérego dziatania zainicjo-
wano okoto 2008 roku wraz z uruchomieniem Lokalnego Programu Rewitalizacji
m. st. Warszawy na lata 2005-2013. Wszystkie warszawskie dzielnice wigczaty sie
w ten ogolnomiejski projekt, wskazujac swoje zdegradowane miejsca i obszary.
Ochota skupila sie przede wszystkim na wymagajacych renowacji kamienicach
tzw. Starej Ochoty, pochodzacych jeszcze z okresu miedzywojennego, oraz kilku
wybranych miejscach i obiektach (m.in. Teatr Ochota). Niestety, planéw rewitaliza-
cji dotyczacych starych kamienic nie udato sie zrealizowac i wiekszos¢ zaangazo-
wanych wéwczas w te projekty oséb sie wykruszyla. Pozostato niewielkie grono
zapalencow, ktére nie chciato sie pogodzic z rozproszeniem kapitatu spotecznego,
jaki powstal w zwigzku z planami rewitalizacji. Jak wspomina Ilona Kwasieborska,
architektka, jedna z gtéwnych uczestniczek tego ,spotecznego fermentu”, chodzi-
lo o wylonienie jakiejs reprezentacji mieszkancow, grupy liderow, ktora bytaby
partnerem dla wiadz i kanatem transmisji potrzeb oraz postulatéw mieszkancow
w kwestiach zagospodarowania przestrzennego dzielnicy i poprawy jej estetyki.
Forum Rewitalizacji miato charakter nieformalny, dzialato zrywami. Dopiero gdy
na placu Narutowicza wybudowano La Szalet (0 czym pozniej w szczegoélach),
wzrosto zainteresowanie spoteczne sprawami zagospodarowania i wygladu dziel-
nicy oraz jej najwazniejszych miejsc.

Stara Ochota jest miejscem zamieszkania tzw. starej inteligencji warszawskiej,
ktorej czesc przetrwata I wojne swiatowa i powrdcita po powstaniu do swoich do-
moéw (nawiasem mowiac, wedtug Narodowego Spisu Powszechnego z 2002 roku
az 24 proc. mieszkancow dzielnicy posiadato wyksztalcenie wyzsze, podczas gdy
w catym Kraju oséb posiadajacych wyksztalcenie wyzsze bylo ok. 10 proc.). ,To jest
spotecznosc zakorzeniona, przywigzana do miejsca, wyksztalcona, ktérej zalezato
na zachowaniu historycznego i spotecznego charakteru dzielnicy”. Czesc¢ tego sro-
dowiska nabierata przekonania (wsrod nich najbardziej aktywni okazali sie archi-
tekci i socjologowie), ze cos ztego zaczyna sie dziac¢ w tej przestrzeni. Rownolegle
samorzad przygotowywat duze projekty rewitalizacyjne, w ramach ktérych, na
poziomie spotdzielni, przygotowywano tzw. mikroprojekty rewitalizacyjne. Do
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zwigzanej z Polskim Towarzystwem Socjologicznym socjolozki Barbary Lewen-
stein, bedacej od poczatku jedna z gtéwnych animatorek ruchu na rzecz zachowa-
nia historycznego charakteru tzw. starej Ochoty, a potem do koordynatorek OMDO,
Zwrocono sie wtedy z prosbg o pomoc w sprawie kontaktow ze spoétdzielniami
mieszkaniowymi. Wspolnie z osobg odpowiedzialng za dzialania rewitalizacyjne
w dzielnicy z ramienia urzedu wpadla ona na pomyst usieciowienia tych wielu
rozproszonych mikroprojektéw pod postacig Forum Rewitalizacji, ktorej to idei
ochocki samorzad udzielit wsparcia logistycznego w postaci udostepnienia strony
internetowej. Ostatecznie z projektéw mikro nic nie wyszto (nie byto pieniedzy
na mieszkalnictwo), ale Forum przetrwato i stanowito pierwszy z nurtéw dialogu
spolecznego.

Drugi nurt spotecznego napiecia i kontestacji zainicjowany zostat przez protest
zwigzany z rewitalizacjg Parku WielkopolskKi. Projekt rewitalizacji, koncentrujacy
sie na reprezentacyjnych funkcjach zielenca, zasadniczo uderzat w potrzeby juz
uzytkujacych go mieszkancow, a takze zmieniat dotychczasowy uklad krajobra-
zowy parku. Jak wspomniano wczesniej, doszto do duzego napiecia spotecznego;
list protestacyjny podpisatlo 600 mieszkancéw, w sprawe zaangazowaty sie me-
dia, odbyto sie spotkanie z burmistrzem Ochoty, w efekcie powstal nowy projekt.
Ale na skutek tych protestow, listow od mieszkancow Ochoty wladze Warszawy
wycofaly sie z finansowania projektu, skutkiem czego do rewitalizacji wlasciwie
nie doszto. Niemniej jednym ze spotecznych skutkow protestu wokot Parku Wiel-
kopolski byto powstanie Stowarzyszenia Ochocianie, ktore istnieje do dzis i pemi
funkcje organizacji strazniczej, kontrolujacej poczynania wiadz.

Obok tych nurtow negaciji i protestu w zwigzku z poczynaniami wiadz, poja-
wiaty sie takze inicjatywy i pomysty stworzenia czegos konstruktywnego w od-
niesieniu do przestrzeni. Cze$¢ srodowiska zwigzanego z Polskim Towarzystwem
Socjologicznym (PTS), ogélnopolska organizacja zawodowa socjologéw, zaczela
sie zastanawiac, czy w przypadku narastania sytuacji konfliktowych nie warto
stworzy(¢ jakiego$ modelu rozwigzywania tych konfliktéw, opierajac sie na party-
cypacji i dialogu. Te pomysty zmaterializowaty sie ostatecznie w postaci projek-
tu zlozonego do Fundacji Batorego, ktory uzyskat finansowanie. Do pozyskanych
srodkéw dorzucito sie Centrum Komunikacji Spotecznej Miasta Stotecznego War-
szawy. W takich okolicznosciach pojawit sie projekt OMDO. Jego realizatorzy od
razu zmierzyli sie z dwoma silnymi konfliktami, ktorym musieli stawic¢ czoto.

Pod koniec 2010 roku wybuchta sprawa placu Narutowicza. Juz duzo wczes-
niej Forum Rewitalizacji prowadzito rozmowy z burmistrzem Ochoty na temat za-
gospodarowania placu i przywrécenia tego centrum komunikacyjnego mieszkan-
com, aby ozywic to miejsce, przeciete obecnie petlg tramwajowa. ,On, tak, kiwat
gtowa, kiwat glowa i w pewnym momencie pojawila sie na placu ohydna budka



NAUKI SPOLECZNE A KOMERCJALIZACJA WIEDZY - -« v et vt ettt ittt

z piwem pod dumna nazwa La Szalet. To bytlo jak policzek dla starej inteligencji
ochockiej, ktora dostrzegla, Ze zamiast przywracania historycznego charakteru
placu wszystko idzie w przeciwnym kierunku” - wspomina Barbara Lewenstein.
Prasa zaczela drazy¢ temat powstania piwiarni, po czym wyszlo na jaw, ze jeden
z radnych dostat dzierzawe po preferencyjnych cenach. To stato sie zarzewiem
szerszego protestu spolecznego, ktéry ostatecznie zogniskowat sie wokot funkcji
spoteczno-przestrzennych catego placu.

Drugim poteznym konfliktem, ktory niewatpliwie wplynat na to, ze projekt
OMDO zaprezentowany burmistrzowi Ochoty przez zesp6t naukowcow i dziata-
czy spotkat sie z zyczliwym i otwartym przyjeciem, byt protest spoteczny, jaki wy-
bucht w zwigzku z planami rewitalizacji Bazaru Banacha. Juz w 2008 roku wiadze
Warszawy sygnalizowaty plan likwidacji dotychczasowego targowiska i wybudo-
wania w jego miejscu hali targowej oraz budynkéw Towarzystwa Budownictwa
Spotecznego. Wiadze dzielnicy znalazly sie pomiedzy kupcami a wtadzami War-
szawy, ktore staraty sie zepchnac¢ odpowiedzialnosc za negocjacje z mieszkan-
cami na dzielnice, mimo ze to magistrat prowadzit dzialania inwestycyjne, nie
Ochota. Konflikt nabrat takze charakteru politycznego, odkad po stronie kupcéw,
a przeciwko modernizacji Bazaru Banacha wypowiedziala sie czes¢ opozycyj-
nych radnych, skupionych wokoét lokalnego pisma ,Informator”.

Projekt OMDO - realizacja

W tym goracym dla wiadz dzielnicy momencie, na poczatku 2011 roku, w sukurs
przyszed}, niejako z marszu, wlasnie zainicjowany projekt OMDO, w ramach kto-
rego, oprocz serii negocjacji z reprezentantami kupcéw, przeprowadzono ankiete
wzbogacong wizualizacjami dotyczacymi przyszlego wygladu Bazaru. W bada-
niach uczestniczyto 625 mieszkancow dzielnicy. Wypowiedzieli sie oni za mo-
dernizacjq Bazaru. Takie wyniki byly mozliwe, jak sgdzono, dzieki dostarczeniu
ochocianom, przy okazji przeprowadzania ankiety, konkretnych informacji na
temat przyszilego sposobu zagospodarowania placu. Zdaniem burmistrza Komo-
rowskiego, po zmianie wiceprezydenta Warszawy odpowiedzialnego za kontakty
z mieszkancami, poprawita sie komunikacja na linii wladze miasta - wtadze dziel-
nicy - mieszkancy Ochoty. Ostatecznie konflikt zostal rozwigzany dzieki ciagtym
kontaktom z kupcami i uzgodnieniu z nimi procedur obejmowania straganow na
nowym placu.

Formalnie rzecz biorac, projekt OMDO realizowany byt od stycznia 2011 ro-
ku do marca 2012 roku. Z zespotem ds. konsultacji spotecznych PTS, bedacym
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zasadniczym realizatorem projektu OMDO ze strony urzedu dzielnicy, obok
samego burmistrza Ochoty, wspoétpracowali szef funduszy unijnych i kontak-
tow z mediami, osoba reprezentujaca komorke urzedu zajmujacq sie rewita-
lizacja, przewodniczaca Rady Dzielnicy, koordynator ds. konsultacji spotecz-
nych oraz przewodniczacy komisji ds. zagospodarowania przestrzennego. Ten
ostatni element, polityczny, byt bardzo wazny, bo chodzito o forsowanie roz-
strzygnie¢ w Radzie Dzielnicy. Dzialania w ramach projektu skoncentrowane
zostaly w trzech miejscach dzielnicy, reprezentujacych rézne stadia natezenia
konfliktu, i przyjelty odpowiednia do tych stadiow forme: (1) mediacji w przy-
padku Bazaru Banacha (duzy konflikt); (2) konsultacji w przypadku placu
Narutowicza (konflikt w stadium zalazkowym); (3) aktywizacji w przypadku
ulicy Filtrowej, gdzie konflikt nie wystepowal, a chodzito przede wszystkim
0 zachecenie mieszkancow do wiekszej aktywnosci w sprawie poprawy wy-
gladu ulicy.

Z punktu widzenia badaczy zaangazowanych w OMDO u zrodet inicjatywy
lezaty trzy przyczyny. Po pierwsze, ich osobistego zaangazowania i checi napra-
wienia miejsca, w ktérym sie zZyje, checi wspieranej przez ich kompetencje nauko-
we. Drugim powodem stalo sie nagtosnienie sprawy konfliktéw wokot przestrzeni
przez media. Dopiero wéwczas burmistrz zaczat sie tym powaznie interesowac
i sprawa nabrata charakteru politycznego. Trzeci powod zwigzany byt z Polskim
Towarzystwem Socjologicznym, ktére w znacznie wiekszym stopniu niz dotych-
czas starato sie otworzy¢ na realizacje projektow spotecznych, umozliwiajgcych
wykorzystanie wiedzy eksperckiej socjologow. Chodzilo o zwiekszenie oddzia-
lywania PTS jako srodowiska opiniotwoérczego i uzyskanie szerszego rezonansu
zarowno w srodowisku socjologéw, jak i szerzej - na arenie publicznej. Warto tak-
ze dodac, ze struktura zespotu OMDO miala charakter interdyscyplinarny (réozne
specjalnosci: socjolodzy, mediatorzy, architekci) oraz miedzygeneracyijny (Srednie
imtode pokolenie). Mtode pokolenie pomagato wizualizowac efekty badan zarow-
no w postaci koncepcji architektonicznych dla mieszkancow, jak i publikacji, ktore
powstaty po projekcie.

Zaangazowanie burmistrza Ochoty w realizacje projektu rosto wraz z rozwo-
jem dziatan projektowych. Wptyw na coraz scislejsza wspotprace z badaczami
miatly trudne okolicznosci, w jakich sie znajdowat:

Miat konflikt na placu Narutowicza i konflikt wokdt targowiska na placu Banacha,
gdzie Miasto (Urzad Miasta Warszawy) zepchneto na niego cata odpowiedzialnosc
za zamkniecie targowiska i pozbawienie czesci kupcow miejsc pracy. Nie przyspa-
rzata mu punktow dziatalnosc grupki opozycyjnych radnych skupionych wokaét pi-
sma ,Informator” [Barbara Lewenstein].
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A jednak bez wspolpracy z urzedem realizacja projektu nie bylaby mozliwa
nie tylko z powodow technicznych, ale takze strategicznych: ostateczne decyzje
podejmowane miaty by¢ w urzedzie. Wedtug rozmowcow reprezentujacych sro-
dowisko badawcze burmistrz Komorowski po pewnym czasie dostrzegt korzysci
z projektu, zauwazyl, ze metodologia dziala, ze ludzie pozytywnie oceniajq pro-
jekt. Przelomowym momentem byla prezentacja jednej z cztonkin OMDO, ktéra
przywiozla z finskiego Tampere przyklady technik partycypacyjnych i wywiady
z tamtejszymi urzednikami. Przy okazji prezentacji nadmienila, ze w Tampere
poziom zaufania do tamtejszych witadz samorzadowych siega 70 proc. Wyraznie
przy tym podKkreslila, ze tam burmistrz jest osoba, ktéra promuje partycypacije.

,1 chyba burmistrz Ochoty przejat ten wzoér” - twierdza badacze z OMDO, ktorzy
naciskali, aby realizowat konkrety, a konsultacje nie byty fasadowe. W tej chwili
Burmistrz sam forsuje idee partycypacji w urzedzie (o czym za chwile), prowadzi
spotkania z urzednikami, przygotowujace ich do konsultacji z obywatelami, i staje
sie wzorem do nasladowania dla innych burmistrzéw.

Jednak, zdaniem socjologow, najwiekszg przeszkoda w realizacji projektu
wcale nie byl burmistrz, ale polityka jako taka. ,Radni po po6t roku funkcjonowa-
nia projektu zorientowali sie, Ze istnieje, i zaczeli go blokowac oraz krytykowac
nie dlatego, ze byt zty, ale dlatego, ze oni sami nie byli wigczeni do projektu od
poczatku”. Najbardziej krytykowato projekt stowarzyszenie lokalne tylko dlate-
g0, Ze byl wspierany przez PO. Prawdopodobnie radni poczuli sie zagrozeni, ze
nie wshuchuija sie ,w gtos” ludu tak systematycznie i uwaznie jak OMDO i zaczeli
projekt bojkotowac. Takze uwarunkowania polityczne burmistrza wybranego
przez Rade Dzielnicy nie pozostaly bez wplywu na realizacje projektu. Bur-
mistrz musiat utrzymywac rownowage polityczng w Radzie, np. Komisja Prze-
strzeni Rady Dzielnicy Ochota poczula sie zagrozona przez Rade Ekspertow przy
burmistrzu.

Burmistrz Ochoty z perspektywy czasu bardzo wysoko ocenia wspotprace
Z socjologami i doswiadczenia, jakie wyniost z tej wspolpracy:

Mysle, ze chcac nie chcac, pochlonelismy sporgq dawke wiedzy fachowej o tym, ze
rozmawiac to jedno, ale wazne jest, jak rozmawiac, jakie metody konsultacji stoso-
wac. To nie jest tak, jak sobie wyobrazaliSmy: zebrac wszystkich i iS¢ na ciezki boj do
DbOzZnej nocy, chociaz tak rowniez sie zdarza. Wszystko jednak mozna uzbroic w ele-
menty cywilizujgce ten proces, a wiec np. wstepne ankiety, informacje, nalezy tez
dawac ludziom jesli nie pewnosc, to przeswiadczenie, Ze to nie idzie na marne, ze
nie gadamy po to, by ,odfajkowac” kolejny temat i potem zrobic po swojemu, ale Zze
traktujemy ludzi powaznie i wszystkie propozycje mieszkaricow dajgce sie zrealizo-
wac, beda zrealizowane.
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Podkresla rowniez, ze w trakcie konsultacji takze partnerom spotecznym
uswiadamiano, ze przy podejmowaniu decyzji urzednicy ponosza wieloraka od-
powiedzialnos¢, m.in. prokuratorska czy przed Regionalnymi Izbami Obrachun-
kowymi. Inng wartoscig konsultacji, ktorg burmistrz postrzega jako sukces, byto
wciagniecie w ten proces takich poteznych instytucii, jak wptywowy warszawski
Zarzad Drég Miejskich zarzadzajacy wiekszoscig ulic w stolicy i w zasadzie calym
placem Narutowicza, posiadajacy wielu podwykonawcow, i wszechmocny, jesli
chodzi o decyzje. ,Na poczatku siedzieli obrazeni, ale potem im przeszlo, zaczeto
im sie to podobad, zobaczyli, Ze po pierwsze, to nie boli, a po drugie - zaczyna by¢
ciekawie i to ich nudne, urzednicze zycie nabiera sensu”’. To byt taki wewnetrzny
sukces strony urzedniczej.

Zdaniem burmistrza z jednej strony wcigz utrzymuje sie tradycyjna biurokra-
cjaiwtladza ,jak w carskiej Rosji”, z drugiej nastepuije istne ,szalenstwo’, wybuch
demokracji uczestniczacej, zwlaszcza w sprawach dotyczacych codziennosci,
waznych dla ludzi w bezposrednim sasiedztwie, takich jak zielen na osiedlu czy
chodniki:

Ja juz swoim kolegom dawno mowitem: przestancie sie zamykac w tych swoich for-
mutkach, Ze to jest nasza odpowiedzialnosc, w zwigzku z tym nasze wtadztwo, bo to
jest nieprawda, a nawet jesli to jest prawda, ludzie to widza zupetnie inaczej i to my
jestesmy trzy kroki w tyle za ludzmi. Musimy sie po prostu zmienic!

W trakcie realizacji projektu dochodzito takze do intensywnej wspotpracy
interdyscyplinarnej. Zespot OMDO poprosit studentéw architektury Politechniki
Warszawskiej o przygotowanie na podstawie wynikoéw badan socjologicznych
trzech wizualizacji przeksztalcen placu Narutowicza. Na poczatku wspotpracy
zorganizowano specjalne spotkanie cztonkéw zespotu OMDO i ankieterow z gru-
pa architektow. Przekazano im szczegolowag wiedze pochodzaca z wywiadéw
wraz z fragmentami konkretnych opinii mieszkancéw. Mtodzi adepci architek-
tury okazali sie bardzo otwarci na te informacje i na ich podstawie przygoto-
wali trzy wizualizacje placu Narutowicza. Udaly sie znakomicie i okazaly sie

~-mocnym elementem” calego projektu. Na zebraniu z mieszkanicami pokazano
te wizje, co pozwolito ukonkretnic i zoperacjonalizowac¢ zawarte w ankietach
potrzeby oraz przekonania co do przysztosci placu. Istotg wspotpracy miedzy
socjologami a architektami byt fakt, ze studenci architektury przy projekto-
waniu planéw zagospodarowania placu dysponowali wynikami z badania an-
kietowego. Pozwolito to uniknac¢ ekstrawaganckich i oderwanych od potrzeb
mieszkanncow pomystow oraz wizji artystycznych. Ten element projektu odegrat
wazna role w budowaniu modelu dialogu spotecznego, w ramach ktorego opinie



NAUKI SPOLECZNE A KOMERCJALIZACJA WIEDZY - -« v et vt ettt ittt

mieszkancow stanowig podstawe dla rozwigzan architektoniczno-urbanistycz-
nych, a nie odwrotnie.

W opinii Ilony KwasieborskKiej: ,jesli jest otwartos¢ na drugg strone, to zawsze
znajdzie sie jezyk porozumienia, tylko trzeba chcie¢”. Wazne sg wczesniejsze
kontakty towarzyskie, nieformalne. ,0d dlugich rozmoéw dwoch osob tworzy sie
chec zrobienia czegos$ nowego”. Oczywiscie byly réznice zdan, ale nie tyle dyscy-
plinarne, ile dotyczace sposobu oraz ogolnosci patrzenia. Jak mowi Kwasieborska:

L.Naukowcy majgq sktonnosci do uogdlnien, na przyklad do syntetycznego ujmo-
wania wynikow badan sondazowych, podczas gdy architekt musi uwzglednic¢
konkret, ale nie to jest problemem, tylko dziatanie w innej ptaszczyznie”. Trudno
powiedzied, jej zdaniem, czego konkretnego strony ucza sie od siebie, ale poprzez
wspolne rozwigzywanie problemoéw czegos na pewno. Natomiast sposéb mysle-
nia urzednikéw bardzo sie zmienit. Nie bojg sie wspotpracowad, pytac, stajg sie bar-
dziej otwarci. Rozmowczyni podaje przyklad z wycieciem drzewa. Zamiast suchej
informaciji, ze jutro, pojutrze zostanie wyciete drzewo, i zeby usunac samochody,
moze warto na miesigc, dwa przed podjeciem decyzji, wywiesi¢ na tym drzewie
informacje, ze urzad planuje wyciac to drzewo i co mieszkancy o tym sadza. Naj-
wieksza korzysc, zdaniem Kwasieborskiej, wynika nie z wzajemnego uczenia sie,
lecz z mozliwosci spotkania. Nie tylko z socjologami, ale z mieszkancami. Miesz-
kancy maja potrzeby, ale czesto nie majg wiedzy, wéwczas architekci moga podpo-
wiedzie¢ pewne rozwigzania, o ktérych mieszkancy nie mieli wczesniej pojecia.

Na przyktad w przypadku ulicy Grojeckiej, ktora jest wielka, czteropasmowa arteria
komunikacyjna, biegnaca przez srodek dzielnicy mieszkaniowej, istnieje mozliwosc¢
zwezenia jej do dwdch pasow. Socjologowie o to nie spytali, bo o tym nie wiedzieli.
Ale tez nikt z mieszkancow nie zgtosit tego postulatu, a zdaniem niektorych architek-
tow Grojecka trzeba zwezic. Warto zatem osobom, ktore sie pyta, podsungac pewne
propozycje, aby miaty petny wachlarz wyboréw. Podobnie byto w przypadku Bazaru
Banacha. Protest przybrat forme: nie chcemy zmian. Ale gdyby podsunac im kilka
propozycji, wowczas wiedzieliby, w ktorg strone pojsc.

Choc¢ interdyscyplinarng metode typu charette (wiecej o niej w dalszej czesci)
wprowadzili do projektu OMDO socjologowie, dla architektéw wspotpraca inter-
dyscyplinarna tez nie jest czyms nieznanym. ,W przypadku kazdego projektu
architektonicznego musza sie spotkac konstruktor, instalator, elekiryk, architekt,
plastyk, urbanista. Wszyscy robig wspdlny projekt i takie dzialanie interdyscy-
plinarne jest dla architekta oczywiste, tak jak oczywiste jest pytanie klienta, jaki
chce mie¢ dom” (Ilona Kwasieborska). W kontekscie wspotpracy interdyscypli-
narnej architektka wspomina swoj pobyt w Nigerii - o ile w Polsce polega to na
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udowadnianiu wlasnej wartosci wobec innych dyscyplin, o tyle w Nigerii domino-
wala postawa otwartosci. Kwasieborska stawia jeszcze drobny zarzut socjologom,
ze ,oni to by najchetniej pytali sie ludzi »na okraglo«, a czasami trzeba przesta¢
pytac i zaczac¢ dzialaé, poza tym wiekszo$¢ nie zawsze ma racje i potrzebna jest
czasami »oswiecona dyktatura«”. Jak dowcipnie dodaje: ,Wielblad to jest kon pro-
jektowany zespotowo” - zawsze ktos musi podjac¢ decyzje.

Pytano nawet pijaczkow przebywajacych na placu Narutowicza i oni twierdzili, ze
najlepiej bytoby, gdyby im tam wybudowac daszek, Zzeby im nie padato na gtowe.
Wiec nie zawsze warto ludzi pytac, bo o wielu sprawach nie majg pojecia. Badania nie
sq jednoznaczne, nie sg podstawa konkursu, ale materiatem do konkursu dla projek-
tantow. Mieszkaricy wskazali kierunek zmian, a nie konkretne rozwigzania.

Kontynuacja OMDO statla sie witryna internetowa Forum Mieszkanncéw Ochoty,
portal internetowy dla mieszkarncow, na ktorym mozna sie zalogowac. Admini-
strowaniem portalu zajmuje sie Urzad Dzielnicy Ochota, a mieszkancy zglaszajg
swoje uwagi i postulaty zwigzane z ré6znymi tematami, ktorych dostarcza Rada
Ekspertow bedaca drugim efektem dziatania OMDO. Skupia sie ona na doradztwie
w sprawach dotyczacych zagospodarowania przestrzennego tzw. Starej Ochoty.
W sklad Rady wchodza osoby, ktore dziataly wczesniej w Forum Rewitalizacji,
a potem w OMDO, posiadajg wysokie kompetencje w zakresie przestrzeni pu-
blicznej i doradzaja burmistrzowi w sprawach zagospodarowania przestrzennego
oraz wynikéw konsultacji spotecznych. Do Rady zaprasza burmistrz, kluczem jest
posiadanie kompetencji zwigzanych z przestrzenia. Obecnie na 12 cztonkéw Rady
trzy osoby zwigzane bytly z OMDO. Na kazdym spotkaniu Rada wybiera kolejny
temat do omoéwienia (ostatnio: zielen w Starej Ochocie oraz $ciezki rowerowe i par-
kingi osiedlowe). Wokot Rady Ekspertow tworzy sie swoista siec, ktérej weztami
s3 zaangazowane osoby, bedace w réznych ciatach formalnych i nieformalnych,
m.in. Komisji Planowania Przestrzennego Rady Dzielnicy Ochota czy Forum Sto-
warzyszen Pozarzadowych przy Stotecznym Konserwatorze Zabytkow.

Projekt OMDO przyniost konkretne, wymierne efekty zarowno dla wiadz, jak
i dla mieszkancow. Jezeli chodzi o Bazar, to obecnie zostatl przeniesiony na tym-
czasowe miejsce, zrezygnowano z budowy niechcianego przez wszystkich TBS,
a takze wynegocjowano kompromis miedzy kupcami a miastem. Trwajg prace
nad zorganizowaniem konkursu na modernizacje placu Narutowicza. Powolano
juz jury konkursowe. Zwycieska praca ma stac sie wytyczng dla planu zagospo-
darowania przestrzennego, ktorego dla placu jeszcze nie ma. Wynik konkursu ma
wplynac¢ na ksztatt zagospodarowania placu, ten zas stac sie elementem miejsco-
wego planu zagospodarowania przestrzennego.
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Odbyt1 sie takze konkurs na koncepcje straganéw przy ul. Filtrowej. Mieszkancy
chcieli, by w miejsce starych powstaty nowe, ktére stuzy¢ beda takze w dni wolne
od pracy jako miejsca wystawowe lub miejsca wydarzen lokalnych. Jest tez po-
mysl, zeby zastapic $ciezke asfaltowa na zabytkowym odcinku tej dzielnicy Sciez-
ka szutrowa, trudniejsza do utrzymania w czystosci, ale duzo bardziej estetyczng
niz asfaltowa. Obecnie realizowany jest proces projektowania szyldow na ulicy
Filtrowej, ktore maja by¢ ujednolicone. Dzialania te powigzane s z organizacja
festiwalu ,Warszawa w budowie”.

Produkt OMDO: metodologia rozwiazywania
konfliktéw wokol przestrzeni wielkomiejskich

Na podstawie doswiadczen zwigzanych z interwencjq socjologiczng w dzielni-
cy Ochota Zespodt ds. Konsultacji Spotecznych Polskiego Towarzystwa Socjolo-
gicznego (PTS) opracowat model dialogu spotecznego, czyli ogélng metodologie
zmniejszajaca napiecia spoleczne w odniesieniu do gospodarowania przestrzenia
wielkomiejska. Cztonkowie zespotu doszli do wniosku, ze nie chca sie zajmowac
konsultacjami spotecznymi w ogole, lecz ich szczegdlnym typem. Skoncentrowa-
no sie na decyzjach dotyczacych przestrzeni wielkomiejskich, gdzie natezenie
konfliktow jest bardzo duze, bo stron aspirujacych do tej samej przestrzeni jest
wiele, a samej przestrzeni mato. Odciecie pozostatych form konsultacji utatwito
konceptualizacje problematyki. Zageszczenie konfliktéw i ich specyficzne utoze-
nie sie na skali natezenia napiecia spotecznego pozwolito Zespotowi wypracowac
pewna o0gdlna metode, generalne podejscie wychodzace poza zestaw metod, tech-
nik i procedur znanych z popularnych podrecznikow, dotyczacych partycypacii
spotecznej. Przedmiotem analizy stat sie konflikt wokot przestrzeni wielkomiej-
skiej, przy czym starano sie uwzglednic zaréwno konflikty ujawnione, jak i ukryte,
czyli tzw. potencjat konfliktu. Przestaniem modelu w warstwie teoretycznej miato
byc¢ zwrécenie uwagi na konflikt jako podstawowe zjawisko spoteczne w prze-
strzeni wielkomiejskiej, z drugiej strony na konsultacje jako podstawowa metode
redukujacq potencjat konfliktu.

Opisany w publikacji Konsultacje spoteczne w przestrzeni wielkomiejskiej. Ochoc-
ki Model Dialogu Spotecznego (Warszawa 2012) model sklada sie z trzech zasadni-
czych, cho¢ przenikajacych sie problemowo czesci. Pierwsza dotyczy fazy dia-
gnostycznej konfliktu oraz sposobu wylaniania indywidualnych (mp. liderzy opi-
nii, instytucji) i zbiorowych uczestnikéw sporu. Autorzy modelu sklaniajg sie ku
zasadzie reprezentacji w doborze grup realnie badz potencjalnie uczestniczacych
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W sporze wWokot jakiegos miejsca czy obszaru, a nie reprezentatywnosci spotecz-
no-demograficznej. Regulg ulatwiajaca wskazanie uzytkownikow spornej prze-
strzeni jest uwzglednienie potrzeb, jakie réozne grupy moga wigzac¢ z danym miej-
scem. Innymi stowy, to stosunek do danej przestrzeni, a nie miejsce w strukturze
spoteczno-demograficznej warunkuje pozycje w konflikcie. Autorzy podrecznika
wyroézniajg przy tym grupy formalne, nieformalne, ktére gtosno artykutuja swoje
interesy, oraz nieformalne, ktore z réznych wzgledéw nie wyrazajg swoich postu-
latow wobec danego miejsca. Ta ostatnia grupa takze moze z biegiem czasu stac
sie wazng silg uczestniczaca w konflikcie.

Jak zauwazajg autorzy, antagonistyczny charakter przestrzeni wielkomiej-
skiej nie musi automatycznie prowadzi¢ do otwartego konfliktu. Fundamentalne
znaczenie ma neutralizowanie konfliktu, zanim do niego dojdzie. W omawianej
publikacji opisano metody i instrumenty, za pomoca ktérych mozna osiggnac
kompromis mimo rozbieznych interesow: kontrolowane konfrontowanie stron
o odmiennych potrzebach, wieloetapowosc¢ konsultacji, stosowanie protokotow
rozbieznosci, mnozenie kanatéw i narzedzi komunikacji, utrzymywanie transpa-
rentnosci procesu konsultacji.

Nastepna faza, omawiang w ramach modelu, jest aktywizacja mieszkancow.
Z punktu widzenia przeciwdziatania konfliktom znaczenie tej fazy jest podsta-
Wowe, a zasadniczym jej elementem jest tzw. empowerment, czyli wyposazenie
mieszkancow w zestaw informacji, narzedzi i metod umozliwiajgcych im podje-
cie oddolnych inicjatyw i samodzielnych dziatan na rzecz najblizszego otoczenia.
Chodzi m.in. o plakaty informacyjne, broszury, informacje na stronach interneto-
wych, ale takze warsztaty animacyjne czy aktywnosc poprzez portale spoteczno-
sciowe, co umozliwia mieszkanicom tworzenie sieci wspotdziatania.

Trzecig czes¢ modelu tworzy zestaw metod i narzedzi shuzacych osigganiu
konsensusu. Autorzy oferuja liste przetestowanych w terenie sposobow osiaga-
nia porozumienia wraz z ich dokladnym opisem oraz informacjami dotyczacymi
warunkoéw stosowalnosci danego rozwigzania. Mowa tu m.in. o analizie danych
zastanych (tzw. desk research), stanowiacych niezbedny, wstepny etap stuzacy
rozpoznaniu sytuacji konfliktu, wywiadach z reprezentacjami poszczegolnych
grup uzytkownikow danej przestrzeni; wywiadach kawiarnianych, ktore stano-
wig swobodng forme konsultacji o duzej wartosci profilaktycznej wobec poten-
cjalnych konfliktéw; wywiadach kwestionariuszowych, czyli standardowych
badaniach sondazowych na prébie reprezentatywnej; warsztatach eksperckich
typu charette, w trakcie ktorych specjalisci r6znych branz poszukujg optymal-
nych rozwigzan dla danego obszaru, uwzgledniajac rozmaite uwarunkowania
prawno-instytucjonalne; warsztatach animacyijnych, gdzie mieszkancy dysku-
tuja nad réznymi wariantami zagospodarowania danego terenu. W sktad modelu
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wchodza takze narzedzia stuzace prowadzeniu dialogu po konsultacjach, takie
jak fora internetowe, cykliczne spotkania z wladzami czy infokioski, bedace po
prostu punktami informacyjnymi, dostarczajacymi mieszkaricom réznego typu
wiedzy i informacji.

Prezentowany wyzej model jest efektem konkretnych doswiadczen zebranych
w trakcie wspomnianych interwencji socjologicznych. Warto zwrocic uwage na
dwa watki ogdlne, ktére przewijaja sie w podreczniku, a zwigzane z przebiegiem
trzech opisanych wyzej konfliktow. Do podstawowych powodow wzrostu napie-
cia i powstawania konfliktéw czlonkowie zespohu zaliczajg brak wiedzy i informa-
cji. Np. w przypadku petli tramwajowej przy placu Narutowicza mieszkancy po-
czatkowo postulowali catkowite usuniecie tej petli z placu. Na ktoryms ze spotkan
przedstawiciele Tramwajow Warszawskich ttumaczyli mieszkanncom rozwigzania
komunikacyjne w skali miasta i dzielnicy oraz wskazali na koniecznosc¢ utrzyma-
nia petli w tym miejscu. W drodze negocjacji obie strony zgodzily sie na pozosta-
wienie petli na placu Narutowicza, ale zmniejszenie jej i przesuniecie torowiska
w miejsce bardziej odpowiednie dla mieszkancow. Ale po to, Zeby mieszkancy
mogli zrezygnowac ze swoich wyjsciowych roszczen wobec petli, potrzebny byt
odpowiedni zakres wiedzy na temat rozwigzan komunikacyjnych w miescie.
Mieszkarnicy w ogole informowani byli o sposobie funkcjonowania miasta, m.in.
o strukturze wtasnosci np. placu Narutowicza. Poczatkowe wyobrazenie, ze wia-
Scicielem jest po prostu samorzad, ulegto catkowitej weryfikacji, gdy po dostar-
czeniu odpowiednich informacji okazato sie, Zze plac Narutowicza ma dziesieciu
wlascicieli (m.in. Zarzad Drog Miejskich czy Tramwaje Warszawskie). To uzmysto-
wilo mieszkaricom, ze przeprowadzenie jakichkolwiek zmian na placu wymaga
skomplikowanych rozmow i ustalen. Zesp6t OMDO w trakcie kazdego spotkania
z obywatelami starat sie dostarczy¢ im maksymalnie niezbedng ilo$¢ informaciji,
co ich niekiedy nuzyto i zniechecato, ale miato kluczowa wartos¢ edukacyjna. Po-
siadanie odpowiednich informacji czesto po prostu zniechecato do nieprzemysla-
nych dzialan czy protestow, pelito wiec niejako funkcje profilaktyczng wobec
potencjalnego konfliktu. Taka sama zasada zostala przyjeta w przypadku statego
narzedzia konsultacyjnego, czyli Forum Mieszkancow - narzedzia internetowego
bedacego kontynuacjg OMDO.

Kolejnym elementem metody jest okreslenie regut wspotzycia i porozumie-
wania sie w przestrzeni wielkomiejskiej. W podreczniku, ktory jest materialnym
efektem projektu, zawarto idee hierarchii praw réznych uzytkownikow przestrze-
ni i sposobu jej konstruowania. W przypadku placu Narutowicza jest on przede
wszystkim miejscem praw pieszych uzytkownikow tej przestrzeni. Ale z uwagi na
to, ze jest tam usytuowana petla tramwajowa, nie mozna po prostu wyrugowac
stamtad tramwajéw (przynajmniej w dajacej sie przewidzie¢ przysztosci). Sg to
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wiec, w kolejnosci, prawa uzytkownikéw srodkéw komunikacji miejskiej. Ustale-
nie tej hierarchii m.in. na podstawie badan opinii jest niezbedne architektom do
odpowiedniego zaprojektowania przestrzeni. W przypadku Starej Ochoty, dzielni-
Cy zaawansowanej wiekowo, istnieje koniecznos¢ zwrocenia uwagi na starszych
uzytkownikéw, bo oni poruszajq sie wolniej. To wazny kontekst, jesli chodzi za-
rowno o zagospodarowanie przestrzeni oraz takie detale, jak dluzsze swiatta na
przejsciach dla pieszych. Wychodzac od tych praw, odtworzonych na podstawie
diagnozy socjologicznej, sformutowano jasne przestanki dla architektow dotycza-
ce hierarchii uzytkownikéw przestrzeni, w kKtorej na pierwszym miejscu znajduja
sie piesi uzytkownicy placu, na drugim uzytkownicy srodkow komunikacji miej-
skiej, a na ostatnim uzytkownicy komunikacji indywidualne;j.

OMDO: zagadnienia ,,odpryskowe”

Ramy prawne projektu

Zdaniem burmistrza Ochoty ramy prawne umozliwiaja wprowadzanie rozma-
itych form konsultacji i dialogu obywatelskiego. W koncu ostateczne decyzje i tak
podejmuja odpowiednie organy demokracji przedstawicielskiej. Ostatnio w r6z-
nych dzielnicach Warszawy powstajq zreszta pomysty zmierzajace w kierunku
wzmocnienia demokracji bezposredniej, na przyklad w formie budzetu partycy-
pacyjnego.

W opinii socjologow z Polskiego Towarzystwa Socjologicznego wiekszosc in-
stytucji dialogu obywatelskiego w samorzadzie nastawionych jest przede wszyst-
kim na podmioty prawne, w tym organizacje pozarzadowe, nie bierze natomiast
pod uwage niesformalizowanych ruchéw mieszkancow. Stworzone jako efekt
OMDO Forum Mieszkancow jest jednym z niewielu narzedzi (oprécz konsultaciji),
ktére umozliwia niesformalizowanym grupom mieszkancow dialog z wladzami.
W przypadku takich twordw, jak ruchy spoteczne, ruchy mieszkancow, ruchy
miejskie - nie ma instytucjonalnych sciezek, poprzez ktore ich postulaty moga by¢
przetozone na konkretne decyzje rowniez dlatego, Ze nie majg one podmiotowo-
sci prawnej albo przynajmniej nie sg zwyktymi stowarzyszeniami. W wiekszosci
przypadkow brak podmiotowosci prawnej uniemozliwia im uzyskanie statusu
partnera dla wiadz i urzednikéw, np. konserwatora zabytkow. Bardzo duzo dzie-
je sie poza organizacjami pozarzadowymi, a ustawodawstwo w zakresie dialogu
ukierunkowane jest na organizacje pozarzadowe. Rzeczywistos¢ wyprzedzila pra-
wodawstwo, ktore powstawato pod potrzeby organizacji pozarzadowych.
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Czy komercjalizowac efekty badan i dzialan naukowych?

Pawetl Kuczynski, ktory na co dzien dziata w firmach i projektach wykorzystu-
jacych w sposéb komercyjny badania socjologiczne, a w OMDO czuwat przede
wszystkim nad badawczo-organizacyjng strong projektu, twierdzi, ze PTS-owi
przydataby sie odrebna dziedzina dziatalnosci - konsultacje. W jego opinii, gdy
poszukiwano nowego pola dla dzialalnosci Zakladu Badan Naukowych PTS-u,
konsultacje okazaly swietnym pomystem, ale tylko na poczatku. Sama struktura
PTS-u jest tak zbudowana, ze stanowi on korporacje naukowcow, ktérzy nie chca
podejmowac innych dziatan niz naukowe. Potrzebna bylaby odrebna struktura
do obstugi dzialalnosci projektowej (ksiegowos¢, obstuga projektow itd.), tak jak
np. w Instytucie Spraw Publicznych. Czionkowie Zarzadu PTS musieliby zupemie
przedefiniowac¢ swoje kompetencje (odpowiedzialnosc finansowa) i sposob pracy
(obecnie zarzad zbiera sie raz na miesiac, a musiatby raz na dwa dni). Zdaniem
Kuczynskiego obecnie PTS nie ma jasnej wizji swojej dziatalnosci. Wieksza czesc
czlonkow zarzadu uwaza, ze misjq PTS jest przede wszystkim skupianie srodo-
wiska socjologicznego wokot poszczegolnych sekcji oraz organizowanego co trzy
lata ogélnopolskiego Zjazdu. Zdaniem Kuczynskiego ZBN nie miatby konkurenciji
W obszarze konsultacji spotecznych, bo cieszy sie spotecznym zaufaniem, bytby
lepszy niz np. CBOS i duzo, duzo lepszy niz prywatna firma (np. Pentor), ktora za-
miast czasochtonnych konsultacji robi szybkie badania opinii. OMDO byt mozliwy
dzieki temu, ze zrobiono znacznie wiecej, niz wynikato z kosztorysu.

Pojawia sie jednak pytanie, czy PTS jako instytucja srodowiskowa o niebizne-
sowym profilu potrafitby wprowadzi¢ nowy sposob myslenia o swojej roli, a takze
chronic¢ prawa patentowe zwigzane z opracowywanymi rozwigzaniami i produk-
tami. Kuczynski daje przyklad pytan kwestionariuszowych i samych kwestio-
nariuszy jako produktow potencjalnie nadajacych sie do skomercjalizowania.
W przypadku kwestionariuszy realizowanych w polu nauki powstajg bardzo do-
bre pytania, ktére natychmiast sie powiela w innych, juz komercyjnych badaniach.
I to jest wzorzec dobrych praktyk speliajacych wazng funkcje w rozwoju meto-
dologii. Jesli z kolei realizuje sie projekty za pienigdze publiczne, nie mozna ko-
mercjalizowac efektow uzytej metodologii, natomiast w przypadku prywatnych
sponsorow - tak. Na przyklad, jak zauwaza Barbara Lewenstein, w przypadku In-
ternational Association for Public Participation sylabusy do szkolen urzednikow
samorzadowych sg na sprzedaz, bo jest to opatentowany produkt tej organizacji.
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Teoria a praktyka

W projekcie OMDO teoria okazala sie bezcenna. Byla punktem wyjscia dziatan
projektowych, bo tylko czesc jego uczestnikow dysponowata konkretng wiedza
praktyczna (np. z zakresu konsultacji czy mediacji), a brakowalo wyobrazenia
efektu, jakim miat sie zakonczy¢ projekt. Wiekszos¢ pomystéw brano z koncepcji
teoretycznych, np. kapitatu spotecznego zaufania itp. Dlatego projekt, zdaniem
Barbary Lewenstein, od poczatku nastawiony byt na konsensus i tworzenie mie-
dzyinstytucjonalnej sieci zaufania spotecznego: chodzito o budowanie zaufania
mieszkancow do urzedu poprzez edukacje, poprzez wyjasnianie pracy i uwarun-
kowan urzedu. Pawel Kuczynski regularnie czyta A. Touraine’a, ktory stanowi dla
niego nieustanne zrédto inspiracji. Oba backgroundy teoretyczne bardzo dobrze
sie uzupehiaty, choc istnialy takze spory teoretyczne. Teoria jest wiec sposobem
myslenia, ktory daje inspiracje do szukania dobrych rozwigzan praktycznych:
~Bez socjologii teoretycznej nie bytoby tego projektu, bytby to juz tylko projekt
czysto techniczny (jaki$ sondaz, jakas ankieta, to wszystko)”. @
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Komentarz redakcyjny

Bardzo wiele sie méwi o niskim poziomie

zaufania i kapitatu spotecznego w Polsce

(Czapinski, Panek 2011) oraz niewielkiej

sktonnosci Polakow do angazowania sie
w dzialania, ktére nie dotycza ich najbliz-
szych kregéw spotecznych (znajomych, ro-
dziny) wzglednie nie wigza sie z identyfika-
Cjamina poziomie narodowym. Wiele ztego

powiedziano takze o konsultacjach spotecz-
nych i préobach animowania dialogu oby-
watelskiego (poniekad odgornie i na site).
Przypadek OMDO opisuje zdarzenia beda-
ce zywym wyjatkiem od tych regut - doty-
czg przestrzeni miejskiej, a wiec poziomu,
ktoéry nie zalicza sie do funkcjonowania ro-
dziny czy problemow panstwa, przeciwsta-
wiajq sie mysleniu o miescie jako przestrze-
ni wyobcowania, a rownoczesnie pokazuja

proces konsultacji zasilany zaréwno odgor-
nie, jak i oddolnie.

Omowione wydarzenia wpisuja sie

W zauwazany globalnie trend oddolnych

ruchow spotecznych. Ucza, jakie formy

moga przyjac procesy deliberacji i rozwia-
zywania (@ nawet uprzedzania) konflik-
téw spotecznych. Pokazuja, jak ztozone sg

procesy zarzadzania przestrzeniq publicz-
na i jak skomplikowane staty sie sieci inte-
resow oraz logik stron w nie zaangazowa-
nych. Z punktu widzenia tej ksigzki najwaz-
niejszy jest jednak czynnik zaangazowania

wiedzy naukowej i naukowcow. Bez niego

sukces polegajacy na zwiekszeniu aktyw-
nosci obywatelskiej i podjeciu lepszych de-
Cyzji najwyrazniej bytby niemozliwy. Po-
wstato innowacyjne (przynajmniej na skale

miastaikraju) rozwigzanie - metoda konsul-
tacji proponujaca nie tylko zestaw narzedzi,
ale przede wszystkim korzystajaca z teorii
spotecznej.

Sie¢ oso6b i zdarzen, ktorg opisuje ten
przypadek, jest bardzo zlozona. Sq miesz-
kancy i réoznorodne grupy interesow (od
kupcow po klientow sklepéw monopolo-
wych), sprzyjajace spoteczne srodowisko
wyjatkowej dzielnicy w aglomeracji oraz
niepowodzenie lub nietrwatos¢ wczesniej-
szych inicjatyw. Mamy samorzad, uwiezio-
ny w sieci przepiséw i zaleznosci politycz-
nych, w ktérym jednak narasta gotowosc
do zastosowania nowych rozwigzan, po-
zwalajacych wyjs¢ poza istniejace proble-
my i znalez¢ skuteczniejsze rozwigzania
(legitymizowane wola spotecznosci i auto-
rytetem naukowcéw). Sg socjologowie i ar-
chitekci, ktorzy inspirujq sie i wspotdzialaja,
wychodzac poza wasko pojeta perspekty-
we swoich dyscyplin. Jest wreszcie organi-
zacja branzowa (Polskie Towarzystwo So-
cjologiczne), w jakims zakresie szukajaca
nowej tozsamosci - podobnie jak szuka jej
ta czesc¢ srodowiska naukowego, ktora jest
przekonana, Zze nie mozna juz uprawiac na-
uki w dawny sposob. To splot tych aktorow,
w odpowiednim kontekscie, stat sie ztozo-
nym, wielopoziomowym czynnikiem suk-
cesu, pozwolit na dopasowanie sie popytu
i podazy innowacji.

Nakoniec warto zadac pytanie, dlaczego
opisywany przypadek znajduje sie w ksigz-
ce poswieconej przypadkom komercjali-
zacji, skoro w opisywanych wydarzeniach



nie ma mowy o ,sprzedawaniu” wypraco-
wanych rozwigzan. Jednak ewidentnie jest
to przypadek tzw. social innovation, czyli in-
nowacji, ktérej podstawowy sens nie jest ko-
mercyjny, ale zwigzany z poprawg jakosci
zycia spotecznosci. Mozna jednak - i takie
myslenie proponujemy w tym tomie - trak-
towac pojecie komercjalizacji i produktu
bardzo szeroko, w sposéb wychodzacy po-
za sam aspekt spieniezania i zmierzajacy do
traktowania wszystkich przypadkow, w kto-
rych ma miejsce opracowanie i wdrazanie
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nowych rozwigzan dzieki wiedzy nauko-
wej, za przyklady komercjalizacji. Dodatko-
wo mozna zauwazyc¢ (jak zresztg robi autor
tego case study), ze model konsultacji spo-
lecznych ma potencjat do stworzenia na
jego podstawie produktu w postaci meto-
dy konsultacji oferowanej nie tylko jako ze-
staw narzedzi i przykladéw, ale wraz z wie-
dza ibogactwem doswiadczenia ,,obstuguja-
cych”jaludzi. Czas pokaze, czy taki produkt
powstanie i czy znajdzie uznanie na rynku.
[ J



Centrum Analiz

WOJCIECH PRZYBYLSKI

Historia projektu Centrum Analiz (CA) zaczela sie na poczatku 2008 roku. De-
cyzja o jego powotlaniu zostala podjeta w strategicznej wspotpracy z Business
Club. Wspolnym mianownikiem byla refleksja, ze w Polsce brak jest think tan-
kow, ktore nie tylko wytwarzaltyby wiedze uzyteczna dla biznesu oraz admi-
nistracji, ale w dodatku potrafilty jg skutecznie komunikowac¢. W pierwszej ko-
lejnosci powstata koncepcja projektu oraz prosty, elegancki i nowoczesny lo-

gotyp.

Zalozyciele

Pomystodawcami i rownoczesnie partnerami zarzadzajacymi Centrum Analiz
byli dr Joanna Karasinska oraz Andrzej Pawtowski. Karasiniska skonczyta filolo-
gie romanska (Uniwersytet Warszawski) i historie (Uniwersytet w Lyon). W 2000
roku na UMCS w Lublinie obronita doktorat dotyczacy historii I Rzeczypospolitej,
ale nastepne etapy jej kariery zwigzane byly z europeistyka i marketingiem poli-
tycznym. Kilka lat byla dziennikarka telewizyjna. Pozniej pracowata w Urzedzie
Komitetu Integracji Europejskiej. Pawtowski, z wyksztalcenia polonista, zaczynat
jako dziennikarz w publicznym radio. Szybko wyspecjalizowat sie w dziennikar-
stwie ekonomicznym. Pracowat w kilku tytulach ekonomicznych, w tym peknit
kierownicze stanowisko w powaznym miesieczniku gospodarczym. Szczegolnie
to ostatnie doswiadczenie miato p6zniej zawazyc¢ na strategii dzialania Centrum
Analiz. Z Joanng Karasinska laczyto go na pewno wyczulenie na jakosc¢ informacji -
zarobwno merytoryczna, jak i formalna. Oboje mieli sSwiadomos¢, Ze w dzisiejszych

! Uwaga: w tym studium przypadku imiona i nazwiska osob oraz nazwy instytucjii produktéw zosta-
ly zmienione.
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czasach wiedza musi by¢ nie tylko uzyteczna, ale i atrakcyjnie podana. I oboje
wiedzieli, jak to zrobic.

Centrum Analiz powstato jako spotka z ograniczong odpowiedzialnoscia. Na
poczatku rozwazano roézne formuty, w tym fundacje, ale ostatecznie zdecydowa-
no sie na model biznesowy, choc z silnie zapisanym poczuciem misji.

Spotka jest najwygodniejszg forma prawna. (...) Funkcjonujemy glownie jako przedsie-
biorstwo spoteczne. Caty zysk wygenerowany w danym obszarze lub w danym czasie
Zamierzamy przeznaczac na kolejne projekty strategiczne. Z jednej strony to spotka z o.o.,
ale z drugiej strony mamy obecnie taki model wewnetrzny, Ze dofinansowujemy projekty,
ktore nie dopinaja sie finansowo. [Tomasz Drozdowski, dyrektor zarzadzajacy CAl

Decyzja o powotaniu spoiki byla efektem spotkania dwoch oséb o humani-
stycznym wyksztalceniu i doswiadczeniu w nowoczesnych mediach, cho¢ punk-
ty ciezkosci byty u dwaojki zatozycieli roztozone inaczej i w tym sensie doskonale
sie uzupemiali. Think tanki maja trzy podstawowe targety: polityke, biznes i media
(a poprzez nie obywateli). Karasinska przyszia bezposrednio z tego pierwszego,
a Pawtowski z drugiego swiata. Trzeci byl bliski obojgu.

Pomyst na CA powstat z potrzeby, ktdrg zauwazyli nasi partnerzy zarzgdzajacy, An-
drzej Pawtowski i Joanna Karasiriska. To wynikneto ze spotkan ze sferg biznesowa,
z ktorg blizej jest pan Pawtowski, ale i z administracji, ktorej blizej byta zawsze pani
dr Karasinska. Wyszto, Ze nie ma w Polsce osrodka, ktory po pierwsze pokazywatby
dobre polskie przyktady z 20 lat transformaciji. (...) Staramy sie odpowiadac na te po-
trzeby [Tomasz Drozdowskil.

Magazyn

W styczniu 2008 roku zapadta decyzja o starcie. Pierwsze zorganizowane przez
CA publiczne spotkanie dotyczylo wplywu kryzysu na rynek reklamy. W czerw-
cu wyszedt pierwszy numer magazynu Centrum Analiz, w nakladzie ponad 5 ty-
siecy egzemplarzy. Edytorsko stal na bardzo wysokim poziomie, co sugerowato
odbiorcom, Ze trzymajg w rekach produkt klasy premium. Od tej pory wszystkie
produkty CA miaty wizualnie sugerowac wysokKi prestiz. Projekt mierzyt wysoko:
pierwszy z cyklu wykladéw wygtosit jeden z czolowych polskich ekonomistow,
wsrod autoréw magazynu jeszcze w 2009 roku pojawity sie znane postacie z zy-
cia politycznego.
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Koncepcja strony internetowej zajmowat sie gtownie Andrzej Pawtowski. Jesli
chodzi o wyglad strony i wydawnictw (caty System Identyfikacji Wizualnej), to
odpowiadala za niego dyrektor kreatywna Katarzyna Bryksiniska, CA zatrudniato
grafika komputerowego, a takze informatyka - specjaliste od multimediow (prze-
szedl, zresztg nie on jedyny, z miesiecznika gospodarczego, w ktorym pracowat
Pawtowski).

Zespot tworzyt baze osob, ktore mogtyby sie zainteresowac¢ magazynem, ale
rozpowszechniat sie on przede wszystkim poprzez siec relacji i kolejne polecenia.
W tym znaczeniu bardzo waznym kapitatem poczatkowym byla dobra wspol-
praca z organizacjg pracodawcow. Nie bylo jednej drogi: czes¢ osob otrzymata
pierwszy numer i zachete do prenumeraty, reszta zglaszala sie samodzielnie. Suk-
ces magazynu z czasem okazat sie tez pewnym ciezarem, gdyz bardzo mocno
zdominowat wizerunek firmy. ,Czasami mamy duzy problem, zeby zdefiniowac,
czym faktycznie jestesmy. Wiele osob, z ktérymi rozmawiamy, uwaza nas za
kwartalnik, poniewaz faktycznie od tego zaczynato sie Centrum Analiz” [Tomasz
Drozdowskil.

W kwietniu 2009 roku Centrum Analiz otrzymato dwa wyrdznienia w konkur-
sie Polskie Media, organizowanym przez branze medialng, w kategoriach ,Debiut”
oraz ,Nowy Format”. Wérod partnerow CA pojawialy sie kolejne rozpoznawalne
instytucje: zarowno duze firmy panstwowe z sektora energetycznego, jak i pry-
watne duze firmy konsultingowe. Centrum Analiz zadebiutowato tez na Forum
Ekonomicznym w Krynicy.

Fundusz

W lipcu 2009 roku CA podpisato porozumienie z funduszem inwestycyjnym Fine
Equity i weszlo w sklad jego grupy wydawniczej. ,\W skali Fine Equity ten projekt
inwestycyjny nie jest kluczowy, ale fundusz uwierzyt w potrzebe i sens. Wsparcie
Fine Equity pozwolito na zmiane skali, w ktorej dziatalo Centrum Analiz” [Tomasz
Drozdowskil.

Konsekwencjg udziatu funduszu w projekcie byty miedzy innymi zmiany
infrastrukturalne. Jesienig 2009 roku CA przeniosto sie na teren nalezacego do
Fine Equity rewitalizowanego terenu poprzemystowego na warszawskim Ursy-
nowie. Bylo to potrzebne, gdyz staty zesp6t Centrum Analiz rozrést sie do kilku-
nastu pracownikow. Nowa lokalizacja dawala nowe mozliwosci organizowania
spotkan, gdyz parkowo-poprzemystowe zalozenie kompleksu dobrze wspolgra-
o z misjq firmy. Sasiadami biura CA staly sie m.in. niszowe, designerskie sklepy
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Z Wyposazeniem wnetrz. ,Mamy dobre miejsce na takie przedsiewziecie, tu moz-
na sie spotkac i porozmawiac¢ w bardzo mitej atmosferze” [Wojciech Barszcz, ko-
ordynator projektéw badawczych w CAl

W tym czasie CA kontynuowato dziatania networkingowe, do grona instytu-
cji wspotpracujacych dolaczyly m.in. Centrum Stosunkéw Miedzynarodowych
i UNDP. W nawigzywaniu wspotpracy pomocne byty osobiste relacje Pawlowskie-
go i Karasinskiej, ale od pewnego momentu zaczat dziala¢ efekt skali, na zasadzie
kuli snieznej. Centrum Analiz realizowato tez projekty dedykowane, funkcjonu-
jace w Kklasycznym modelu ,oplaty za wiedze” (na przyklad raporty i analizy za-
mawiane przez konkretne firmy i instytucje), ale w skali caloksztaltu dzialalnosci
CA to nisza, wiekszos¢ projektow ma charakter partnerski - Centrum Analiz po
prostu szukalo instytucii, ktére zauwazajq podobny problem i chca go wspoélnie
rozwigzac. Tak bylo choc¢by z raportem dotyczacym zarzadzania w firmach ro-
dzinnych: problem w zauwazalnej skali pojawit sie kilka lat temu i z przyczyn po-
koleniowych (20 lat od transformacji) narastat w szybkim tempie.

Nauka

W listopadzie 2010 ruszylta Akademia Psychologii Biznesu dzialajagca w ramach
Warszawskiego Uniwersytetu Ekonomicznego. Michat Rzegocki, zatozyciel szkoty,
byt statym autorem publikacji CA, a pdzniej zostat czlonkiem Rady Strategicznej
spoltki. Centrum Analiz byto partnerem catego projektu, wspotksztattujac program
Akademii. ,Wspolpraca polega troche na wymianie mysli, my staramy sie inspi-
rowac Michatla swoimi pomystami, a on stara sie wspierac nas i na przykitad daje
nam temat do opracowania czy podsyta nam autorow” [Wojciech Barszczl.

Dobrze rozwijala sie tez wspolpraca z Wyzsza Szkolg Studiéw Spotecznych,
ktora dostarczata CA ekspertow w réznych dziedzinach. Inng jednostka nauko-
wa, z ktérg wspolpracowato Centrum Analiz, byt Instytut Projektowania. Zaczelto
sie od jednego duzego projektu, potem wspotpraca zeszla na codzienny, roboczy
poziom.,Z Instytutem Projektowania robiliSmy raport poswiecony designowi. Eks-
perci Instytutu dali know-how zawarte nastepnie w raporcie. Drugim partnerem
byta firma komercyjna, ktéra sponsorowata wydanie tego raportu. Teraz po prostu
czasami dzwonimy do Instytutu i pytamy o rade” [Wojciech Barszczl.

Centrum Analiz nie postrzegato sie jako instytucja tworzgca nauke, a raczej jako
ttumacz wiedzy naukowej na sfere praxis. Naukowosc byla jednak wartoscia, réow-
niez w redakcji samego magazynu. Punktem odniesienia byty magazyny bizne-
sowe, ktore podawaty narzedzia, ale bez oparcia na teoretycznym backgroundzie.
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W odréznieniu od nich Centrum Analiz pokazywalo rozwigzania, ale starato sie
osadzac je zawsze na tle naukowym, np. klasycznych teoriach przywodztwa.
Zwracano uwage, by odwotywac sie nie tylko do wzorcéw globalnych, ale takze
do dorobku nauki polskiej, szczegolnie w obszarze zarzadzania czy psychologii.
Lentrum Analiz przede wszystkim aplikuje wiedze pochodzaca z nauki. Bytoby
nieskromnie powiedziec, ze tworzymy warto$s¢ dodang w samej nauce. Nasze
publikacje najczesciej nie majg charakteru naukowego, nie rozwijamy dyskursu
akademickiego. Takie jest po prostu zalozenie” [Wojciech Barszczl.

Centrum Analiz wspdlnie z naukowcami i ekspertami Instytutu Projektowania
wydato cykl raportéw poswieconych roli wzornictwa i designu w rozwoju nowo-
czesnych firm. Raporty przekladaly najnowszy dorobek nauki w tym obszarze
na jezyk korzysci biznesowych. Seria ukazala sie pod wspoélnym tytutem Dobry
projekt = zysk. Wiara w nierozerwalny zwigzek nauki i praktycznego zycia stala sie
silng sktadowag etosu zespotu Centrum Analiz. Znaczenie miat tu fakt, ze firma byta
tworzona przez praktykow, ale z solidnym wyksztalceniem akademickim i dobry-
mi stypendiami zagranicznymi na koncie. Niemniej bariera miedzy swiatem nauki
a biznesem byla zauwazana.

Wydaje mi sie, Ze trudno napisac dzisiaj prace doktorska z psychologii, ktora odno-
sitaby sie tylko do jakiejs teorii naukowej. (...) Gdybym wziat na warsztat jakas teorie
i chciat pokazac, jak ona dziata w praktyce, to tutaj mam doswiadczenie, mam nie-
zbedne narzedzia. (...) Problemem moze byc to, Ze zajmujemy sie bardzo wieloma

tematami na raz. To moze byc bariera dla osob ze swiata akademickiego, ktore chcg

do nas przyjsc, a nie moglyby poswiecic czemus 100 procent swojego czasu i uwagi,
a tego by pewnie chciaty. To nie jest praca naukowa, w ktorej trzeba napisac artykut

w pare miesiecy: tu trzeba to zrobic¢ w pare dni [Wojciech Barszcz].

Polityka

W 2010 roku obok magazynu-kwartalnika i raportow dedykowanych pojawilta
sie Kolejna seria wydawnicza: dossier. Pierwsze dotyczyto relacji Polski z Egip-
tem i wpisalo sie w program promocji polskich przedsiebiorcéw organizowany
przez Ministerstwo Spraw Zagranicznych RP. Do konca roku pojawito sie jeszcze
dossier poswiecone Somalii oraz dwujezyczny raport Polska - Singapur prezen-
towany podczas wizyty w tym Kraju Bronistawa Komorowskiego, w ktorej repre-
zentanci CA brali zresztg udzial. We wrzesniu podczas szczecinskiego Forum
Idei, organizowanego przez Business Club, CA bylo partnerem merytorycznym.
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Na Forum pojawili sie m.in. Francis Fukuyama, Herfried Miinkler i Manuel Ca-
stells. Gospodarczo, rowniez poprzez wspotprace z Business Club, CA reprezen-
towato poglady liberalne, swiatopogladowo zas swiadomie starato sie w ogole
nie pozycjonowac.

Staramy sie byc niezalezni, nie wchodzic w biezace zycie polityczne. Nie poruszamy
tego typu watkow w naszej komunikacji. Nawet piszgc np. o wspotpracy z innymi
krajami, staramy sie pokazywac kierunki, w ktdrych moze pojsc ta wspotpraca, a nie
analizowac relacje biezace [Tomasz Drozdowskil.

Ludzie

Zatozyciele CA zaufali ludziom miodym i szybko przesuneli sie na pozycje mniej
Zwigzane z zarzadzaniem operacyjnym, a bardziej z nadawaniem kierunkow i za-
rzadzaniem relacjami (,partner zarzadzajacy”). Dyrektorem zarzadzajacym zostat
Tomasz Drozdowski, absolwent Politechniki Warszawskiej (zarzadzanie). Prace
magisterska Drozdowski napisat o strategii sieci sklepéw dziatajacych na zasadzie
umow franczyzowych. Byto to zwigzane z firma, w ktérej wtedy pracowat - pod jej
katem pisat prace zaliczeniowe, wybierat kursy itd. Drozdowski, podobnie jak zde-
cydowana wiekszosc¢ zespolu, nie nastawiat sie na kariere akademicka.

Korniczytem zarzadzanie na Politechnice Warszawskiej, ale nie ukrywam, Ze od I roku
studiow pracowatem juz zawodowo. Poza tym, Ze uczelnia data kilka ciekawych roz-
wigzan i kierunkow, to, co sie dziato w biznesie, byto o wiele bardziej wartosciowe
i zaprocentowato [Tomasz DrozdowskKil.

Kryterium doboru ludzi do zespotu bylo radzenie sobie przez nich w sektorze
prywatnym. Wiekszos¢ pracownikéw ma za sobag kilkuletni staz w réznych korpo-
racjach. Praca w CA okazywala sie zaskoczeniem, czesciej jednak pozytywnym.

Moje zycie zawodowe zwigzane jest z biznesem. Troche przez przypadek trafitem do
Centrum Analiz, poprzez rekrutacje i nabor na zupetnie inne stanowisko. (...) To byto
srodowisko funduszy inwestycyjnych. (...) Osoba, ktéra przeprowadzata rekrutacje do
tamtej spotki, stwierdzila, Ze idealnie sprawdze sie w Centrum Analiz. (..) Przyznam,
ze praca w CA otwiera szeroko oczy i jest o wiele ciekawsza niz siedzenie w samym
biznesie [Tomasz Drozdowskil.
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Inng kluczowgq postacig w CA byl Wojciech Barszcz, ktory skonczyt poloni-
styke i psychologie na Uniwersytecie Warszawskim. Pracowat kilka lat w agenciji
PR, zajmujac sie strategiami marketingowymi i brandingowymi, nastepnie zostat
specjalistg ds. badan i analiz w CA, a po jakims$ czasie koordynatorem tego ob-
szaru w CA.

Marketing w duzej mierze opiera sie na badaniach. Ja przy tych strategiach wyko-
rzystywatem duzo badan i sam je robitem, moze nie tak profesjonalng metoda jak
w agencjach badawczych, ale jednak zawsze trzymalismy jakis poziom, tym bardziej
Ze zajmowatlem sie tym tez na psychologii. Chciatlem wykorzystac te wiedze na bar-
dziej spotecznym polu [Wojciech Barszczl.

W tracie studiéw Barszcz byl na poétrocznym stypendium na Sorbonie w ra-
mach programu double degree. Rozwazat zostanie na uczelni, ale problemem byt
czas, pogodzenie tego z praca. Cel nie zostat jednak odtozony ad acta i doktorat
pozostawal waznym zyciowym celem, tyle Ze w nieco dhuzszej perspektywie.
Che¢ zajecia sie tematami publicznymi byla miedzy innymi wynikiem studiow
psychologicznych, w oczywisty sposob nakierowanych na ludzi oraz ich proble-
my. Zona Barszcza byta aktywnym zawodowo politologiem i w ten sposéb mieli
wspolne tematy. Studia polonistyczne nie byty tu tez od rzeczy, gdyz jak to pozniej
tlumaczyl, literatura zawsze jest brama do szerszych tematow”.

Zespot Centrum Analiz byt coraz wiekszy. Jego trzon stanowito kilkanascie
0s0Db, z silng grupa zajmujaca sie wydawnictwami, w tym flagowym kwartalni-
kiem, dzialem fundraisingu oraz ekipg menadzerow projektéw. Regularnie co po-
niedzialek odbywaty sie spotkania wszystkich pracownikéw, na ktérych omawia-
ne byly plany na najblizszy tydzien. Po nich nastepowaty spotkania projektowe.
Na spotkaniach catosci omawiane bytly tez pomysty na nowe projekty i wylaniano
osoby do ich realizacji. Duza wage przyktadano do otwartej komunikacji nie tylko
na zewnatrz, ale i wewnatrz firmy:.

Wazny jest dobor zespotu pod katem osobowosciowym, Zeby te osoby ze sobg wspot-
graty w postrzeganiu swiata, problemow, w samosterowalnosci. To jest, sadze, klu-
czowe, nikogo nie naciskamy, kazdy wie, za co jest odpowiedzialny i jak wplywa na
prace innych. (...) Konfliktom staramy sie zapobiegac, zanim sie pojawia. Ale jesli juz
sie pojawig, to jestem odpowiedzialny za to, Zeby z nich wybrnac. Zarzad jest bar-
dziej mentorem i merytorycznie wkitada duzo do kazdego projektu [Tomasz Droz-
dowskil.
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Centrum Analiz prébowato dziatan parasolowych wobec innych think tan-
kow, organizowato cykl spotkan z innymi podobnymi instytucjami, ale okazato
sie to trudne, réwniez w sensie znalezienia wspolnego mianownika. Przyciaggato
jednak ludzi z réznych srodowisk dzieki kwartalnikowi, dysponowato bowiem
skutecznym narzedziem komunikaciji z polityka i biznesem, zasiegiem i pozio-
mem profesjonalizmu przewyzszajacym mozliwosci wiekszosci polskich insty-
tucji eksperckich.

Instytucja

W trzecia rocznice powstania Centrum Analiz powolato Rade Strategiczna, w kto-
rej znalazlo sie grono wybitnych ekspertow i osobistosci Zycia publicznego z roz-
nych krajow. Powotano réwniez na okres roku staty, liczacy kilkadziesiat osob Ze-
sp6t Doradcow w siedmiu obszarach tematycznych. Doradcami byli najczesciej

nie akademicy, ale praktycy: ludzie z firm, ktérzy niekiedy dodatkowo angazo-
wali sie w prace akademickie. Niektorzy mieli doktoraty, ale zasada byla taka, ze

miaty to by¢ osoby, ktore odniosty sukces w pracy w sektorze prywatnym i mo-
gly poswiecic troche czasu, zeby przekazac¢ swoja wiedze innym. Czesto byli to

wiasciciele firm czy cztonkowie ich zarzadow. Eksperci CA sami decydowali o afi-
liacji, jaka podpisywali sie w mediach. Kwestia nie zostala sformalizowana, zgod-
nie z paradygmatem ,otwartej sieci”, w jakiej dziatato CA.

Z Rada Strategiczng rozmawiamy na temat kierunkow i strategii dziatania Centrum
Analiz. Zespot Doradcow to naturalna konsekwencja naszej struktury, potrzebujemy
wsparcia w dziedzinach, ktérymi sie zajmujemy. (...) Kwestia wynagrodzenia ustalana
jest indywidualnie, ale to w wiekszosci osoby, ktore chca sie dzielic¢ swojg wiedz3a i nie
chca za to pieniedzy [Tomasz Drozdowskil.

W potowie 2011 roku wsréd czytelnikow byto ok. 1300 osob, ktore redakcja
okreslata jako ,kluczowych decydentow” w biznesie i polityce. E.aczna liczba od-
biorcé6w magazynu szacowana byta woéwczas na ok. 12 tysiecy osob. Odbiorca
magazynu byt specyficznym klientem. Kiedy redakcja probowata dociec, dla-
czego ok. 30 proc. nie odnowito po pierwszym roku prenumeraty, okazato sie, ze
wiekszos$¢ nie zrobila tego z braku czasu, mimo zadowolenia z otrzymywanego
produktu. Specyficzny Kklient potrzebowat specyficznej obshugi i tego trzeba by-
lo wciaz sie uczy¢. Barierg rozwojowg dla Centrum Analiz byt jednak caly czas
zasieg.
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Ktos kiedys powiedziat, ze ,jestesmy swietnym winem, ale trzymanym w piwnicy
i mato oso6b o nas wie”. Cos w tym jest. (...) Mamy problem z opowiadaniem o sobie
i dotarciem do jeszcze szerszej publicznosci. Jakosc jest dobra, ale ilosciowo to jesz-
cze nie to [Tomasz Drozdowskil.

Intensyfikacja dzialan w obszarze rozpoznawalnosci byla zasadniczym pla-
nem na koniec 2011 roku. Waznym kontekstem byt kryzys gospodarczy - wydat-
ki wizerunkowe sg zwyKkle pierwszymi, w ktérych dokonuije sie cie¢, a to z tych
pieniedzy finansowana byta znaczna czes¢ projektoéw CA.

CA w coraz wiekszym stopniu swiadomie zarzadzato wiedza. Poza wydawa-
niem magazynu, organizowalo cykl spotkan, debat, konferencji (np. Forum Idei
W Szczecinie czy seminarium ,Quo Vadis Europa” w Brukseli). Poprzez takie dzia-
lania narzucato pewna narracje. Nie tyle wytwarzato nowa wiedze, co powodowa-
lo, Ze obecna na rynku i rozproszona wiedza przedostawata sie do przestrzeni pu-
blicznej (naturalnie opatrzona logotypem CA). Obowigzkowym elementem takich
produktéw zawsze byly rekomendacje dla okreslonej grupy odbiorcow. Duzych
projektéw ze srodkéw unijnych, norweskich czy szwajcarskich CA na razie nie
realizowato, ale obserwowato je na biezgco, prowadzac systematyczny monito-
ring Zrédetl finansowania. Byt to catkowicie swiadomy wybor oparty na analizie
zysKow i strat, a w szczegolnosci obcigzen formalnych i administracyjnych zwia-
zanych z funduszami publicznymi. CA inwestowalo za to w dziat zajmujacy sie
pozyskiwaniem srodkéw i relacjami z kKluczowymi klientami. W 2011 roku zajmo-
wato sie tym juz pie¢ osob. Kazdy projekt miat dwoch rownolegtych supervisorow:
od spraw merytorycznych i od spraw fundraisingu wilasnie. Gtéwnym partnerem
w kontekscie finansowania dzialalnosci pozostawat prywatny biznes.

Jestesmy think tankiem biznesowym i tym sie wyrdézniamy. Oczywiscie sq inne, np.
FOR, ktore sie tg tematyka zajmuja, ale wydaje mi sie, Ze wyroznia nas to, Ze mamy
kompetencje zarowno w swiecie biznesu czy firm, jak i polityk publicznych oraz tego,
co robi administracja centralna. Inni tez probujg to taczyc, ale chyba wyroznia nas
networkingowosc, duzy nacisk potozony na ciggtosc, spotkania, dyskusje i debaty.
(..) Duzo czasu i energii poswiecamy temu, Zeby to, co wydajemy, prezentowato wy-
soki poziom, byto ciekawe i tadne, bo to jest dzisiaj wazne dla czytelnika. W innym
wypadku ludzie nie czytajg takich raportow [Wojciech Barszcz]l. @



Komentarz redakcyjny

Badajac historie Centrum Analiz, warto za-
uwazyc, ze sukces tej instytucji (bo chyba

mozna o nim méwic¢) dokonat sie w okresie,
kiedy branza think tankow zmaga sie z wie-
loma problemami. Najpowazniejsze z nich

Sg Zzwigzane z zapewnieniem statosci finan-
sowania, realizacjg projektow rzeczywiscie

zgodnych z misjg organizacji (a nie tylko od-
powiadajacych oglaszanym konkursom na

dofinansowanie), budowa stabilnego zaple-
cza eksperckiego czy wreszcie ze znalezie-
niem popytu na swoje ustugi. Jak wiemy
Z tresci case study, w kazdym z tych obsza-
row problemowych zesp6t Centrum Analiz

znalazl skuteczne rozwigzania.

Kluczowe dla sukcesu CA wydaje sie
polaczenie trzech kompetencji: po pierw-
sze - doskonala znajomosc¢ i rozumienie
potrzeb zaréwno swiata biznesu, jak polity-
Ki, po drugie - umiejetno$¢ komunikowania
sie i budowy wlasnego wizerunku, po trze-
cie - stworzenie wokot Centrum osobowo-
instytucjonalnej sieci wspotpracy i wspar-
cia. Charakterystyczne, ze zatozyciele Cen-
trum mieli duze doswiadczenie w pracy
i budowaniu relacji z mediami. Zwraca tez
uwage, ze .flagowym”, najbardziej znanym
produktem tego think tanku jest magazyn,
a jeden z rozmoéwcow podkreslit znacze-
nie, jakie przywiazujg do zainteresowania
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odbiorcéw takze strong graficzng produk-
toéw. Dodatkowo, w gronie patronow organi-
zacji znajdujq sie osoby bardzo znane z zy-
cia publicznego. Jednym stowem, na podsta-
wie analizy tego przypadku wydaje sie, ze to
budowa wizerunku poprzez odpowiedniq
komunikacje byla kluczem do sukcesu tej
organizacji i ma fundamentalne znaczenie
dla perspektyw podobnych inicjatyw.
Jeszcze jedna charakterystyczng cechg
tej organizaciji jest fakt, ze osoby zarzadzaja-
cenig strategicznie i operacyjnie nie sg dzia-
taczami sektora NGO z dhugq historig dzia-
lalnosci i wyraznym etosem, ale raczej oso-
bami majacymi doswiadczenia biznesowe,
wzglednie ekspertami dziedzinowymi. Sa-
ma organizacja jest przy tym spoika, a nie
fundacja czy stowarzyszeniem. Think tank
nie ma zatem ideowego rdzenia (reprezen-
tuje raczej szerokie centrum), ale jest zorga-
nizowany w sposob biznesowy i finansowa-
ny gtéwnie ze srodkow prywatnych. Widac¢
nawet, ze przyciagga pracownikow, ktérzy
majg doswiadczenia biznesowe, ale poszu-
Kkuja pracy wychodzacej poza korporacyjny
standard. Wydaje sie wiec, Ze jego twoércom
udato sie znaleZ¢ innowacyjng w skali kra-
juinajwyrazniej skuteczng formute na pro-
wadzenie tego rodzaju inicjatyw.
[ J



Centrum Cyfrowe

Projekt: Polska -

otwartosc to innowacja

Cz. 1. Od fascynacji do organizaciji

JAN STRYCHARZ

Rozdzial 1: Fundamenty

Historia Centrum Cyfrowego Projekt: Polska to historia osob, ktére w ciggu Kkil-
kunastu lat swojego rozwoju naukowego i zaangazowania spotecznego dopro-
wadzajq do powstania organizacji dajacej zatrudnienie, rozwijajacej sie i wy-
wierajacej wplyw na polskie spoteczenstwo. Idée fixe ich dziatalnosci to otwar-
tos¢ - czynnik, ktéry w ich ocenie pozwala spoteczenstwom wejs¢ na sciezke
autonomicznego rozwoju. Uwazajq rowniez, ze Internet i oparte na nim techno-
logie sa waznym narzedziem uczenia spoteczenstw otwartosci. Dlatego Centrum
Cyfrowe Projekt: Polska ,pracuje na rzecz zmiany spolecznej i zwiekszenia zaan-
gazowania obywatelskiego, wykorzystujac potencjat narzedzi cyfrowych oraz
modeli wspoélpracy opartych na dzieleniu sie zasobami i wiedzg”.

Ludzie, ich pasjeiinspiracje

Justyna

Justyna Hofmokl i Alek TarkowskKi zarzadzajq Centrum od samego poczatku je-
go istnienia, czyli od roku 2010. Jednak ich wspdlna historia ma korzenie w roku
2001 - poznali sie, studiujac socjologie na Uniwersytecie Warszawskim. Przygla-
dajac sie ich dzialaniom, mozna powiedziec, ze Centrum Cyfrowe dzialalo juz
Znacznie wczesniej, zanim zostato oficjalnie powotane do zycia i przyjeto kon-
kretng nazwe. Legalna osobowosc¢ prawna byla po prostu krokiem w kierunku
jeszcze sprawniejszego realizowania tego, co mozna bez przesady nazwac misjq
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i pasjq ich zycia - wprowadzaniem i promocjg zasad otwartosci w polskim spote-
czenstwie. Otwartosc¢ bowiem - jak zgodnie twierdza - jest narzedziem kreowa-
nia dobrobytu w spotecznosciach demokratycznych, a nowe technologie oparte
na Internecie moga by¢ zarowno narzedziami generowania, jak i utrzymywania
i wzmacniania otwartosci.

Poczatki byly typowe dla osob intelektualnie niepokornych. Kiedy Justyna
i Alek, jako mtodzi studenci socjologii w p6znych latach 90. zaczeli interesowac
sie Internetem, nie spotkalo sie to z pozytywnym odzewem ze strony ich wykla-
dowcow. Lekcewazace komentarze typu ,.co oni tam robig w tych internetach?”
byly kierowane pod ich adresem z poblazliwoscig godng dobrze zakonserwowa-
nych profesoréw socjologii, zagtebiajacych sie w teorie mysli socjologicznej. Tym-
czasem Alek Tarkowski i Justyna Hofmokl (wtedy Cieslik), oraz grupka innych
miodych zapalencow, byli przekonana, ze Internet jest wazng technologia, ktéra
bedzie przyczyna wielu zmian spotecznych, wartych sledzenia ze wzgledu na ich
potencjat dla rozwoju spoteczno-gospodarczego.

Justyna miala zreszta wczeénie kontakt z komputerami - jej kuzyni ,dhubali
W sprzecie”, angazujac ja w rozne tego typu zabawy jeszcze na poczatku lat 90. To
pozwolilo jej na szybkie zblizenie sie do technologii i zrozumienie od podszewki
zasad cyfrowego przetwarzania informacji. Doswiadczyla, ze ,,Ze w bebechy tez
mozna zajrzec¢”. Jeszcze wiekszy wplyw - jak sama mowi - miat zwiazek z Ja-
nem Hofmoklem, ktéry zostat jej mezem i ojcem dwaojki dzieci. Jan Hofmokl to
syn zmartego w roku 2000 prof. Tomasza Hofmokla, nazwanego ojcem polskiego
Internetu - fizyka wywodzacego sie z Uniwersytetu Warszawskiego, a zwigzane-
g0 przez czesc¢ swojej kariery z Europejskim Centrum Badan Jadrowych CERN.
W czasie rozmowy Justyna wspomina spotkania w towarzystwie rodziny Jaska
(jej meza), podczas ktérych ,prof. Hofmokl, gdzies na lace pod debem opowiadat,
jak to kiedys cala literatura bedzie przechowywana tam gdzies w chmurze. (..) Tak,
chyba nawet uzyt tego wyrazenia, ze to bedzie w chmurze”.

To wspomnienie laczy sie w niezwykly wrecz sposob z projektem o nazwie
LOtworz ksigzke”, realizowanym w latach 2008-2010 przez Justyne i Alka, ktore-
go celem bylo stworzenie cyfrowej kolekcji wspoétczesnych ksigzek naukowych
izwiekszenie przez to ich dostepnosci. Justyna przypomina sobie rowniez charak-
terystyczne dzwieki wydawane przez modem typu dial-up’, ktérego prof. Hofmokl
uzywat, aby polaczyc sie ze swoimi zagranicznymi kolegami. Tych wspomnien
jest wiecej - podczas rozmowy uwage zwraca szacunek, z jakim Justyna wypo-

! Urzadzenie (popularne giéwnie w latach 90.), ktére pozwalalo na Igcznos¢ z Internetem poprzez na-
wigzanie kontaktu telefonicznego z serwerem.
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wiada sie o prof. Hofmoklu, a takze o fizykach w ogole. Wielokrotnie zwraca uwage,
ze fizycy maja wyjatkowe spojrzenie na rzeczywistosc, ktore bierze pod uwage
takze aspekty spoleczne. Widac¢ wyraznie, Ze przebywanie w towarzystwie swia-
towej klasy naukowca wywarto na nig duzy wplyw, zaszczepiajac jednoczesnie
misje: integrowanie technologii i namystu spotecznego dla dobra wspolnego.

W 1990 roku profesor Hofmokl zostat pemomocnikiem Komitetu Nauki
i Postepu Technicznego przy Radzie Ministréw do spraw przylaczenia Pol-
ski do miedzynarodowej akademickiej sieci wymiany danych EARN opar-
tej na sieci BITNET (z ang. Because It's Time Network), ktéra do potowy lat
90. rozwijala sie na rowni z Internetem. W 1991 roku stanat na czele Zespo-
hu Koordynacyjnego przy UW, ktéry nastepnie przeksztatcit sie w NASK -
Naukowgq i Akademicka Sie¢ Komputerowa - a prof. Hofmokl zostat jej dy-
rektorem i pehit te funkcje az do roku 1999. Zmart rok poznie;j.

Wiosnag 1991 roku NASK zorganizowata konferencje w Miedzeszynie,
podczas ktorej zgromadzeni naukowcy podjeli decyzje o rozpoczeciu
prac nad uruchomieniem protokotu TCP/IP, ktéry pozwolil na fizyczne
zaistnienie w sieci EARN. Ostatecznie 17 sierpnia 1991 roku nastgpilo na-
wigzanie lIacznosci miedzy Instytutem Fizyki mieszczacym sie przy ul. Ho-
zej a Centrum Komputerowym Uniwersytetu w Kopenhadze. Pod koniec
roku 1991 Stany Zjednoczone zniosty blokady na lacznosc cyfrowa z Pol-
ska, co w efekcie oznaczato pelne podlaczenie Polski do swiatowej sieci
Internet. ®

Alek
Tarkowski pamieta, ze stosunkowo wczesnie - bo mniej wiecej w potowie lat 90. -
zaczal korzysta¢ z komputera, a takze surfowac po sieci. Jako wolontariusz Pol-
skiej Akcji Humanitarnej miat staly dostep do nie tak popularnego jeszcze wow-
czas Internetu. Twierdzi, ze trudno dokladnie odtworzy¢, dlaczego ostatecznie
padio na Internet: zawsze ciggneto go ku nowemu, a globalna sie¢ komputerowa
byt czyms nowym, czyms innym, i to budzito w nim emocije.

Oczywiscie w Internecie - jak stwierdza sam Tarkowski - mozna robic¢ rézne
rzeczy. On jednak zaczat dos¢ szybko sledzi¢ listy dyskusyjne na temat samego
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Internetu i jego wptywu na sposéb funkcjonowania cztowieka. Chtonat teksty ba-
daczy i dzialaczy internetowych. Ptynny angielski pozwolil mu na szybkie wczy-
tywanie sie w te kwestie dyskutowane w USA, ktore przez dtugi jeszcze czas pozo-
stawaty bez zrozumienia w Polsce. Wciggneto go to do tego stopnia, ze Internet stat
sie dla niego podstawowym zrédltem informaciji. ,Miatlem w pewnym momencie
takie poczucie - gdzies$ juz na poziomie magisterki - Ze intelektualnie obracam sie
w Stanach Zjednoczonych”. Pewnie nie bez znaczenia jest tez fakt, iz namyst nad
spoteczenstwem byt stale obecny w domu Tarkowskiego - jego mama to prof. Elz-
bieta Tarkowska, obecnie dyrektor Instytutu Filozofii i Socjologii w Akademii Pe-
dagogiki Specjalnej w Warszawie.

Alek potwierdza, ze w okresie studiow magisterskich na UW nie maogt liczy¢
na zrozumienie wsrod kadry dydaktycznej: ,(...) nie bylo z kim tego robic. To byto
troche dziwne, ze zaden wykladowca nas ku temu nie popychal”. Wyjatkiem bylo
seminarium prowadzone przez profesora Andrzeja Nowaka, psychologa spotecz-
nego, ktéry byl pionierem stosowania symulacji komputerowych w testowaniu
hipotez naukowych z dziedziny nauk spotecznych. W jego dorobku znajdujq sie
pozycje wydane przez tak prestizowe wydawnictwa akademickie jak SAGE czy
Oxford University Press.

Rozdzial 2: Dlugie poczatki -
od Internetu do wolnych licencji

Studia doktoranckie

Okoto piatego roku studiowania socjologii na UW - byt to rok 2001 - moZna by-
lo powiedzied, ze Justyna i Alek funkcjonowali juz w specyficznym srodowisku
studenckim. Gromadzito ono niewielkq liczbe pasjonatow badajacych Internet
iaczacych go z kwestiami spotecznymi. To sSrodowisko wzmocnito sie podczas
studiow doktoranckich, ktore zarowno Justyna, jak i Alek odbywali w Szkole Nauk
Spotecznych Polskiej Akademii Nauk.

Podczas studiéw doktoranckich Justyna i Alek coraz aktywniej rozwijali swoje
zainteresowania zwigzane z Internetem, ale tez - co by¢ moze wazniejsze - wspol-
nie realizowali réznego rodzaju przedsiewziecia. Zaczeto sie od pisania tekstow
dotyczacych tematyki internetowej, co byto w pewnym sensie - jak oboje oce-
niaja - sposobem na radzenie sobie z gtlodem intelektualnym niezaspokojonym
przez same studia. Pierwszy tekst, jaki napisali razem, dotyczy! przegladarek in-
ternetowych.



NAUKI SPOLECZNE A KOMERCJALIZACJA WIEDZY - -« v et vt ettt ittt

Tarkowski: Te studia byty powtorka z rozrywki. Na SNS-ie' bytem bardzo sfrustro-
wany, miatem poczucie, zZe te studia dajg nam bardzo mato mozliwosci. Nawet juz nie

mowie o tym, co tam doktadnie mnie interesowato, ale co lezato gdzies blisko - czyli

np. jakies pojedyncze zajecia z mediow. Byli tam fajni ludzie, ale na poziomie jak dla

mnie zbyt tradycyjnym. Telewizja czy kino - co jest takim fokusem medioznawstwa -
nie do korica mnie pociggaty. I rzeczywiscie miatem poczucie nieprzydatnosci tego

wszystkiego. Wtasciwie nie bytem w stanie znalezc¢ sobie promotora, bo nie byto wia-
domo, kto sie tym w ogole zajmuje.

Ze wzgledu na ograniczone wsparcie kadry profesorskiej mtodzi studenci sie-
gneli po narzedzia samoorganizacji, spotykajac sie na seminariach, przygotowujac
referaty, z ktorych tylko sami sie miedzy sobag rozliczali. Wazna czescia tej niefor-
malnej spotecznosci akademickiej byto przekazywanie sobie informacji na temat
ciekawych zajec, na ktorych mozna byto rzeczywiscie poglebic¢ wiedze, a nie tylko
przesliznac sie ,na zaliczenie”.

W srodowisku byty osoby o zainteresowaniach bardziej statystycznych czy
matematycznych - jak np. Dominik Batorski, ktory obecnie rozwija swoja firme
technologiczna, sSwiadczaca ustugi analizy tresci umieszczanych na portalu Fa-
cebook - ale takze zainteresowane bardziej ,miekkimi” - antropologicznymi czy
psychologicznymi aspektami Internetu, np. Maria Cywinska, uznana dzisiaj socjo-
log Internetu, piszaca regularnie m.in. do ,Gazety Wyborczej”. Poza dzialalnoscia
nieformalng srodowisko to zorganizowato dwie konferencje naukowe dotyczace
spotecznych aspektow funkcjonowania Internetu.

Szkoly letnie i kontakty miedzynarodowe

Pierwsze lata XXI wieku w Polsce przyniosty bardzo dynamiczny wzrost uzyt-
kownikéw Internetu stacjonarnego. Pojawienie sie tanich ustug statlego dostepu
do sieci zapewnilo infrastrukture techniczna niezbedna do umasowienia Inter-
netu. Z drugiej strony zauwazenie mozliwosci wolnej wypowiedzi (blogi, portale
spotecznosciowe), dialogu i szybkiego przeptywu informacji wptyneto na wzrost
liczby aktywnych uzytkowikéw sieci. Srodowisko Justyny i Alka juz wtedy in-
tensywnie korzystato z Internetu, wydobywajac z niego interesujace ich artykuty,
ktoére nastepnie wspolnie czytano i komentowano. Stworzyli nawet swojq strone
internetowa, na ktora ,wrzucali jakies newsy”. Przy czym caly czas usilnie zasta-
nawiali sie, jak zakorzeni¢ badania spoteczne Internetu w Polsce.
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W roku 2002 Justyna i Alek ztozyli podania o przyjecie na letnig szkote dla
doktorantéw organizowang w Stanach Zjednoczonych na Uniwersytecie Mary-
land. Justyna wspomina, Zze wowczas szeroko dyskutowanym tematem byty pra-
ce prof. Barry’ego Wellmana - uznanego w swiecie socjologa Internetu - na temat
jednostki w sieci. Podczas szKkoly letniej okazalo sie, Zze wprawdzie Justynai Alek
pochodzili z odlegltego kraju, bedacego jeszcze na calkowicie innym etapie rozwo-
ju, byli jednak w stanie aktywnie wiaczac sie w rozmowy prowadzone przy okazji
roznych wykladow czy seminariow. Z jednej strony wptyneto to pozytywnie na
ich poczucie wlasnej wartosci, co jednak wazniejsze - przekonato ich o potencjale,
jaki tkwi w Internecie.

Hofmokl: Poczutam potege Internetu. Wiesz - jestes z dalekiego kraju, gdzie nie uczq
cie nic o Internecie, i jestes w stanie byc partnerem w dyskusji, bo czytates te wszyst-
kie teksty. Mielismy poczucie mocy dostepu do informacji - masz dostep do takich
samych zasobow wiedzy jak twoi koledzy ze Stanow.

Tarkowski: Te wyjazdy pokazaly nam, ze myslimy na bardzo dobrym poziomie. To
znaczy, zZe niby jestesmy z kraju, ktory jest zacofany technologicznie wobec Stanow
Zjednoczonych, ale intelektualnie byliSmy na biez3co.

To byto wazne doswiadczenie. Justyna i Alek wrdcili jeszcze mocniej przeko-
nani o koniecznosci realizacji jakichs badan socjologicznych Internetu w Polsce.
Ich rozmowy ciagle krecily sie wokot tej kwestii. W roku 2002 postanowili powto-
rzy¢ doswiadczenie szKkoly letniej dla doktorantéw zajmujacych sie badaniami In-
ternetu. Tym razem celem ich wyjazdu stat sie Uniwersytet w Oksfordzie, ktory
rok wczesniej zaczat budowac swoje Centrum Badan nad Internetem (Oxford In-
ternet Institute) z misjq dostarczenia niezaleznych i obiektywnych analiz na temat
wplywu Internetu na funkcjonowanie spoteczenstwa. To, ze Oksford decyduje sie
poswiecic¢ znaczace zasoby na stworzenie takiego Centrum, a takze wigor i pasja
uczestnikow szkoty letniej, utwierdzity Justyne i Alka, ze temat jest wazny i ,ze
trzeba o niego walczy¢”. Hofmokl: ,UtwierdziliSmy sie, Ze to jest superwazne, i nikt
nam nie powie tutaj - zaden profesor z nie wiadomo jakimi tytutami - Ze to jest
ghupota”.

Uczestnikami szKkoty letniej byli rowniez studenci i wykladowcy Uniwersytetu
Harvarda. Wérod nich wazng osobg okazat sie John Palfrey - mtody prawnik, obec-
nie Kierujacy Centrum Berkmana ds. Internetu i Spoteczenstwa (Berkman Center
for Internet & Society), miedzywydziatowa jednostka badawcza i dydaktyczng Uni-
wersytetu Harvarda. Tarkowski podkresla swojg fascynacje Centrum Berkmana
ze wzgledu na to, ze chociaz jest to jednostka o charakterze typowo badawczo-
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-dydaktycznym, potrafi uruchamiac projekty zaangazowane spotecznie. Jednym
z takich wlasnie ,zaangazowanych” projektéw, opisywanym przez Palfreya pod-
czas trwania szkoty, byla inicjatywa Creative Commons (W wolnym tlumaczeniu:

LJKreatywna wspolnota”), ktéra rozwijano wowczas w USA.

Dla Justyny i Alka zapoznanie sie z inicjatywg Creative Commons stato sie
inspiracjg do odpowiedzi na pytanie, jak wprowadzi¢ namyst nad spotecznymi

Creative Commons to alternatywny sposob udostepniania dziet podlegajacych
ochronie ze wzgledu na obowigzujace ustalenia dotyczace praw autorskich.
Chodzi o to, ze w zasadzie w kazdym zachodnim porzadku prawnym, kazdy
tworca dysponuje prawami do swojego dziela. Prawa te mozna podzieli¢ na
osobowe i majatkowe. Te pierwsze sg zwykle niezbywalne, co oznacza, Ze na-
zwisko autora przypisane raz do jakiegos dziela jest z nim zwigzane na zawsze
i nikt - w mysl zasad prawa autorskiego - nie moze tego zmienic, nawet sam
autor. Prawa majgtkowe dotycza mozliwosci czerpania korzysci majgtkowych
z danego dziela. Prawo autorskie - tak jak jest rozumiane, spisane i praktykowa-
ne - stanowi, Ze jeZeli autor intencjonalnie nie zrzeknie sie praw majatkowych,
wykorzystywanie jego dziela bez zezwolenia autora jest niedozwolone. Zatem
kazda osoba, ktéra chciataby uzyskac dostep do danego dziela, jest zmuszona
skontaktowac sie z jego autorem. W przypadku, gdy autor zrzekt sie swoich
praw majatkowych na czyjas rzecz, nalezy sie kontaktowac z tym, kto aktual-
nie dysponuje tymi prawami.

Ustalenia takie zostaly wprowadzone, aby chronic¢ prace tworcéw. Lawren-
ce Lessig, inicjator ruchu Creative Commons, profesor prawa Uniwersytetu
Harvarda, zaczat mniej wiecej od konca lat 90. zwracac¢ uwage, Ze takie usta-
wienie praw autorskich powoduje zahamowanie kreatywnosci i co za tym
idzie innowacyjnosci w spoteczenstwach - szczegdlnie wobec nowych praktyk
wylaniajacych sie na gruncie nowych technologii cyfrowych, w tym Internetu.
Przekonuje on, ze prawo autorskie zostalo w pewnym sensie wypaczone i nie
chroni juz tworcéw, a interesy wielkich korporacji wydawniczych, ktore regla-
mentujg dostep do kultury.

Istnieje oczywiscie wiele dziel, ktérych dostepnosc jest ograniczona ze
wzgledu wilasnie na interesy majatkowe tworcow lub tych, ktérym prawa
majatkowe do danego dziela zostaty przekazane. Istnieje jednak rownie duzo
dziel, ktorych tworcy z jakiejs przyczyny nie sg zainteresowani czerpaniem
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aspektami Internetu do Polski. Internet bowiem stanowi wyzwanie dla zarzadza-
nia wlasnoscig intelektualna. Odtad juz wiedzieli, co nalezy zrobi¢ w Polsce, by
polaczy¢ ich zainteresowania zwigzane z otwartoscia, Internetem, zmiang spo-
leczna, ruchami spotecznymi i dobrami wspoélnymi.

Justyna wspomina, iz ,z glupia frant” zadala Palfreyowi pytanie typowe dla
przedsiebiorcy planujgcego biznes - ,.co zrobic, zeby to zrobi¢ w Polsce?”. Palfrey

bezposrednich zyskow z ich wykorzystania (np. zostali juz odpowiednio wy-
nagrodzeni z puli pieniedzy publicznych), a raczej zalezy im na pozytywnym
wplywie, jakie ich dzielo moze wywrze¢ na innych. Otwartosc lezy w intere-
sie spoteczenstwa, poniewaz stymuluje dialog i wyobraznie, ktore sg podstawa
innowacji i rozwoju. Trudno jednak oczekiwac od autorow tych dziel, ze sami
skorzystajag z kosztownej pomocy prawnej, aby uregulowac status majgtkowy
swoich dziel, skoro juz i tak wtozyli sporo energii w ich wytworzenie. W zwigz-
ku z tym potencjat wielu produktow intelektu, mogacy wywierac¢ pozytywny
wplyw na sfere spoteczna, pozostaje niewykorzystany z powodu funkcjonuja-
cego systemu praw autorskich.

Uwagi te sg oczywiscie uproszczeniem skomplikowanej dyskusji dotycza-
cej praw autorskich, jednak pozwalajq na wytlumaczenie zasady inicjatywy
Creative Commons: polega ona na opracowaniu licencji przekazywania badz
zrzekania sie praw majatkowych za wykorzystanie danego dziela przez kaz-
dego, kto wyrazitby taka ochote. Licencje te musza by¢ zgodne z danym syste-
mem prawnym. Dzialacze Creative Commons udostepniaja licencje do uzyt-
ku kazdemu oraz promujg ich wykorzystanie wsrod ludzi tworzacych badz
Zlecajacych tworzenie dziel podlegajacych ochronie ze wzgledu na wlasnosc
intelektualng i chronigce jg prawo autorskie. W efekcie kampanii informacyjnej
autor moze dowiedziec sie o zasadzie dziatania aktualnego porzadku prawne-
go. Odpowiedzie¢ sobie rowniez na pytanie, na jakiego rodzaju ochronie jego
dziela mu zalezy. W efekcie moze zdecydowac sie na zastosowanie odpowied-
niej licencji Creative Commons, ktora z jednej strony spehi jego osobiste wy-
magania wzgledem ochrony dziela, a z drugiej pozwoli innym wykorzystywac
dane dzieto w ich dziataniach, stymulujac dialog i kreatywnosc.

Intencjg wykorzystania tego narzedzia jest zatem zmiana praktyk spo-
lecznych udostepniania tresci bedacej wlasnoscia intelektualna. Na przyklad
licencja ,Uznanie autorstwa - Uzycie niekomercyjne 3.0 Polska” pozwala na ko-
piowanie, zmienianie, remiksowanie, rozprowadzanie, przedstawianie i wyko-
nywanie utwory, jednak tylko w celach niekomercyjnych. @
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z naturalnym dla siebie amerykanskim podejsciem stwierdzit, Ze poda im namia-
ry na organizacje Creative Commons w USA oraz zarekomenduje ich u Lessiga.
I tak zaczeto sie organizowanie Creative Commons w Polsce.

Tarkowski: W zasadzie to niesamowite. Bylismy jednym z pierwszych dziesieciu
zagranicznych partnerow Creative Commons. To fascynujgce, ze oni podjeli wspot-
prace z nami, bo prawda jest taka, Ze nagle pisze do nich z Polski jakas dwdjka dok-
torantow - to prawda, ze ktos ich zarekomendowat - i mowia: ,,chcemy byc waszg fi-
lig w Polsce”, a oni na to, Ze spetnijcie jakies tam wymagania, ktore nas choc troche
chronig, i w zasadzie tyle.

Rozdzial 3: Od Creative Commons
do Centrum Cyfrowego

Maly duzy projekt

W 2004 roku ukazala sie kolejna ksigzka profesora Lawrencea Lessiga pod tytu-
tem Free Culture (Wolna kultura), ktéra traktowala o dostepie do zasobow kultury

i o zwigzkach kultury z kreatywnoscia. Alek Tarkowski wyszedt wowczas z inicja-
tywa, aby ksigzke te przettumaczy¢ na jezyk polski, opierajac sie na duzym zespole

tlumaczy wolontariuszy i wykorzystujac do tego narzedzie wiki - sa to strony inter-
netowe, ktore kazdy moze latwo edytowac bezposrednio w przegladarce interne-
towej. Tarkowski zgromadzit 22 osoby, ktore wspolnymi sitami, wspolpracujac za

posrednictwem Internetu, przettumaczyty ksigzke Lessiga. Autor wczesniej nieod-
platnie udostepnit do niej prawa. W zespole thumaczy znajdowata sie m.in. Justyna,
prof. Elzbieta Tarkowska, mama AlKka, ale takZe np. Jarostaw Lipszyc, ktéry w roku

2007 zostal prezesem Fundacji Nowoczesna Polska dzialajacej na rzecz podniesie-
nia jakosci edukacji przy wykorzystaniu mozliwosci Internetu.

Tarkowski: To byt bardzo ciekawy i dziwny proces, bo moj wniosek koricowy byt
taki, ze gdybym usiadt i sam to przettumaczyt, to zajetoby mi to tyle samo czasu, ile
ganianie tych wszystkich osob. Ale tez powiedzialem sobie, Ze nie poswiecitbym tyle
czasu na ttumaczenie, bo by mnie to znudzito. A pilnowanie tych dwudziestu kilku
0sob jakos mnie motywowato.

Powyzszy cytat by¢ moze najlepiej oddaje s$wiatopoglad Tarkowskiego, a takze
tozsamosc jego dzialan, ktore znajdujg odbicie w misji Centrum Cyfrowego. By¢
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moze specjalistyczny podziat pracy jest nieco bardziej efektywny od modeli opar-
tych na dobrowolnej wspotpracy. Jednak jego rewersem jest swiat ludzi zamknie-
tych w swoich biurachi pracujacych indywidualnie, a to jest nietwoércze i po prostu
nudne. Otwarta wspotpraca, przy ktérej kazda z osob zaangazowanych ma wglad
W pelnie procesu, nie tylko motywuje do doprowadzenia spraw do konca i wpty-
wa pozytywnie na poziom zaangazowania. Powoduje takze, ze wiecej oséb czer-
pie korzysci intelektualne z pracy oraz efektywniej wzmacnia swoje kompetencje,
wzbogacajac przy tym rozwigzanie problemu o wlasng unikatowg perspektywe.

JLOtwieranie” tresci i procesu ich powstawania wplywa pozytywnie na wspotprace,
generujac w spoteczenstwie zarowno kapitat intelektualny, jak i spoteczny. To my-
slenie jest takze fundamentem dzialania licencji Creative Commons.

W sprawie ksigzki udaje sie doprowadzic¢ do tego, ze prof. Lessig pisze odreb-
na przedmowe do wydania polskiego. Ksigzke okrasza wstepem polskim takze
Edwin Bendyk, ktory okazuje sie bardzo wazng osobg dla dziatalnosci Creative
Commons Polska.

Wyzwania organizacyjne

Doprowadzenie do uruchomienia polskiego oddziatu Creative Commons wigzato sie
Z Wyzwaniami natury organizacyjnej, finansowej i kulturowej. Kierownictwo organi-
zacji bylo bardzo otwarte na dziatania Alka i Justyny, jednak, po pierwsze, nie zapew-
niato wsparcia finansowego, a po drugie wymagato struktury organizacyjno-prawnej,
ktéra nasi bohaterowie nie dysponowali. Ponadto trudno byto znalez¢ prawnikéw
uwrazliwionych na kwestie spoteczne i chcacych pracowac pro bono na rzecz otwie-
rania zasobow wlasnosci intelektualnej - ,oni tego po prostu nie rozumieli”.

Kwestia finansow zostata bardzo szybko rozwigzana - Justyna i Alek pracowali
za darmo az do roku 2006. Juz wtedy mieli kilka kontaktow, a dzialalnosc¢ w ra-
mach Creative Commons dawata ptaszczyzne do nawigzywania nowych. Z samej
rozmowy z nimi wynika, ze dzialalnosc¢ spoteczna jest mocno wpisana w etos ich
postepowania: ,jesteSmy dzialaczami spotecznymi”.

Tarkowski: Gdy moéwimy o komercjalizacji, to trzeba zaznaczyc, zZe bardzo dtugo
dziatalismy na zasadzie wolontariatu. To funkcjonowato tak, ze my z Justyna byli-
smy doktorantami, ja jeszcze nie miatem rodziny, ale Justyna juz miata. No i de facto
takie stworzylismy sobie Zycie - ja prowadzitem zycie leniwego doktoranta, wyko-
nywalem jakies najrozniejsze chattury (troche prac badawczych, jakas analityka
stron internetowych, pracowatem jako ttumacz) i do tego robitem CC jako projekt
spoteczny. Nie miatem wtedy dobrego modelu zyciowego ani pomystu, jak sobie to
wszystko poukiadac.
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Jezeli chodzi o osobowos¢ prawna, ktorg mogliby sie legitymowac przed orga-
nizacja amerykanska, to w jej zdobywaniu wielka pomoc okazat Edwin Bendyk -
dziennikarz ,Polityki”. W opisie Justyny jest on ,chemikiem o erudycji i wiedzy
profesora socjologii”. Tarkowski poznat go na jednej z konferencji. Bendyk zapo-
znat Justyne i Alka z ludzmi z Fundacji Otwarty Kod Kultury, ktérzy zgodzili sie
legitymizowac ich dzialania, uzyczajagc osobowosci prawne;j.

Glowne wyzwanie zwigzane z wprowadzeniem licencji Creative Commons na
grunt polski sprowadzilo sie teraz do przettumaczenia licencji na jezyk polski. Na-
lezy jednak podKkresli¢, ze nie chodzito tu o zwykle thumaczenie jezykowe, a o zin-
terpretowanie sensu istniejgcych licencji i odtworzenie go w polskim kontekscie
prawnym. To wymagato z kolei zrozumienia kontekstu prawnego - a zatem nie-
zbedne bylto nawigzanie wspotpracy ze srodowiskiem prawniczym.

Mielismy bardzo duzy problem ze znalezieniem prawnikow. Wiedzielismy, Ze z na-
szej strony musi byc tzw. public lead (dziatacz spoteczny) i legal lead (czyli prawnik
mogacy wchodzic w dyskusje prawne na poziomie miedzynarodowym). Bardzo nam
w tym pomaogt Edwin Bendyk. On miat kontakty.

Ostatecznie dzieki Edwinowi Bendykowi pod koniec 2004 roku Justyna i Alek
nawiazuja kontakt z Uniwersytetem Jagielloriskim. Okazato sie, ze istniala juz tam
grupa studentéw zainteresowanych tematem, ktora skontaktowata sie bezpo-
srednio z oddzialem amerykanskim CC. Otrzymali od nich informacje, Ze Justy-
na i Alek prowadza juz prace w Polsce ukierunkowane na udostepnienie licencji.
Studenci ci mieli rowniez kontakt z Edwinem Bendykiem, wiec naturalnie doszio
do skojarzenia tych dwdéch zainteresowanych stron.

Dobra okazjq to zaprezentowania wynikéw ich pracy stala sie konferencja
poswiecona wilasnosci intelektualnej organizowana w duzej mierze przez UlJ.
Justyna i Alek pomogli namowic prof. Lessiga na przyjazd do Polski. Tarkowski
miat wéwczas ulatwiony z nim kontakt, poniewaz byt w trakcie ttumaczenia jego
ksigzki na jezyk polski.

Tarkowski: To byto bardzo wazne, Ze udato nam sie go sciggnac. Nie byt spe-
cjalnie znany, ale jednak gdy przyjechat do Krakowa, to byta duza rzecz - pro-
fesor prawa z Harvardu, ktory dodatkowo swietnie wypada podczas wystapien
publicznych.
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Pozycja intelektualna, Centrum Modelowania Matematycznego
i,otwarte ksiqzki”

Przettumaczenie licencji na jezyk polski byto bardzo wazne, jednak z punktu wi-
dzenia zmiany spotecznej oznaczalo to zaledwie poczatek drogi. Stad specyficzny
wymog ze strony amerykanskiego CC, aby organizacja opierata sie z jednej strony
na prawnikach potrafigcych dokonywac pewnych rozstrzygnie¢ w warstwie tek-
stowej licenciji, a z drugiej na dziataczach spotecznych, ktérych zadaniem jest re-
alizowanie dziatan prowadzacych do upowszechnienia licencji w spoleczenstwie.
Analizujac swoje dziatania, Tarkowski stwierdza, ze byt moment w rozwoju CC
Polska, kiedy brakowato mu pomystu i ,ogarniecia” organizacyjnego, aby z powo-
dzeniem realizowac te druga misje.

W nawiazaniu do tego okresu Tarkowski mowi raczej o budowaniu wlasnej pozy-
cji intelektualnej. Waznym wydarzeniem byt udziat w organizacji cyklu konferencji
LKultura 20". CyKl ten zapoczatkowato w roku 2006 Polskie Wydawnictwo Audiowi-
zualne i jest on kontynuowany do dzisiaj przez nastepce PWA - Narodowy Instytut
Audiowizualny, znany jako NINA. Justyna i Alek - znow dzieki wsparciu Edwina Ben-
dyka - zostajg zaproszeni do udzialu w komitecie programowym. Podczas prac udaje
sie zaszczepic nieco idei otwartosci, a takze pokazac sie od dobrej strony, co - jak oce-
nia Tarkowski - miato wplyw na gruntowanie ich pozyciji intelektualnej w srodowisku.

Podkresla jednak, Ze byta to mimo wszystko pozycja indywidualna.

Zwrot nastgpit na przetomie 2006 i 2007 roku, kiedy do Justyny i Alka odezwat
sie Sebastian Kapczynski, dzisiaj prezes firmy prowadzacej najwiekszy system
antyplagiatowy w Polsce antyplagiat.pl. Wéwczas pracowat dla Interdyscyplinar-
nego Centrum Modelowania Matematycznego i Komputerowego Uniwersytetu
Warszawskiego (ICM) - bardzo duzej jednostki badawczo-dydaktycznej, zarzadza-
nej do dzisiaj przez prof. Marka Niezgddke. Okazato sie, ze Kapczynski wnikliwie
zaglebil sie w lekture ksigzki Lessiga Wolna kultura, ktora zostata przettumaczona
przez zespot Tarkowskiego. ICM powaznie podchodzi do tematow zwigzanych
z otwartoscia nauki, stad padla z ich strony propozycja, aby Creative Commons
przeniesc i organizowac w strukturze Instytutu. Justyna nie mogta przyjac propo-
zycji pracy dla ICM, poniewaz wlasnie wtedy wyjezdzala z calg rodzing do Bruk-
seli, gdzie miala spedzic¢ cztery lata. Alek przyjat oferte.

Tarkowski: To byia dla mnie duza rzecz. Dostatem etat. To byt etat nienaukowy - for-
malnie bytem pracownikiem inzynieryjno-technicznym. ICM jest duzg jednostka, co
oznaczatlo dla mnie, ze miatem petng swobode dziatania. Okazato sie zatem, Ze mia-
tem pensje i mogtem zajmowac sie CC zawodowo, co byto fajne. To mi dato taki luz,
Ze pisatem doktorat oraz artykuty naukowe i ciggnatem Creative Commons.
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W czasie, kiedy Tarkowski pracowat w ICM, udato mu sie pozyskac grant na re-
alizacje projektu jego autorstwa, zatytutowanego ,Otworz ksigzke”, skierowanego
do srodowiska naukowego. Celem projektu byto stworzenie i udostepnienie do
uzytku publicznego cyfrowej kolekcji ksigzek naukowych, ktore beda przekaza-
ne przez autorow na podstawie licencji Creative Commons. W ten sposéb udato
sie polaczyc¢ upowszechnianie licencji CC wsrod polskich naukowcoéw oraz cele
stawiane przez ICM, czyli otwieranie nauki polskiej. Projekt byt finansowany ze
srodkéw Mechanizmu Finansowego Europejskiego Obszaru Gospodarczego oraz
Norweskiego Mechanizmu Finansowego w ramach Funduszu Stypendialnego
i Szkoleniowego. Patronat honorowy nad projektem objat prof. Michat Kleiber -
prezes Polskiej Akademii Nauk.

W czasie realizacji projektu do bazy danych udato sie wprowadzic 100 ty-
tutow, ktore zostalty udostepnione w formacie PDF. Wéroéd tych pozycji moz-
na tez odnalezc¢ ksigzke Justyny Hofmokl Internet jako dobro wspdlne, ktéra
powstala na bazie pracy doktorskiej obronionej przez Justyne w Szkole Nauk
Spotecznych PAN. Ksigzka pierwotnie zostala wydana przez Wydawnictwa
Akademickie i Pedagogiczne i prezentuje swiezZe spojrzenie na sprawy sieci.
Spoijrzenie to jest dodatkowo wzmocnione doswiadczeniem pracy Justyny
w Departamencie Spoleczenstwa Informacyjnego Komisji Europejskiej, reali-
zowanej podczas jej pobytu w Brukseli. Mimo odlegtosci Justyna wspierata
i wzmacniatla prace Alka.

Projekt zakonczyt sie w roku 2010, ale jak wyjasnia Tarkowski, wkroétce po-
myst zostanie na nowo podjety przez Centrum Cyfrowe pod nowa juz nazwa.
Mimo pewnych sukcesow realizacja takich projektow w ICM miata rowniez
slabe strony. Organizacja dawata co prawda osobowos$¢ prawng i zabezpie-
czenie w postaci etatu, jednak w przypadku realizacji grantow zewnetrznych
przejmowata 30 proc. kwoty na tzw. obstuge administracyjna. Tarkowski
wspomina, iz w zasadzie caly projekt od poczatku do konca ,lezal” na nim
i wszystko musial wykonywac sam (z wyjatkiem prowadzenia zapisow ksie-
gowych), a struktura administracyjna ICM nie utatwiala dopinania pewnych
kwestii.

Rozdzial 4: Zespol Strategow
i zalozenie Centrum Cyfrowe Projekt: Polska

Jesienig 2007 roku Tarkowski odebrat telefon. Dzwonili do niego - jak to okre-
slit - z ,kosmosu”. Udat sie na spotkanie z Michatem Bonim, ktéry wowczas
zbierat ludzi do Zespotu Doradcéw Strategicznych premiera Donalda Tuska.
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Oficjalne prace zespotu ruszyty w styczniu 2008 roku. W tym czasie Tarkow-
ski miatl juz na swoim koncie wiele powaznych publikacji z dziedziny cyfry-
zacji spoteczenstwa, zasoboéw otwartych czy socjologii Internetu. Prowadzit
rowniez od wrzesnia 2006 roku - wspolnie z Mirostawem Filiciakiem i Edwi-
nem Bendykiem - blog na stronach internetowych tygodnika ,Polityka” pt. Kul-
tura 2.0: Cyfrowy wymiar przysztosci. Blog statl sie miejscem dyskusji kwestii
zwigzanych ze zmiang spoteczng zachodzaca pod wplywem postepu tech-
nologicznego.

Michat Boni potrzebowal wéwczas specjalisty od spraw cyfrowych, jednak -
jak wspomina TarkowskKi - rozumiat jg wtedy bardziej przez pryzmat infrastruk-
tury i regulacji anizeli spotecznych aspektéw postepu technologicznego.

Tarkowski: Historia jest taka, Zze na poczatku te tematy nie byty przez niego zbytnio

rozumiane. Pamietam, Ze poczatki byly takie, iz ja mu to dwutorowo prezentowatem,
Ze po pierwsze jesterm osobg od rozwoju spoteczenstwa informacyjnego, a po drugie

mam swojg specjalizacje w otwartosci. I jak juz zaprezentowatem ten temat ogolny

i specyficzny, to pamietam, Ze reakcja byta taka, iz ten specyficzny jest bardzo cie-
kawy, ale Ze niekoniecznie. A mowie o tym dlatego, Ze poprzez prace, ktorg wykona-
lismy w zespole doradcow, temat otwartosci zasobow staje sie wazny w rozmowach

na poziomie politycznym.

Igor Ostrowski i Projekt: Polska

W 2009 roku do zespotu doradcow dotgczyt Igor Ostrowski - odnoszacy sukcesy
prawnik. Mimo Ze jego dotychczasowa kariera byla Scisle zwigzana z duza, mie-
dzynarodowa kancelarig prawna, Ostrowski od zawsze bardzo interesowat sie
kwestiami spotecznymi - w latach 90. XX wieku angazowat sie w dziatalnos¢ Unii
Demokratycznej, a pozniej Unii Wolnosci.

Ostrowski i Tarkowski wspolnie podjeli prace w Zespole Strategicznych Dorad-
cow premiera Donalda Tuska nad raportem Polska 2030. Co wazne - jak relacjo-
nuje TarkowskKi - razem z Justyna juz wtedy zdali sobie sprawe, ze aby przetozyc¢
Creative Commons na wyzszy bieg, konieczna jest prezna struktura organizacyjna
i konkretne zasoby.

Tarkowski: W pewnym momencie zrozumiatem, ze sg dwie drogi rozwoju dla
osoby, ktora chce wywierac jakis wptyw. Po pierwsze mozna stawiac na siebie.
Swietnie robi to Edwin Bendyk, ktory jest mistrzem przetozenia siebie na narzedzie
zmiany. Jednak nam z Justyng zaczeto switac, Ze jezeli chcemy dalej dziatac, mu-
simy sie jakos zorganizowac. W tamtym czasie, kiedy do tego doszlismy, powstata



Spoteczne kwestie byty dla Ostrowskiego na tyle wazne, ze na pewnym eta-
pie swojej kariery razem z Szymonem Gutkowskim i Pawlem Ciackiem po-
wotat do zycia - réwniez w roku 2009 - inicjatywe o nazwie Projekt: Polska
opierajacy sie na stowarzyszeniu i fundacji o tych samych nazwach. Szy-
mon Gutkowski i Pawet Ciacek to niezwykle dynamiczni mtodzi profesjo-
nalisci, ktorzy z rowna pasja i powaga podchodzili do swoich Kkarier zawo-
dowych - Ciacek jest wlascicielem firmy badawczej, a Gutkowski wzietym
marketingowcem - co do odpowiedzialnosci wzgledem sfery publiczne;j.
Wedlug informacji zamieszczonych stronach internetowych:

Projekt: Polska to docelowo platforma programowa inicjujgca zmiany po-
przez dziatania think tankowe, a jednoczesnie oddolne, majgce na celu
aktywizacje mitodych Polakow. To zbior eksperckich projektow dotycza-
cych kluczowych kwestii zwigzanych z rozwojem Polski - od gospodarki,
Dprzez budowe spoleczeristwa obywatelskiego, polityke zagraniczng, samo-
rzad, prawo, edukacje, po kwestie szans, jakie nalezy stworzyc pokoleniu
mtodych Polakow, by zostali w kraju. To konstruktywne, pozytywne propo-
zycje dla otwartej wizji Polski.

Myslenie zalozycieli szto zdecydowanie w kierunku aktywizacji oby-
wateli. Stowarzyszenie bylo szczegdlnie aktywne wsrod ludzi mtodych
i opieralo swoje dzialania na przekonaniu, Ze politycy nie majg monopolu
na ksztattowanie polskiej rzeczywistosci:

Wielu z nas mysli, co zrobic, Zzeby w Polsce zyto sie lepiej. Wielu z nas dziata
spotecznie. Wielu z nas chce wesprzec zmiany w Polsce. Nie musimy czekac
na politykdw. Nie trzeba byc politykiem, Zzeby miec¢ wplyw na dalszy rozwoj
naszego kraju. Potrzebujemy tylko instytucjonalnych i organizacyjnych ram
dziatania, ktére pozwolg nam najlepiej wykorzystac swoj potencjat dla spraw
publicznych.

Istnienie inicjatywy Ciacka, Gutkowskiego i Ostrowskiego bylo o tyle
wazne, ze ostatecznie Centrum Cyfrowe stalo sie formalnie czescig Funda-
cji Projekt: Polska, a Alek Tarkowski wszedt do Rady Fundacji. e
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Stocznia' prowadzona do dzis przez Kube Wygnariskiego. Nam sie ta inicjatywa bar-
dzo podobata i na wiosne 2010 roku poszlismy tam, by sie spytac, czy oni nie widza
tam dziatki cyfrowej, ale jakos to - z roznych pewnie wzgledow - nie wyszto.

Tarkowski i Ostrowski wspotpracowali bardzo Scisle przy realizacji zadan rza-
dowych. Ostrowski wniost wiedze na temat regulacji, natomiast Tarkowski wie-
dze o technologii, spoleczenstwie informacyjnym i idei otwartosci. Okazato sie, ze
swietnie sie ze soba dogaduja. Ostrowski zarazit sie ideami cyfryzacji, a w szczegol-
nosci zainteresowata go kwestia otwartego rzadu, czyli publicznego udostepniania
danych gromadzonych przez ciala publiczne przy uzyciu narzedzi cyfrowych.

Tarkowski: Zaczelismy bardzo intensywnie wspotpracowac i miatem poczucie, Ze to
niesamowite szczescie, iz na siebie trafilismy, bo wiele 0sob z zespotu nie nawigzato
miedzy soba takiej bliskiej relacji. My bylismy na siebie skazani, ale odkrylismy, Ze bar-
dzo dobrze sie uzupetniamy - ja jestem bardziej analityczny, a on sie realizuje w tym,
Ze dziata i zatatwia sprawy - jest naprawde swietnym i naturalnym networkerem.

Ostrowski: Ja jestem tego typu osoba, ze jak mam do uzytku ledwo dziatajacy sa-
mochdd, to bede wszystkich namawial, Zzebysmy do niego wsiedli i jechali, jak sie da
najdalej. Gdy sie zepsuje, to bedziemy myslec co dalej. Z kolei Alek to pewnie roz-
tozytby ten samochdd na najdrobniejsze elementy i zastanawiat sie nad tym, co tu
mozna poprawic.

Od stowa do stowa wspolnie doszli do wniosku, ze dla PolskKi jest niezwykle
wazne, aby zbudowac silng organizacje pozarzadowa, kiora zajmowalaby sie
sprawami cyfryzaciji, ale od strony spotecznej. PobieZzna analiza trzeciego sektora
w Polsce utwierdzila ich tylko w przekonaniu, ze niewiele organizacji pozarzado-
wych podejmuje te tematyke, realizujac konkretne projekty.

Ostrowski: W 2009 roku w odniesieniu do cyfryzacji zastanawialismy sie tylko
nad tym, jak podciggnac swiattowod do wiekszosci gospodarstw domowych. Nie

! Pracownia Badan i Innowacji Spotecznych ,Stocznia” to organizacja pozarzadowa, ktora ,powstata
w celu krytycznego i rzetelnego opisywania wyzwan dotyczacych zycia spolecznego w Polsce oraz
poszukiwania i upowszechniania skutecznych, innowacyjnych i opartych na partycypacji obywa-
telskiej metod reagowania na nie. Stawia sobie za cel takze formacje i rozw¢j intelektualny osob
zréznych srodowisk, gotowych do wykraczajacego poza indywidualne interesy angazowania sie
w sprawy publiczne. Szczegoélnie wazne w dzialaniach Stoczni jest wzmacnianie wspotpracy mie-
dzy dwoma srodowiskami: badaczami-akademikami oraz aktywistami spotecznymi, dzialajacymi
takze w organizacjach pozarzadowych” (zrodto: http://stocznia.org.pl/wwwy/).
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myslelismy, co potem, jak ksztatci¢c kompetencje cyfrowe, umiejetnosci korzystania
z Internetu jako zasobu. A juz w sektorze organizacji pozarzadowych w ogole nie byto
tym mowy. Centrum Cyfrowe miato sie na tym wszystkim skupic i byc powiernikiem
wiedzy tak teoretycznej, jak i praktycznej w tej dziedzinie.

Od tego momentu ich rozmowy skierowaly sie na omawianie szczegotow
tego, jak taka organizacja powinna wygladac i jak sie zabrac do jej stworzenia
i umocowania na rynku. Punktem wyjscia byto stworzenie organizacji typu
think tank, skupionej na tworzeniu analiz i raportow w odniesieniu do spraw
publicznych. Obaj wiedzieli, ze niezbedni przy uruchamianiu takich inicjatyw
sg ludzie. Justyna Hofmokl wracala ze swojego czteroletniego pobytu z Bruk-
selii to byla dla duetu Tarkowski-Ostrowski informacja strategiczna. Dokonali
przegladu swoich kontaktow - glownie byly to kontakty w swiecie akademic-
kim, ktore wydaty im sie bardzo wazne z perspektywy prowadzenia instytucji
typu think tank.

Kluczowe dla uruchomienia Centrum spotkanie mialo miejsce na starej jesz-
cze wersji Stadionu Dziesieciolecia w jednej z alejek, w ktérej mozna byto zjesc
wietnamska zupe pho. Tam zapadla decyzja o powotlaniu do zycia Centrum Cyfro-
wego Projekt: Polska jako czesci organizacyjnej Fundacji Projekt: Polska. Ostrow-
ski jako prawnik szybko wprowadzit odpowiednie zmiany do statutu fundacji, tak
by zaistnienie niezaleznego Centrum w ramach fundacji byto mozliwe od strony
formalnoprawnej. W marcu i kwietniu 2010 roku prowadzili intensywne rozmowy
planistyczne i koncepcyijne, a takze dzialania zwigzane z pozyskiwaniem fundu-
szy na dziatalnosc.

CEE Trust

Poszukujac pieniedzy, Ostrowski przeprowadzit rozmowe z Lidig Kotucka-Zuk,
wowczas szefowq Trust for Civil Society in Central and Eastern Europe, ktéra
jednoczes$nie pracowata w Zespole Strategicznych Doradcow premiera Donalda
Tuska. Kiedy tygodnik ,Polityka” przygotowat w roku 2009 artykutl na temat ze-
spotu pt. Think tank Michata Boniego. Potencjat u premiera, znalazla sie w nim na-
stepujaca wzmianka o Kotuckiej-Zuk:

(..) zwyksztatcenia prawniczka, ktora - jak przyznaje - zawsze w torebce nosi wiasny
egzemplarz konstytucji. Zaczynata od pracy asystentki w biurze posta Andrzeja Ce-
linskiego. - NaleZzatam do grupy nazywanej ,dziecmi Celiriskiego” - wspomina. Pra-
cowata m.in. przy kampanii prezydenckiej Jacka Kuronia w 1995 r. W tamtym czasie
poznata takze Michata Boniego.
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W pracy ma u stop catg Warszawe: w niewielkim biurze na dziesigtym pietrze
biurowca w centrum stolicy. Tu miesci sie Trust for Civil Society in Central &
Eastern Europe (CEE) - organizacja, w ktérej Kotucka-Zuk jest dyrektorem pro-
gramowym. Wczesniej przez kilka lat byta zwigzana z Fundacjg Forda. To za pie-
nigdze tej amerykarniskiej organizacji zatozono CEE. Kotucka-Zuk dysponuje bu-
dzetem 3,1 min dolarow rocznie z przeznaczeniem na finansowanie projektow
zwigzanych z rozwojem spoteczeristwa europejskiego w Polsce, Czechach, Sto-
wacji i na Wegrzech.

Zanim Ostrowski udat sie do Kotuckiej-Zuk, razem z Tarkowskim musieli usta-
li¢ konkretnie, na co potrzebuja pieniedzy. Tarkowski wspomina wowczas, Ze byt
to moment, kiedy musiat sie pogodzic, iz rozwijane przez niego tyle lat Creative
Commons zejdzie - przynajmniej na poczatku - na plan dalszy. Padto na tematyke
otwartego rzadu, wowczas szeroko dyskutowang w niektorych administracjach
panstwowych zachodniej hemisfery - w tym przez administracje Baracka Obamy,
co oznaczato, ze jest to temat réwnoczesnie wazny i modny.

Tarkowski: Nie skupilismy tego Centrum na Creative Commons. Jakos tak poszio,
bo po pierwsze wiedzielismy, Ze chcemy miec cos w rodzaju think tanku. Z drugiej
strony czulismy, Ze chcielismy miec tez projekty wdrozeniowe, wiec dodalismy ,,do”
i wyszta nam formuia think and do tank. Ale szukalismy stykow z praca, ktorg wy-
konywalismy dla rzadu. I wazne byto to, ze Trust stawiat raczej na tematyke demo-
kratycznga i Creative Commons, ktore byto troche kulturowo-naukowe, nie pasowato
nam do tej instytuciji.

Kotucka-Zuk ustyszata zatem o projekcie ,odpalenia” silnie analitycznej pracy
nad otwartym rzadem i tego typu wizja jg przekonata. Konkretny projekt, ztozony
do Trustu z prosba o finansowanie, dotyczyt opracowania dokumentu typu white-
paper’, ktéry miat dokladnie wytlumaczyc¢ koncepcje otwartego rzadu oraz przed-
stawic plan, jak zacza¢ upowszechnic polskie dane publiczne w formie gotowej
do analizowania przez kazdego zainteresowanego. Ponadto w propozycji byt na-
kreslony plan stworzenia organizacji rozwijajacej zaplecze eksperckie zwigzane
z tq tematyka w Polsce, ktére w dtuzszej perspektywie bedzie réwniez realizowac
dziatania ,otwierania” polskiego rzadu.

! Biala ksiega (ang. white paper) to raport wykonany przezrzad, instytucje lub firme, zawierajacy ana-
lize danego produktu, ustugi, technologii lub programu. Jest pomocny w zrozumieniu danej sprawy
iczesto wykorzystywany do podjecia decyzji (Wikipedia).
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Tarkowski podkresla, Ze dzieki pracom w rzadzie nauczyt sie myslenia stra-
tegicznego w kategoriach celéw i efektéw dzialania. Tego rodzaju umiejetnosci
okazaly sie niezbedne przy tworzeniu planu uruchomienia organizacji, ktora
miala wywierac realny wpltyw na spoteczenstwo polskie. Myslenie w kategoriach
wplywu doprowadzito do oparcia koncepcji na wspomnianej wczesniej formule
think and do (mysl i dziataj):

Ze sprawozdania merytorycznego za rok 2011: Element ,,think” obejmuje opraco-
wywanie badan i analiz, projektow legislacyjnych i opinii oraz state monitorowanie
rozwoju kluczowych obszarow spoteczenistwa cyfrowego. Element ,,do” obejmuje
dziatlania edukacyjne, akcje i projekty spoteczne oraz dziatania eksperymentalne
i laboratoryjne; ma na celu testowanie nowatorskich sposobow wykorzystania tech-
nologii informacyjnych i komunikacyjnych oraz promowanie nowych modeli wspot-
pracy (przede wszystkim opartych na dostepnych narzedziach cyfrowych).

Tarkowski ocenia, ze wiele decyzji byto wéwczas podejmowanych bardzo
szybko i pod wplywem chwili: ,To bylo robione bardzo szybko. Ale mysle, Ze tego
sie nie da inaczej robic¢. Nie ma planu 5-letniego rozKkrecenia organizacji zgodnie
z planem. To byla szansa - pojawilo sie finansowanie”.

Tak zwany grant instytucjonalny przyznany Fundacji Projekt: Polska przez
CEE Trust na organizacje Centrum Cyfrowego wynidst w pierwszym podejsciu
kilkadziesiat tysiecy ztotych i byt gtéwnie przeznaczony na opracowanie rapor-
tu. Razem z tymi pieniedzmi zostala zlozona obietnica, Ze jezeli realizacja umo-
Wy przebiegnie bez zarzutéw, Centrum bedzie mogto sie ubiegac o nastepny, juz
duzo wiekszy grant. Ostatecznie w roku 2011 organizacja otrzymata ponad 500
tys. ztotych, co daje bezpieczna perspektywe budowania pozycji rynkowej i reali-
zowania swojej misji. Pieniadzom tym towarzyszylo jednak zatozenie, ze po ich
wydaniu Centrum Cyfrowe bedzie w stanie przetrwac, opierajac sie na wilasnych
dzialaniach fundraisingowych i funduszach pozyskanych z realizacji zlecen ze-
wnetrznych.

O dalszych losach gtéwnych bohateréw i Centrum Cyfrowego opowiada case
study ,Centrum Cyfrowe Projekt: Polska - otwartosc to innowacja. Cz. 2: Rozwaj
organizacji” (kolejne w tej ksigzce). @



Komentarz redakcyjny

Case study, ktérego bohaterami sg Alek Tar-
kowski, Justyna Hofmokl i Igor Ostrowski

(a w sensie instytucjonalnym prowadzone

przeznich inicjatywy), bardzo szczegoétlowo

pokazuje droge rozwoju sposobu myslenia

i dzialania bohateréw, a takze idei i form or-
ganizacyjnych zwigzanych z wcielaniem

ich w zycie. Kto$ krytyczny mogitby pew-
nie powiedziec, ze byly to osoby skazane

na sukces, wywodzace sie z ,profesorskich

domow”, ksztatcone na najlepszych uczel-
niach w kraju i za granica, obracajace sie

w srodowisku elity intelektualnej. Dokladny
zapis ich zawodowych losow pokazuje jed-
nak, jak nielatwa i wieloetapowa byta poko-
nana przez nich drogaize trudno bytoby po-
traktowac jg jako komfortowe ,urzadzenie

sie w zyciu” czy chocby szybkie zapewnie-
nie minimum stabilizacji zawodowej. A za-
pewne bohaterowie mieli wiele okazji, by

skierowac sie w strone latwiejszych rozwia-
zan. Ta historia uswiadamia takze, jak trud-
ne do zaplanowania z gory moga byc¢ dziala-
nia na styku nauki i aktywnosci spotecznej,
arownoczesnie dodaje optymizmu - okaza-
lo sie, ze rzeczywiste kompetencje znalazty

ostatecznie uznanie.
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Mozna wymienic¢ wiele czynnikéw suk-
cesu - z pewnoscia kapitat intelektualny (po
czesci wyniesiony z domu) i spoteczny, wy-
soki poziom merytoryczny, ale tez umiejet-
nos¢ nawigzywania kontaktow i przekony-
wania do swoich pomystow. W tej historii
Zwraca uwage zwlaszcza jeden element -
fakt, ze miejscem zawodowego zakorzenie-
nia Alka Tarkowskiego i Justyny Hofmokl
stal sie nie uniwersytet, ale think and do tank.
Mozna wskazac¢ na wyrazny brak umiejet-
nosci zauwazenia i zatrzymania talentow
po stronie uczelni, ale patrzac od strony bo-
haterow, trafniej chyba pokazac ich losy jako
przyklad nowoczesnej realizacji etosu inte-
lektualisty, bardzo odlegltej od zamykania sie
w wiezy z kosci stoniowej, ktérg czasem by-
wa uniwersytet. Mowa o ksztaltowaniu sie
swoistej tozsamosci - gdy majac naukowe
Kkorzenie, warsztati wiedze, szuka sie realiza-
cjina polu spotecznym; gdy jest sie przywia-
zanym do pewnychidealistycznychidei, ale
realizuje sie je w sposob profesjonalny i ma-
jacy przelozenie na opinie publiczna, decy-
dentéw czy prawo. Dla wielu oséb bedzie to
zapewne atrakcyjna mozliwosc.

[ J



Centrum Cyfrowe
Projekt: Polska -
otwartosc to innowacja
Cz. 2: Rozwoj organizaciji

JAN STRYCHARZ

Think and do tank Centrum Cyfrowe Projekt: Polska powstat w roku 2010 jako wy-
nik dtugoletniej dzialalnosci badawczej i spotecznej dr. Alka Tarkowskiego i dr
Justyny Hofmokl oraz przedsiebiorczosci mecenasa Igora Ostrowskiego. Dzieki

ich wspolnym staraniom Fundacja Projekt: Polska, zalozona kilka lat wczesniej

przez Ostrowskiego i dwojke jego znajomych, pozyskata grant instytucjonalny
od Central and Eastern European Trust for Civil Society na kwote przeszto 500

tys. ztotych. Celem tych pieniedzy byto stworzenie silnej organizacji pozarzado-
wej specjalizujacej sie w spolecznych aspektach Internetu i otwartosci (otwarty
rzad, otwarte dane, otwarta kultura, otwarta nauka).

Ostrowski: Kiedy w roku 2009 rozmawialismy o wyzwaniach zwigzanych z cyfry-
zacjg kraju, wszyscy mowili wtedy jedynie o kwestiach infrastruktury. Chodzito o to,
zeby ten kabel z Internetem podciggnac do kazdego domu. Nikt sie nie zastanawiat,
co bedzie, gdy juz ten kabel tam sie znajdzie. Tymczasem to, czy umiemy korzystac
z szybkiego przepltywu informacji, jest strategicznie wazne dla rozwoju kraju. Istniata
pewna nisza, ktorg Centrum miato zapetnic.

Centrum Cyfrowe Projekt: Polska zostalo powotane do zycia jako autonomiczny
instytut w strukturze organizacyjnej istniejacej juz Fundaciji. Igor Ostrowski thuma-
czy, ze Fundacja Projekt: Polska byla zakladana wiasnie z myslg udzielania wsparcia
administracyjnego dla ciekawych inicjatyw spotecznych. Tym samym ludzie z pa-
sja - jak w przypadku Tarkowskiego i HofmoklI - nie musieli skupiac sie na kwestiach
zwigzanych z ksiegowoscia, organizacjq przestrzeni biurowej czy innymi kwestiami



~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ CENTRUM CYFROWE PROJEKT: POLSKA - OTWARTOSC TO INNOWACJA

natury pragmatycznej. Co ciekawe, ten sposob myslenia nie jest nowy - juz Walt
Disney zauwazyl, ze aby by¢ skutecznym w innowacyjnym dzialaniu, nalezy od-
dzieli¢ energie kreatywna od energii krytycznej i pragmatycznej. Fundacja Projekt:
Polska ma swojego dyrektora administracyjnego i to on czuwa nad poprawnoscia
formalnoprawna przedsiewziec realizowanych przez Centrum.

Ostrowski z Tarkowskim podjeli wspolng decyzje, ze dyrektorem zarzadza-
jacym Centrum zostanie Tarkowski. Jednak w poczatkowym okresie wspolnie
podejmowali decyzje dotyczace rozwoju Centrum: razem prowadzili rekruta-
cje pracownikow, decydowali o programie i nadzorowali realizacje pierwszych
przedsiewziec. Oczywiscie wejscie w istniejaca juz strukture miato tez pewne
ograniczenia, ktére w przypadku Centrum wigzaly sie z trudnoscia wyznacza-
nia granic. Jednak w fundaciji istniata zasada nieingerowania w projekty reali-
zowane na jej platformie, dlatego Centrum od poczatku dziatalo, opierajac sie
na zasadzie niezaleznosci. Tarkowski zostal rowniez wprowadzony do zarzadu
fundaciji, zyskujac w ten sposdb wptyw na kierunki jej dziatania i mozliwosc¢
Kkontrolowania tego, co sie dzieje z Centrum takze z tej odleglejszej perspekty-
wy decyzyjnej. Ostrowski mowi tez, ze nie wszyscy zwigzani z fundacjq czuli
tematyke cyfrowaq i dopiero z czasem miieli sie do niej przekonac.

Poczatki

Centrum ,pracuje na rzecz zmiany spotecznej i zwiekszenia zaangazowania oby-
watelskiego, wykorzystujac potencjal narzedzi cyfrowych oraz modeli wspotpra-
cy opartych na dzieleniu sie zasobami i wiedzg” (Zrédio: http://centrumcyfrowe.pl/
about/). Sens tej misji jest bardzo szeroki - chodzi bowiem o wywarcie wplywu na
spoteczny model wspolpracy w zakresie dzielenia sie wlasnoscia intelektualna.
Centrum pracuje na rzecz zmiany w Kierunku wiekszej otwartosci w dzieleniu
sie produktami intelektu, ksztatcac kompetencje cyfrowe i zaangazowanie oby-
watelskie.

Praca interwencyjna Centrum jest scisle powigzana z teorig zmiany spotecz-
nej oraz badaniami prowadzonymi w zakresie opisu praktyk spotecznych wymie-
niania sie wlasnoscia intelektualng i wptywu tych praktyk na poziom dobrobytu.
W tym sensie Centrum laczy aktywnosc¢ badawczo-naukowaq z projektami, ktore
prowadzi w przestrzeni spotecznej. Jest w pewnym sensie powiernikiem wiedzy
0 ,spoteczenstwie cyfrowym” i o wprowadzaniu zmiany spotecznej w tym zakresie.
Ostrowski ttumaczy, ze funkcja tworzenia i gromadzenia wiedzy jest dla Centrum
fundamentalna:
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Ostrowski: Wiedzielismy, zZe takich projektow jak np. Polska Cyfrowa' bedzie wiecej

i ze gdzies trzeba gromadzic¢ wiedze na ten temat. Instytut £Egcznosci? jest powierni-
kiem wiedzy, jesli chodzi o twarde aspekty - aspekty infrastrukturalne. Ale nie ma

takiego Instytutu £gcznosci dla ludzkich kompetencji cyfrowych.

Pierwszy okres dziatalnosci wigzat sie jednak z olbrzymimi wyzwaniami. Re-
latywnie duze pienigdze pozyskane na rozwoj dzialalnosci byty obwarowane
umowa zawiazang z darczynca. Centrum dostato finansowanie od CEE Trust na
wykonanie konkretnego planu zwigzanego z realizacjg haset ,otwarty rzad” czy

Lotwarte dane”. Chodzito o takie interwencje, ktérych efektem bytoby pozyski-
wanie, porzadkowanie i publiczne udostepnianie danych gromadzonych przez
administracje publiczng lub wywieranie wplywu na administracje publiczna, by
sama realizowala te cele. W raporcie na temat idei otwartego rzadu opublikowa-
nym przez Centrum wyjasniono to nastepujaco:

Aby zrozumiec idee otwartego rzadu, nalezy jg omowic¢ w kontekscie trzech powig-
zanych procesow zmiany. S3 to, po pierwsze, przemiany technologiczne zwigzane
z rozwojem Internetu w ostatniej dekadzie XX wieku, ale przede wszystkim prze-
miany serwisow internetowych w pierwszej dekadzie wieku XXI: rozwodj serwisow
typu Web 2.0 oraz modeli otwartej wspotpracy, produkcji i dystrybucji tresci. Po dru-
gie, postulowane przemiany demokracji, od typowej dla XX wieku demokracji przed-
stawicielskiej do demokracji partycypacyjnej. I wreszcie, po trzecie, przemiany admi-
nistracji publicznej, szukajgcej nowych modeli zapewniajacych jej efektywnosc.

Wedtug zatozen otwartego rzadu paristwo oraz administracja publiczna na wszyst-
kich szczeblach powinny byc w jak najwiekszym stopniu otwarte i dostepne ,,do
wgladu” dla obywateli dzieki otwartosci zasobow oraz procedur dziatania. Dotyczy
to przede wszystkim swobodnego dostepu do dokumentow i danych wytwarzanych
Dbrzez instytucje publiczne. Dzieki temu mozliwa jest kontrola i skuteczny nadzor pu-
bliczny nad funkcjonowaniem instytucji panistwa. Filozofia otwartego rzadu zrywa
z silng tradycja utrzymywania tajnosci dziatan i dokumentow tworzonych przez

! Miedzyresortowy program rzadowy realizowany od 2008 roku, ktérego wynikiem ma by¢ roz-
woj spoteczenstwa informacyjnego poprzez utatwianie dostepu do Internetu. W ramach tego pro-
gramu zostaly wypracowane m.in. ustawy o informatyzacji i o wspieraniu rozwoju ustug szeroko-
pasmowych.

2 Narodowa instytucja badawczo-rozwojowa w dziedzinie telekomunikacji i technik informacyijnych,
ktoéra stuzy rozwojowi spoteczenstwa informacyjnego i gospodarki opartej na wiedzy poprzez
wsparcie naukowe, badawcze i techniczne dla instytuciji panistwa.
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administracje, uzasadnianych zazwyczaj potencjalnymi zagrozeniami dla bezpie-
czeristwa narodowego oraz w imie obrony narodowej racji stanti.

Okazato sie, ze plan ,otwierania rzadu” jest trudny do zrealizowania. Jak
wspomina Tarkowski, myslenie o tej sferze aktywnosci zostato gteboko zako-
rzenione w przekonaniu, ze narzedziem zmiany sg serwisy internetowe, ktore
beda gromadzic¢ dane i pokazywac, jak z nich skorzystac. Dlatego Centrum po-
czatkowo pracowato tez jako laboratorium informatyczne. Byt to jednak nie-
zwyKle trudny kierunek dziatania, z czym wigzatly sie konkretne bariery: po-
czawszy od znalezienia rzetelnych informatykow, ktorzy byliby uwrazliwieni
na kwestie spoteczne, az po kwestie zwigzane z docieraniem do odpowiednich
danych. Ponadto w odniesieniu do danych gospodarczych trudno byto znalez¢
ekonomistéw, ktorzy pomagaliby interpretowac dane w sposob zrozumiaty dla
przecietnego obywatela, co jest przeciez konieczne do wywotlania spolecznego
zainteresowania projektem.

Wsérod wielu dziatan realizowanych w tym zakresie znalazl sie projekt ,Otwarty
budzet”, ktérego celem byla ,prezentacja idei otwartych danych rzgdowych na
przykladzie danych o budzecie zadaniowym na rok 2011”. Innowacyjnym ele-
mentem tego projektu byt bardzo przejrzysty i atrakcyjny sposob prezentowania
danych, tak by kazdy mogt zrozumiec logike dziatania budzetu zadaniowego pan-
stwa. Ciekawym dodatkiem byto ogloszenie konkursu na autorskie wizualizacje
danych ,Opowiedz o budzecie” majgcego na celu zachecenie innych do wykona-
nia pracy na udostepnionych danych.

Niemniej warto podkreslic, Ze ostateczny ksztalt projektu ,Otwarty budzet
byl wynikiem pewnych niepowodzen w dostepie do danych na temat wydat-
kow publicznych. Okazato sie, ze czes¢ danych dotyczaca wydatkow jest gro-
madzona w Polsce w taki sposob, Ze bardzo trudno je wszystkie uporzadkowac
i przedstawi¢ w zrozumiatly sposéb. W podsumowaniu prac nad projektem moz-
na przeczytac:

»

(...) niestety cos, co nazywamy w Polsce budzetem, obejmuje tylko okoto potowy wy-
datkow publicznych. Poza budzetem znajdujq sie m.in. wydatki agencji wykonaw-
czych, funduszy celowych i publicznych osob prawnych. Sq one rowniez dostepne,
co wiecej, takze te wydatki majg przydzielone odpowiednie cele, jednak nie sq one
wkomponowane w funkcje panistwa, jakie realizuje budzet. Fundusze i agencje dzia-
tajg jako odrebne jednostki, ktore posiadajq czesciowo witashe dochody, a czesciowo
polegajaq na dotacjach z budzetu, co bardzo mocno utrudnia Sledzenie przeptywow
Dbieniedzy w sektorze finansow publicznych. Do budZzetu nie nalezg rowniez plany
finansowe Narodowego Funduszu Zdrowia i samorzadow.
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Dlatego zapadla decyzja o skupieniu sie na zadaniowym ujeciu budzetu, choc¢
na razie jest on tylko sposobem prezentowania danych opierajacych sie na wy-
dzielonych funkcjach budzetu panstwa polskiego. Wyniki prac projektowych spetl-
niaja jednak wazne funkcje edukacyjne i zarazem pokazuja, jak mozna usprawnic
ksztalcenie swiadomosci obywatelskiej na tematy zwigzane z wydatkami publicz-
nymi (http://otwartybudzet.pl/).

Tarkowski uwaza, Zze prowadzenie laboratorium informatycznego wymaga
diuzszego okresu eksperymentowania, podczas ktorego zostajg wypracowane
pewne podstawy dzialalnosci nastawionej na tworzenie konkretnych produk-
téw. Stad praca pod hastem ,otwarty rzad” przyjmuje ksztatt bardziej koncepcyij-
ny i oprocz wspominanego projektu hasto to stato sie ,parasolem” dla nastepuja-
cych dziatan przeprowadzonych w okresie pierwszych 18 miesiecy dzialalnosci
Centrum:

1. Publikacja raportu Mapa drogowa otwartego rzadu w Polsce.

2. Organizacja konferencji ,Rzeczpospolita 2.0. Czy panstwo moze by¢ przej-
rzyste, angazujace i otwarte na spoteczenstwo sieciowe?”, ktéra miala miej-
sce w Belwederze przy udziale ekspertoéw pracujacych we wszystkich trzech
sektorach.

3. Realizacja projektu ,Otwarty samorzad” promujacego idee otwartych da-
nych przez budowanie aplikacji internetowych wykorzystujgcych dane pu-
bliczne.

4. Wspotrealizacja - wraz z Wikimedia Polska - projektu ,Wiki lubi zabytki”,
przygotowujacego internetowg wyszukiwarke zabytkéw.

5. Organizacja panelu,Sitainformacji: otwarte zasoby, jako fundamenty rozwo-
ju cywilizacyjnego” podczas XXI Forum Ekonomicznego w Krynicy:.

6. Organizacja-razem zOpen Knowledge Foundation - miedzynarodowej kon-
ferencji ,,Open Government Data Camp 2011” dotyczacej otwartych danych
rzadowych.

Powyzsze przyklady aktywnosci (z wyjatkiem projektu ,Wiki lubi zabytki”)
maja charakter ekspercko-analityczny i sg sposobem na stymulowanie prac nad
otwieraniem dostepu do danych rzadowych mimo pewnych barier, ktore staty sie
jasne przy realizacji projektu ,,Otwarty budzet”. Praca na ideach, publikacja rapor-
téw i organizowanie debat ma przygotowac pewien grunt ideologiczny oraz dopro-
wadzi¢ do wypracowania odpowiedniego jezyka oraz nawigzania relacji, dzieki
ktoérym realizacja projektow wdrozeniowych stanie sie w przysztosci tatwiejsza.
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Drugi filar - Creative Commons

Dzieki obecnosci Ostrowskiego od poczatku byto jasne, Ze Centrum ma by¢ nie
tylko osrodkiem eksperckim, ale réwniez prowadzi¢ dzialania bezposredniej in-
terwencji w tkanke spoteczna. Opisane wczesniej wyzwania w sferze dziatan na-
stawionych na otwieranie dostepu do danych publicznych wytworzyly ,préznie
wdrozeniowq”, ktéra musiala zostac¢ zapeliona. Stad pojawila sie koniecznosc¢
przeformutowania horyzontéw czasowych oraz podazania innymi niz zatozono
to wczesdniej kierunkami. Efektem byto uruchomienie dziatan mieszczacych sie
dzisiaj pod parasolowa nazwa ,otwarta kultura”.

Co wazne, ,otwarta kultura” stala sie wehikutem wprowadzenia do Centrum
dziatan zwigzanych z ruchem i organizacja Creative Commons, ktorg Tarkowski
i Hofmokl zajmowali sie juz od wielu lat'. Creative Commons zostalo wczesniej
ulokowane w Interdyscyplinarnym Centrum Modelowania Matematycznego - te-
raz pojawit sie pomyst, zeby je przenies¢ do Centrum. Tarkowski wspomina, ze
rozpoczecie dzialan w tym zakresie nalezato przede wszystkim przedyskutowac
z pracownikami administracyjnymi CEE Trust. Nie bylo bowiem wcale pewne, ze
dokooptowanie dzialalnosci Creative Commons - zwigzanej rowniez z dziataniem
narzeczreformy prawa autorskiego - zostanie przez Trust zaakceptowane. Jak wi-
da¢, komunikacja z CEE Trust byla i ciggle pozostaje regularnym elementem dzia-
lalnosci. Grantodawca musi mie¢ pewnosc, ze pienigdze sg pozytkowane w mysl
ustalonego wczesniej planu. Okazato sie jednak, ze Centrum potrafito przedstawic
spojng koncepcje takiego posuniecia. Rowniez ICM nie sprzeciwito sie inicjatywie
i Creative Commons zyskato ,nowy dom”. Dzieki temu Tarkowski i Hofmokl zinte-
growali swojq dzialalnos¢ dla Centrum Cyfrowego i dla ruchu Creative Commons
w jednym miejscu.

Duzym osiagnieciem w zakresie realizacji hasta ,otwarta kultura” byto zor-
ganizowanie - wspodlnie z Miastem Stotecznym Warszawa - miedzynarodowego
zjazdu Creative Commons, na ktorym spotkali sie przedstawiciele amerykanskiej
centrali CC oraz dziatacze z ponad 80 panstw, w ktorych funkcjonuja zespoty lo-
kalne. Justyna Hofmokl wspomina, iz impreza wypadla bardzo dobrze i znaczaco
podniosta prestiz polskiego oddzialu w srodowisku miedzynarodowym.

Drugim dzialaniem pomyslnie zrealizowanym w tym zakresie, i znaczaco
zwiekszajagcym wartosc organizacji, byto przeprowadzenie ogolnopolskiego ba-
dania ,Obiegi kultury. Spoteczna cyrkulacja tresci”.

1 Zob. case study ,Centrum Cyfrowe Projekt: Polska - otwartos¢ to innowacja. Czes¢ 1: Od fascynacji
do organizacji’ w tym tomie.
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Badanie pokazuje, ze granice miedzy legalnymi a nielegalnymi obiegami kultury sq
Dblynne i czesto niezdefiniowane, bo Internet rozwija sie szybciej niz legislacja. Pre-
zentacja petnej wersji raportu z badania odbyta sie 25 stycznia 2012 podczas konfe-
rencji ,Zdobywcy kultury w sieci’, wpisujgc sie w rozpoczynajgca sie wowczas na
szeroka skale debate wokot ACTA.

Goracy okres dyskusji publicznej wokot ACTA spowodowal, ze Justyna i Alek
znalezli sie w centrum wydarzen - po pierwsze ze swiezo zrealizowanym bada-
niem o bardzo blisko spokrewnionej z ACTA tematyce, a po drugie ze swojg wie-
dza ekspercka na temat Internetu i jego spotecznych aspektéw w ogole. Justyna
wspomina, ze w tym okresie duzo sie ,wokotl nich” dziato, dla nich samych nie
byla to jednak nowa tematyka, poniewaz naukowo zajmujg sie tym tematem
od lat. Unaocznilo to pewien wazny aspekt zwigzany ze zmiang spoleczng - ze
na reakcje czy zainteresowanie ze strony tzw. mainstreamu medialnego mozna
czekac latami, co wcale nie musi by¢ trafnym wskaznikiem efektywnosci pracy
badawczej czy eksperckKiej.

Zainteresowanie mediow przyczynito sie do promocji Centrum jako osrodka
ekspertow zajmujacych sie spotecznymi i prawnymi aspektami Internetu. Przy
okazji ACTA okazalo sie, ze osrodkow tego typu nie ma w Polsce wiele, dlatego
kiedy dziennikarze zaczeli szukac specjalistow w tej dziedzinie, Centrum Cyfrowe
stalo sie naturalnym rozmoéwcy - jego eksperci jako nieliczni byli w stanie odwo-
lywac sie do rzetelnych badan realizowanych w tej domenie.

Poruszajacy sie w sferach administracji publicznej Igor Ostrowski, ktory przez
pewien czas peknil funkcje wiceministra w Ministerstwie Administracji i Cyfryzaciji,
relacjonuje, Ze na pewnym etapie pozycja Centrum byla tak mocna, iz w zasadzie
przy kazdej rozmowie na temat Internetu styszat propozycje: ,no to moze niech
Centrum Cyfrowe sie tym zajmie?”. Ostrowski ttumaczy, ze naturalng reakcja na
te propozycje byta odmowa - po pierwsze nie chcial, aby Centrum skupito sie na
wykonywaniu projektow rzadowych i zaczelo by¢ kojarzone gtéwnie z aktualng
wladza. Po drugie stoi na stanowisku, ze Centrum, aby utrzymac pasje, zaangazo-
wanie i rzetelnosc¢ swoich dziatan, nie powinno sie zbytnio rozrastac.

Kontakty miedzynarodowe

Wprowadzenie Creative Commons do Centrum mozna opisac jako ruch o zna-
czeniu strategicznym. Tarkowski podkresla, Zze to aktywnos¢ prowadzona na
tym polu od 2004 roku przez niego i Justyne data im sie¢ szerokich kontaktow
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miedzynarodowych, ktére ocenia jako kluczowe dla rozwijania preznej organi-
zacji pozarzadowej - to z takich kontaktéw rodzqa sie mozliwosci wspolpracy, za
ktérymi idzie finansowanie przedsiewzie¢ wspomagajacych realizacje misji.

W ten sposob udalo sie przykladowo pozyskac grant z fundacji Sorosa ,Open
Society” czy podjac¢ wspotprace, ktérej wynikiem bedzie wydanie raportu ze
wspomnianego badania ,Obiegi kultury” w jezyku angielskim:

Tarkowski: W zesztym roku napisat do mnie cztowiek, ktory na Uniwersytecie Co-
lumbia w Nowym Jorku prowadzi jednostke badawczg nastawiong na analize polityk
publicznych. Zajmuje sie konkretnie badaniami piractwa i dowiedziat sie od kogos,
Ze ja z kolei zajmuje sie tym w Polsce. Organizowat wowczas w Waszyngtonie kon-
gres poswiecony wilasnosci intelektualnej, prawom podstawowym i sprawiedliwosci
spotecznej. Nie mogtem pojechac, ale udali sie tam Mirek Filiciak jako badacz i Igor
Ostrowski jako cztowiek wlasnie od polityk publicznych. W ten sposob nawigzalismy
pierwszy kontakt. Potem, juz przy okazji realizacji badania ,,Obiegi kultury” odezwa-
lismy sie do niego i okazato sie, Ze jest szansa wigczenia sie w badanie miedzynaro-
dowe nieformalnych obiegow wyzszej edukacji - zatem istnieje szansa na pozyska-
nie srodkow na kontynuowanie naszych badan. Dodatkowo pomaga nam wypuscic
raport z naszego badania po angielsku - napisat nam opinie, ktorg dotgczamy, zata-
twit korekte. Okazuje sie, ze taki indywidualny kontakt, o ktorym myslimy przy oka-
Zji naszych dziatan, jest nie do przecenienia.

Tarkowski ttumaczy, ze poswieca stosunkowo duzo czasu i energii na aktywne
uczestnictwo w miedzynarodowych sieciach, gdzie dyskutuje sie nad problema-
mi zwigzanymi ze spoteczenstwem cyfrowym i kwestiami otwartosci. Centrum
jest na przyklad czlonkiem europejskiego stowarzyszenia COMMUNIA zajmuja-
cego sie kwestig tzw. domeny publicznej, ktorego dziatanie jest sq w czesci finan-
sowane przez Unie Europejska. Dolaczenie do tej sieci stato sie mozliwe poprzez
inng wspodlng inicjatywe podjeta wczesniej z organizacjami realizujacymi Creati-
ve Commons w innych Krajach europejskich. Najpierw wspodlnie wykorzystano
srodki unijne na zorganizowanie tzw. sieci tematycznej, co pozwolito blizej sie
poznac i pogtebi¢ wspolne zainteresowania. Nastepnie ta inicjatywa zostata po
czesci przekuta na zorganizowanie stowarzyszenia z siedzibg w Brukseli, ktorego
misjq jest prowadzenie edukacji oraz wykonywanie ekspertyz i badan dotycza-
cych domeny publicznej.

Uczestnictwo w konferencjach, organizowanie debat czy seminariow prowa-
dza do wypracowania kontaktéw i nowych projektéw. Wspomniana wczesniej
debata ,Open Government Forum 2011” réwniez zostala zorganizowana przez
Centrum jako wynik dziatalnosci Igora Ostrowskiego, ktory aktywnie uczestniczyt
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w podobnych spotkaniach na calym swiecie. Podsumowujac ten watek, warto
podkreslic, ze w 2011 roku Tarkowski, Hofmokl i Ostrowski wzieli udziat jako pre-
legenci w 16 wydarzeniach konferencyjnych na caltym swiecie.

3x3, czyli rzad, kultura i NGO poprzez badania,
analize polityk publicznych
i otwieranie zasobow

Po wprowadzeniu Creative Commons do Centrum mozna bylo moéwic¢ o wyraz-
niejszej strukturze programowej - dziatania skupity sie w trzech gtéwnych, zaze-
biajacych sie i w wielu miejscach przenikajgcych sie obszarach. Oprocz dziatan
realizowanych w kierunku otwartego rzadu, otwartej kultury, Centrum prowadzi
rowniez wspotprace z innymi organizacjami trzeciego sektora.

Prowadzimy szkolenia dla organizacji pozarzadowych z zakresu wykorzystania Ii-
cencji Creative Commons i nowoczesnych technologii. Przyktadem takiego dziatania
byto miedzynarodowe szkolenie z infoaktywizmu dla grantobiorcow Trust for Civil
Society in Central and Eastern Europe (CEE Trust), ktore odbyto sie w dniach 27-28
czerwca 2011 roku. Miato ono na celu przedstawienie uczestnikom nowoczesnych
metod prowadzenia kampanii informacyjnych przy uzyciu nowych mediow oraz za-
Ppoznanie sie z szerszym kontekstem roli informacji w aktywizmie i projektach orga-
nizacji pozarzadowych. Spotkanie sktadato sie z warsztatow na temat trendow w ko-
munikacji w XXI wieku, wolnego licencjonowania, open government, wykorzystywa-
nia mediow cyfrowych w prowadzeniu kampanii oraz technik infoaktywistycznych.
Uczestnicy opracowali projekty nowych kampanii spotecznych oraz aplikacji wyko-
rzystujgcych otwarte dane.

Trzy gléwne kierunki dziatania Centrum sa realizowane przez trzy rézne typy
aktywnosci:

® badania o charakterze naukowym,

® analiza polityk publicznych,

® otwieraniezasobow” przy uzyciu réznychnarzedzi(spotkania, konferencje, pro-
mocja licencji CC).

Za przyklad pierwszego typu dzialania moze postuzy¢ wspomniane juz ba-
danie ,Obiegi kultury. Spoteczna cyrkulacja tresci’, ktére miato budzet ok. 120
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tys. zlotych przyznany przez Narodowe Centrum Kultury w ramach programu

JLObserwatoria kultury”. Przykladem dzialalnosci drugiego typu moze by¢ zle-
cenie zrealizowane na wiosne roku 2012 dla Ministerstwa Edukacji Narodowej.
Chodzito o wypracowanie ekspertyzy na temat wykorzystania innowacyjnych
narzedzi edukacyjnych. W Centrum powotano zespot, zaprojektowano badania
i wypracowano rekomendacje przeznaczong do wykorzystania przy implemen-
tacji programu ,Cyfrowa szkola”. Trzeci typ dziatan dobrze egzemplifikuje ambitny
i przewidziany na lata projekt ,Otwarte zabytki” (http://otwartezabytki.pl/). Celem
projektu jest utatwienie obywatelom dostepu do wiedzy o polskich zabytkach
i zaangazowanie do dziatan na rzecz ich ochrony.

Trzy wymienione wyzej projekty pokazuija, jak wieloptaszczyznowe jest dzia-
lanie Centrum. Tarkowski podczas rozmowy nie ukrywa, ze nie ma 5-letniego
planu dziatalnosci, ktoéry po prostu wdraza. Podczas rozmowy zastanawia sie,
w jakim stopniu rygorystyczne planowanie jest mozliwe w dzialalnosci - jak to
okresla - awangardowej i dochodzi do wniosku, Zze ramy funkcjonowania wyzna-
cza tutaj raczej specyficzna synergia eksperymentu z pragmatyka. Justyna doda-
je, ze czesto wchodza w dzialania, reagujac na potrzebe chwili, jezeli tylko majq
pPrzekonanie, Ze jest szansa na wytworzenie wartosci dodane;j.

Kolejnym waznym spostrzezeniem na temat dzialalnosci Centrum jest to, ze
angazuje sie ono w debaty bedace nie tylko na czasie, ale takze w pewnym stop-
niu kontrowersyjne. Na przyklad program ,Cyfrowa szkola”, w ktorego realizacje
Centrum zostato wlaczone przez Ministerstwo Edukacji Narodowej, jest przedmio-
tem sporu miedzy wydawcami podrecznikéw szkolnych a MEN. To powoduje, Ze
Centrum staje sie widoczne i kojarzone z wiedza na dany temat, a takze promuje
oraz w pewnym sensie uwiarygodnia organizacje jako jednostke analityczng na
szerszym forum. Centrum stara sie przy tym zabierac glos, przedstawiajac argu-
menty na rzecz shusznosci rekomendowanych rozwigzan, odwotujac sie do eks-
pertyz czy wynikéw badan naukowych. Rekomendacje sg wypracowywane na
podstawie rygorystycznych praktyk badawczych i analitycznych zaczerpnietych
z domeny pracy naukowej. W tym sensie Centrum wnosi takze jakosciowg zmia-
ne do praktyk projektowania i wdrazania polityk publicznych.

Otwarte zabytki - most do przysztosci

W sposoéb szczegélowy warto opisa¢ wspomniany juz projekt ,Otwarte zabytki”,
bedacy odzwierciedleniem wartosci Centrum, w ktérym jednoczesnie zarzad
Centrum poklada wyjatkowe nadzieje. Projekt jest finansowany ze srodkéw
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Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego w ramach konkursu ,,Patriotyzm
jutra”, sSrodkow finansowych otrzymanych od Ministerstwa Spraw Zagranicznych
w ramach konkursu na realizacje zadania ,Wspoipraca z Polonig i Polakami za
granicg” oraz srodkow Central and Eastern Europe Trust. Liczba grantodawcéw
wspierajacych ten projekt podkresla przedsiebiorczosc¢ zarzadu - najwyrazniej je-
go czlonkowie sg w stanie zidentyfikowac rézne granty oraz przygotowac rzetelne
wnioski na wsparcie poszczegolnych elementéw rozwijanego juz od jakiegos cza-
su projektu spotecznego. Nalezy dodag, Ze - jak zwykle w think tankach - nie jest to
sytuacja czesta, bo zazwyczaj projekty koncza sie, gdy konczy sie grant. Wyrazne
jest jednak dazenie Centrum do kontynuacji rozpoczetej pracy.

Co wazne, ,Otwarte zabytki’ mozna okresli¢ mianem projektu pomostowego,
dzieki ktoremu Centrum przechodzi z finansowania instytucjonalnego przyzna-
nego przez CEE Trust na - jak to okresla Tarkowski - ,czysto fundacyjny model’,
polegajacy na wygrywaniu konkursow na realizowanie projektéw, ktérych ksztal-
ty zakresla wiekszy grantodawca. Tarkowski nie ukrywa, ze jest to model, ktory
wydaje mu sie bardzo trudny.

Tarkowski: Pozyskiwanie tych grantow na nie za duze - umowmy sie - sumy i skle-
canie z nich organizacji jest nie lada wyzwaniem. Z drugiej strony, gdybym byt firma,
musiatbym pozyskiwac kontrahentow, czyli nigdy nie jest lekko. Ale mimo wszystko
jakos nam to idzie. Zaczynamy pozyskiwac pienigdze.

Pozyskiwanie srodkéw wigze sie poniekad z profesjonalizacjg dziatan organi-
zacyjnych. Sam Tarkowski wyraza pewien niedosyt zwigzany z tym, Ze trudno mu
tak naprawde ocenic jakos¢ dziatan przez nich realizowanych, poniewaz jest w sa-
mym centrum tych dziatan. Duzg pomocga okazato sie to, ze CEE Trust przyznat
dodatkowo Centrum ,mikrogrant” przeznaczony na skorzystanie z ustug coacha
biznesowego, ktorego prace Tarkowski uznaje za bardzo wazna, szczegdlnie
w kwestiach zarzadzania rozwojem organizacji i zarzadzania zespotem. Kontakt
Z coachem pozwala mu zlapac¢ pewien dystans i zyskac¢ dlugofalowy horyzont
pozwalajacy porzadkowac biezaca dzialalnosc.

Projekt ,Otwarte zabytki” miat swoj poczatek w przedsiewzieciu realizowanym
wspolnie z Wikimedia Polska o nazwie ,Wiki lubi zabytki”. Byl to de facto otwarty
konkurs fotograficzny, ktérego celem byto sfotografowanie wszystkich obiektow
posiadajacych status zabytku nieruchomego i wpisanych na wykazy zabytkéw
prowadzone przez Wojewodzkich Konserwatoréw Zabytkow. Centrum byto od-
powiedzialne za stworzenie wyszukiwarki zabytkow, ktora utatwiataby sprawne
przedzieranie sie przez rejestr zabytkéw prowadzony przez Narodowy Instytut
Dziedzictwa. Notabene, w trakcie prac nad rejestrem zespot doszedt do wniosku,
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ze brakuje w nim wielu istotnych - z punktu widzenia obywatela - informacji, jak
danych lokalizacyjnych opartych o wspolrzedne GPS czy nawet dokltadnych adre-
s6w, nie mowiac juz o szczegoétowym opisie obiektu. Opis na stronie internetowej
Centrum dokladnie wyjasnia specyfike projektu:

W pierwszej fazie projektu przeprowadzamy akcje tworzenia obywatelskiego kata-
logu zabytkow, opierajac sie na danych pochodzacych z paristwowego rejestru za-
bytkow. Stuzy do tego narzedzie dostepne na stronie ,Otwarte zabytki” (www.otwar-
tezabytki.pl). W drugiej fazie efekty pracy osob zaangazowanych w akcje postuza
nam do stworzenia ogolnodostepnego spotecznosciowego i otwartego serwisu o za-
bytkach. Umozliwi on zainteresowanym wspottworzenie zbioru, uzupetnianie braku-
Jjacych informacji, monitorowanie stanu zabytkow oraz tworzenie projektow i dziatan
edukacyjnych, np. akcji spotecznych w celu ratowania zabytkow, planowanie wycie-
czek edukacyjnych i innych.

Tarkowski twierdzi, Ze ten projekt jest najlepiej zaprogramowany z wszystkich
projektow realizowanych przez Centrum. Ponadto jest najlepiej przemyslany i po-
zwala na ,ogrywanie” go na roznych frontach przy szukaniu dalszego finansowa-
nia. Nie chodzi tu jednak o naciaganie pewnych rzeczy na site - ,ten projekt po
prostu moze realizowac cele wielu grantodawcow przy odpowiednim go wypo-
zZycjonowaniu”.

Tarkowski: Ciekawe z zabytkami jest to, ze natychmiast pojawia sie pytanie, czy je-
stesmy organizacjq od otwartosci, czy od zabytkow. I to oczywiscie od grantodawcy,
ktoremu probuje . sprzedac” teze, Ze zajmowanie sie zabytkami jest dziatalnoscig oby-
watelska i nie nauczymy ludzi obywatelskosci na wielkich stowach, tylko oni musza
to zrobic w praktyce. Ludzie nie bedg sie zajmowac sprawozdaniami rad gminnych,
bo ich to nie obchodzi, tylko chca sie zajmowac, albo czyms takim jak dziura w ulicy,
albo czyms przyjemnym. A dziedzictwo jest czyms mitym...

Badania

Rodzajem dziatalnosci, ktéry w ocenie Tarkowskiego rowniez bardzo dobrze ro-
kuje na przysztosc, sq badania stanowigce cos w rodzaju rzetelnego fundamentu
dzialalnosci interwencyjnej. Zupeklie naturalnie okazalo sie, ze wokoét Centrum
powstalo srodowisko badaczy na co dzien zaangazowanych w rozwijanie kariery
naukowej, ktérzy jednak sa w stanie w kazdej chwili podjac prace badawcze dla
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Centrum. Jedna z osob odgrywajacych tu duza role jest Mirostaw Filiciak z Szkoty
Wyzszej Psychologii Spotecznej, ktorego Tarkowski poznat okoto 2006 roku przy
okazji realizacji konferencji ,Kultura 2.0”. Od tego czasu wspotpracowali razem
przy realizacji wielu projektow badawczych. Obecnie wspoélnie pozyskali duzy
grant - ok. 400 tys. ztotych - na realizacje diagnozy kompetencji medialnych z pro-
gramu ,,Obserwatorium kultury” realizowanego przez Ministerstwo Kultury. Grant
ten - co bardzo wazne - daje mozliwos¢ zatrudnienia innych oséb niejako na state
izaoferowania przy Centrum relatywnego bezpieczenstwa zatrudnienia. Centrum
daje takze mozliwos¢ wplywu na rzeczywistosc, ktory jest bardziej widoczny niz
codzienna uniwersytecka praca naukowa czy dydaktyczna.

Tarkowski: Jest to jakis ewolucyjny model. Te obiegi kultury strasznie duzo nam
daty - one byty moim zdaniem jednym z wiekszych hitow naszego Centrum. Mieli-
smy fart z ACTA, ale ja uwazam, Ze to sq rzetelne badania. Dostalismy na nie 120 tys.
ztotych z Obserwatorium Kultury, ktore zostaty prawie w catosci wydane na realiza-
cje badania sondazowego. Ale to nas fajnie ustawito, masa osob zobaczyta to badanie
i - co wazne - osoby biorgce w tym udziat majq swiadomosc, Ze jestesmy widoczni
Z tym co robimy, i to pomaga.

Poklosiem sukcesow badawczych jest wypracowanie praktyki regularnych
spotkan w gronie specjalistow - raz na trzy tygodnie. To rodzaj seminariow, nie-
zwykKkle cennych intelektualnie, ktore majg za zadanie utrzymac statosc relacji
i dialog. Ich efektem moga by¢ kolejne wspolne projekty badawcze, realizowane
oczywiscie przez osoby uczestniczace w seminarium.

Tarkowski: Mam odczucie, ze my im wypetniamy jakas luke. Ze to, co robimy, jest
dobre dla tego wtasnie srodowiska. Oni sami jednak nie zorganizowali sie w ten spo-
SOb. To jest dla mnie potwierdzeniem, Ze musi byc taka rola, ktorej nikt nie chce brac,
a ja jakos jestem gotow jq przyjac. Chodzi o budowanie zaplecza - na przyktad, zZe ktos
jest w stanie przyjsc i powiedziec, Ze sq granty na takiego rodzaju dziatania i mozemy
to zorganizowac w taki czy inny sposob.

Ciagle wyzwania i kwestie osobowe

Przysztos¢ Centrum jest rowniez zwigzana z nowo pozyskanym lokalem. Do kon-
ca wrzesnia 2012 roku Centrum razem z administracyjng czescig Fundacji Projekt:
Polska realizowato swoje dziatania w biurach przy ul. Minskiej w Warszawie. Od
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pazdziernika zaplecze biurowe przeniosto sie do nowej - pozyskanej od wiadz
Warszawy - przestrzeni o powierzchni 400 metrow kwadratowych. Wedtug planu
biura majq zajmowac okoto 100 metréw - pozostata powierzchnia bedzie prze-
znaczona na tzw. przestrzen kawiarniano-coworkingowa. Ma byc¢ ona otwarta dla
kazdego ,wolnego strzelca”, potrzebujacego do swojej pracy pradu i szybkiego In-
ternetu. Misjq takiego ukladu jest zapewnienie przestrzeni do kreowania i wzmac-
niania kapitatu spotecznego, ktérego wynikiem beda nowe projekty realizowane
we wspolpracy z Centrum, Fundacjq Projekt: Polska badz zupehie niezaleznie.
Kawiarnia ma spemiac tez funkcje kulturalne, co jest cze$cia umowy z miastem
W zamian za przekazanie lokalu.
Na pytanie, jak zdobywa sie lokal od urzedu miasta, Tarkowski odpowiada, ze

jest to poprzedzone procesem wspotpracy z urzednikami, poznaniem ich proble-
mow i uwiarygodnienieniem sie jako partner:

Tarkowski: Organizacje pozarzadowe sq waznym partnerem dla administracji. Ona
czesto nie wie, jak cos zrobic, albo po prostu potrzebuje pewne zadania zlecic. Prze-
cieranie szlakow komunikacyjnych jest waznym aspektem ukladania sie z urzedni-
kami. Oczywiscie, aby pozyskac lokal, skiada sie odpowiednia oferte i przechodzi
sie przez konkretny proces administracyjny, jednak to, Ze sie jest rozpoznawalnym
oferentem, bardzo pomaga.

Z ekspansywna dzialalnoscig wigze sie potrzeba angazowania duzej liczby
0s6b nie tylko jako uczestnikow ewentualnych dziatan, ale takze jako koordyna-
torow prac zwigzanych z realizacjq licznych projektow. Pierwotny zamyst szedt
w kierunku wykorzystania szerokiego grona mtodych ludzi skupionych wokot
srodowiska Projekt: Polska. Zamyst ten nie do konca udato sie zrealizowac. Cen-
trum ma swoj autonomiczny zespodt, jednak caty czas prowadzony jest wysitek
w kierunku Scislejszej integracji Centrum z fundacja na poziomie pracownikow.
Model ten sprawdza sie jak do tej pory przy realizacji projektu ,Otwarte zabytki”
i by¢ moze poshuzy jako dobra praktyka w przysztosci. Tarkowski stwierdza, ze
jego pracownicy sg dos¢ mocno obcigzeni praca, co thumaczy potrzeba szybkiego
rozwoju, tapania okazji i wykonywania prac mozliwie szeroko. Liczba wspotpra-
cownikoéw to okoto 20 0séb, z czego czes¢ pracuje na umowach o prace, a inni
rozliczani sa na podstawie zlecen czy dziel, jak w przypadku potrzebnych Cen-
trum badan lub analiz.

W ocenie Ostrowskiego, ktory obecnie pracuje dla firmy prawniczej Salans, ze-
spot Centrum charakteryzuje wyjatkowa pasja, zgranie i wzajemne zaufanie. Sg
to ludzie, ktorzy ze wzgledu na wspolne zainteresowania motywuija sie do reali-
zowania przedsiewzie¢ uznawanych za wazne. Ostrowski wyjasnia, Ze czynnik
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ludzki jest absolutnie kluczowy, by osiggna¢ powodzenie, i ze dzieki firmie sred-
niej wielkosci udaje zachowac sie pewng intymnosc, ktora dla tego zespotu jest
bardzo dobroczynna. Dlatego nalezy uwazac, zeby Centrum nie rozbudowato sie
Zbytnio, poniewaz, wedlug niego, moze wowczas straci¢ swojg wyjatkowosc, zapat
i- co za tym idzie - efektywnosc.

Ostrowski: My nie mozemy doprowadzic do budowy jakiegos super think tanku. Ist-
nieje takie zagrozenie, poniewaz - jak sie okazato - tematyka cyfrowa jest bardzo roz-
legla. Jestem przekonany, Ze trzeba sie wyspecjalizowac, obrac jeden kierunek i przy
nim pozostac.

Podsumowanie: po norwesku

Podczas rozmowy o wizji organizacji Tarkowski stwierdza, ze bedzie robit wszyst-
ko, co w jego mocy, zeby Centrum utrzymac na powierzchni i by z sukcesem uda-
walo sie realizowac misje oparta na wartosciach bliskich jemu, Hofmokl, Ostrow-
skiemu i calemu srodowisku, ktore juz zdazyto sie wokot Centrum zgromadzic.
Mowiac o tym, przytacza anegdote na temat tego, jak to wiladze publiczne w Nor-
wegii wytyczajq sciezKi przeznaczone na trasy narciarskie, z ktérych ludzie w zi-
mie korzystaja do celow komunikacyjnych (w Norwegii narty biegéwki to srodek
transportu). Chodzi o to, ze wiadze nie podejmuija decyzji na temat wyznaczenia
trasy, dopoki nie zbadajg spontanicznych zachowan ludzi. Zwykle czekaja, az poja-
wig sie wyrazne slady, ktére beda swiadczyc¢ o tym, ze dana trasa jest intensywnie
uczeszczana i dopiero wtedy podejmuja dzialanie regulacyjne, wskazujac na do-
zwolong trase - pozwalajg niejako zadecydowac ludziom. Sa reaktywni, ale row-
noczesnie czujni. Metafora ta shuzy Tarkowskiemu do opisania sposobu, w jaki
prowadzi i rozwija Centrum oparte na - jak to okresla - dzialalnosci awangardowej:
(1) iS¢ mozliwie szeroko (nawet taczac to, co z pozoru sie nie taczy), (2) sprawdzic,
co sie najlepiej przyjmie, a nastepnie (3) utwardzac te droge. @



Komentarz redakcyjny

O ile pierwsza czesc historii Alka Tarkow-
skiego, Justyny Hofmokl i Igora Ostrowskie-
go opowiadata o ksztaltowaniu sie pewnej
idei (oraz karier kluczowych osob), o tyle
druga czes¢ mowi o rozwoju jej formy orga-
nizacyjnej. Opisujac powstawanie podob-
nych organizacji, dos¢ czesto podkresla sie
strukturalne czy finansowe uwarunkowa-
nia tego procesu. W tym komentarzu sku-
pimy sie takze na innych, jak sie wydaje co
najmniej rownie waznych, problemach.

Po pierwsze, sam profil Centrum Cyfro-
wego jest specyficzny - zajmuje sie ono spo-
lecznymi aspektami technologii, badaniem
uczestnictwa w kulturze i budowaniem spo-
leczenstwa otwartego, a wiec spotecznym
kontekstem waznych cywilizacyjnych pro-
cesow. Tym samym wprowadza do debaty
publicznej taki wymiar refleksji, ktory bliski
jest naukowcom reprezentujacym ,miek-
kie” nauki spoteczne, ale zazwyczaj ustepu-
je miejsca ,twardym” ekonomicznym czy
technologicznym analizom. Sukces organi-
zacji pokazuje, ze takie pozycjonowanie sie
moze by¢ skuteczne jako fundament wize-
runku i sposobu dziatania organizacji.

Po drugie, historia Centrum pokazuje
dwa typowe problemy wiekszosci think tan-
kow w Polsce: zapewnienie ciggtosci finan-
sowania oraz znalezienie popytu na swoje
ustugi. W Centrum Cyfrowym rozwigzaniu
pierwszego sprzyja, jak sie wydaje, dosc¢
szeroki, a mimo wszystko wyrazisty profil
organizacji, ktéry pozwala znajdowac roz-
ne zrodla finansowania (z bezpieczna pod-
stawg w postaci CEE Trust), ajednoczesnie
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pozostac¢ wiernym wyjsciowej idei. Jest to
szczegolnie godne uwagi w sytuacji, gdy
wiele NGO-s6w w Polsce podejmuje wysi-
lek udziatlu w konkursach o dofinansowa-
nie raczej pod presja koniecznosci prze-
trwania niz realizacji strategicznych celéw.
Warto rowniez podkresli¢, ze owa ,wier-
nosc¢”idei w przypadku CC nie jest ortodok-
syjna, ale zorientowana na szukanie punk-
téw wspolnych w réznych obszarach tema-
tycznych.

Kolejny problem, trudnos¢ w znalezie-
niu popytu na efekty swojej pracy, jest mo-
Zenieco paradoksalna, ale czestg barierg dla
organizacji, ktérych celem jest dostarczanie
wiedzy - w tej dziedzinie podaz wyrazZnie
przekracza popyt, zwlaszcza w tak mato
obywatelskim spoteczenstwie jak polskie.
Kluczem do sukcesu Centrum na tym obsza-
rze wydaje sie réwniez tematyka dziatalno-
$ci (zwlaszcza watki zwigzane ze spoteczen-
stwem cyfrowym), wokot ktorej wzglednie
latwo wygenerowac zainteresowanie, do-
datkowo wzmacniane takimi wydarzenia-
mi, jak konflikt wokét ACTA. Zapewne po-
mogtlo takze wyczucie zainteresowania od-
biorcow i dbatos¢ o graficzng atrakcyjnosc
produktéw (raportow, serwiséw www). Nie
bez znaczenia mogly sie takze okazac kon-
takty zapewniajace odpowiednie ,przetoze-
nie” na opiniotworcze media.

Na koniec warto podkresli¢ zagadnie-
nie o moze najwiekszym znaczeniu sposrod
wskazanych w tym komentarzu. Wydaje
sie, ze aktywnos¢ gtéwnych osob w tym
projekcie mozna poréwnac do tkania sieci
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kontaktow. Widac ja w procesie tworzenia
zespotu pracownikow, budowy zaplecza
eksperckiego czy relacji z urzedami (poten-
cjalnymi zleceniodawcami i partnerami), in-
stytucjami zagranicznymi, a wreszcie z kra-
jowymi mediami (ktére pozwalajq zaistniec¢
na szersza skale w debacie publicznej). Moz-
na zaryzykowac twierdzenie, ze to kontakty,

a nie zaplecze organizacyjno-finansowe sg
podstawowym zasobem tego rodzaju orga-
nizacji i ze kierownictwo Centrum potrafi
je swiadomie budowac. Wiasnie ta umiejet-
nosc¢ wydaje sie kluczowa, a rzadko wystar-
czajaco podkreslang kompetencja w prowa-
dzeniu podobnej dziatalnosci.

[ J



Trzy mity

na temat
komercjalizaciji
wiedzy

Z nauk
spotecznych

SEWERYN RUDNICKI

Celem tego podsumowujacego artykutu jest
krotka analiza trzech mitéow na temat komer-
cjalizacji wiedzy z nauk spotecznych, ktore -
przynajmniej zdaniem piszacego te stowa - sg
wcigz obecne, a moze nawet dominujgce w pu-
blicznym dyskursie na temat wspolpracy mie-
dzy nauka a gospodarka. Pojecie mitu jest tutaj
uzywane w potocznym sensie, jako odnoszace
sie do pewnego sadu czy zestawu przekonan
cechujacego sie uporczywa trwatoscia, a nie-
zgodnego z faktami. ,Mit” jest o tyle trafniej-
szym pojeciem niz inne z mozliwych tu do
wykorzystania, ze akcentuje zwigzek analizo-
wanych konstruktéw myslowych z ogélniejsza
wizjq $wiata i zwigzanymi z nig praktykami, co
sprawia, ze tltumaczy w jakims zakresie ,upo-
rczywosc” jego trwania. W tym konkretnym
przypadku btedy w rozumieniu komercjalizacji
i innowacyjnosci wpisuja sie (jak mozna zakla-
dac¢) w myslenie o roli nauki we wspolczesnym
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Swiecie, organizacje zycia naukowego w Polsce czy oddzialywania z zakresu poli-
tyk publicznych nastawionych na wspieranie pozadanych inicjatyw w tym obsza-
rze. Niniejszy tekst, wykorzystujacy dane z badan stanowiacych empirycznag ba-
ze tej ksigZki oraz odniesienia do wybranych prac naukowych poswieconych tej
tematyce, motywowany jest nadzieja dokonania matego kroku w strone bardziej
adekwatnego rozumienia komercjalizacji, innowacyjnosci i roli nauk spotecznych
w tych procesach.

W tym koncowym artykule, podobnie jak w catej ksigzce, niewiele uwagi po-
swiecono problemom instytucjonalno-systemowym. Niewatpliwie, aby w pemi
zrozumie¢ omawiane zjawiska, poziom ten jest niezbedny, jednak na temat syste-
mowych ograniczen w rozwoju sfery badan i rozwoju powiedziano juz tak wiele
(np. Diagnoza stanu szkolnictwa wyzszego w Polsce 2009; Geodecki, Gorzelak, Gor-
niak i in. 2012; Matusiak, Gulinski 2010), ze powtarzanie tutaj tych ustalen wydaje
sie mie¢ znikoma wartos¢ poznawczga. Niemniej warto zauwazyc, ze krytykowane
ponizej bledy w mysleniu (ktére tatwo bytoby przypisac tylko poszczegolnym jed-
nostkom) mozna spotkac takze na poziomie aktoréw systemowych i w dyskursie
publicznym. Ich wskazanie zatem - choc¢ koncentruje sie na poziomie kognityw-
nym - wpisuje sie w refleksje o mechanizmach spotecznych, cho¢by w te nurty
instytucjonalizmu, ktére kltadq nacisk na kulturowg baze naszych sposobéw my-
slenia i dzialania (zob. Bukowski 2011). Wreszcie wydaje sie, Ze narzekanie na nie-
dostatki systemowe byloby w tej ksigzce nie na miejscu, poniewaz niesie za sobg
niebezpieczenstwo zwalniania z inicjatywy i dzialania, a Zywym zaprzeczeniem
podobnej ,wyuczonej bezradnosci” sq przeciez bohaterowie przedstawionych
studiow przypadkow.

Na koniec Czytelniczkom i Czytelnikom poszukujacym bardziej systematycz-
nego niz to podsumowanie omoéwienia zagadnienia wspétpracy miedzy naukami
spotecznymi a gospodarka warto poleci¢ wczesniejsza publikacje przygotowang
przez podobny zespot (Rudnicki 2011), ktéra zawiera bardziej syntetyczny raport
(Otreba-SzKklarczyk, Szklarczyk 2011).

Mit 1. Komercjalizacja dotyczy tylko

(Iub w gléwnej mierze) wiedzy z obszaru

nauk scistych, przyrodniczych lub medycznych
Whpisanie w wyszukiwarke bazy Science Direct stow ,commercialization”i ,science”
z poleceniem wyswietlenia artykulow i ksigzek, w ktorych te stowa wystepuija
w abstrakcie, tytule lub jako stowa kluczowe, daje 180 wynikéw. Analogiczne
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wyszukiwanie, w ktérym zamienimy ,science” na ,social sciences” zwraca 20
rezultatow, a przy zastgpieniu ,science” stowem ,humanities” nie otrzymamy
zadnych wynikow. Nawet tak prosty przyklad pokazuje, ze komercjalizacje wia-
ze sie bardziej z naukami przyrodniczymi, technicznymi czy medycznymi niz
spotecznymi lub humanistycznymi. Co wiecej, poniewaz baza zawiera gtownie
teksty anglojezyczne, mozna zakladac, Ze zjawisko to nie jest specyficzne dla na-
uki polskKiej.

Przyczyn tego zapewne jest wiele. Niezliczone odkrycia nauk przyrodniczych
z XIX i XX wieku czesto bezposrednio przekladano na konkretne technologie i roz-
wigzania zauwazalne dla szerokiej publicznosci. W trudnym do przecenienia stop-
niu nasze myslenie o innowacji oparte jest na pojeciu ,wynalazku” i osiggnieciach
takich ludzi jak Thomas Edison czy Ludwik Pasteur (cho¢ tylko drugi z nich byt
naukowcem tradycyjnym tego stowa znaczeniu). W powszechnej swiadomosci
funkcjonuje przekonanie, ze to naukowcy stworzyli bombe atomowa, odkryli
strukture DNA, wynalezli laser czy zbudowali pierwsze wspolczesne komputery.
Nieco mniej znany jest fakt, ze Larry Page i Siergiej Brin, tworzac podstawy algo-
rytmu wyszukiwarki Google, byli doktorantami Uniwersytetu Stanforda. Krotko
mowiac, juz wyksztalcenie na poziomie gimnazjum dostarcza przykladéw zasto-
sowania w praktyce wiedzy z nauk scistych, ale analogicznych przykladéw z na-
uk humanistycznych czy spotecznych spotkamy niewiele, nawet koniczac studia
wyzsze.

W Polsce na ten stan rzeczy nakladajg sie takze inne czynniki. Snujac tutaj,
z koniecznosci hipotetyczne, rozwazania, mozna wskazac¢ na romantyczne dzie-
dzictwo polsKiej inteligenciji, wywodzacej sie w duzej mierze ze zubozatej szlachty,
czy etos patriotyzmu rozumianego raczej jako gotowosc¢ do walki zbrojnej niz pra-
cy organicznej. Nie bez znaczenia sg tez zapewne straty, jakie poniosta ta warstwa
spoteczna w czasie drugiej wojny swiatowej i w okresie powojennym, trudnosci
zwigzane z odrodzeniem sie nauk spotecznych w Polsce w epoce stalinizmu czy
wreszcie ostabienie ich legitymizacji przez zwiazki z ideologiq poprzedniego sys-
temu. W polaczeniu z dominujaca w Polsce tradycja uniwersytetu typu humbold-
towskiego (podzial na wydzialty wedlug dziedzin, polaczenie nauki i nauczania
zamiast nauki i praktyKi - zob. Gulinski 2010) ten stan rzeczy stworzyt warunki do
utrzymywania sie ideatu nauki ,.czystej”, uprawianej w zaciszu bibliotek, skoncen-
trowanej raczej na zagadnieniach podstawowych niz stosowanych i pozostajacej
w dystansie do praktyki. Lata 90. przyniosty ogromny wzrost liczby uczelni (Dia-
gnoza stanu szkolnictwa wyzszego w Polsce 2009), a znaczna czes¢ otwieranych
kierunkéw reprezentowata nauki spoteczne - takich studiow poszukiwali kandy-
daci, ale tez byty one stosunkowo tanie w prowadzeniu (brak kosztow laborato-
riow czy aparatury).
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Ogolniejsza i wcigz aktualng podstawa takiego myslenia - nie tylko w Polsce,
ale i na swiecie - moze byc¢ takze fakt, ze innowacje i przyktady komercjalizacji
wiedzy z nauk $cistych sa bardziej wymierne i poznawczo ,wyraziste”. Produkt
taki jak nowy lek, urzadzenie czy program komputerowy tatwo wskazac i wy-
odrebnic, a w efekcie moze stac sie podstawa modelu mentalnego innowacji
i komercjalizacji jako takich. W powszechnym wyobrazeniu taki produkt zy-
skuje cechy czarnej skrzynki, ,wewnatrz” ktorej zawarta jest skomplikowana
technologia ucielesniajgca zlozonosc¢ i zaawansowanie wiedzy dostepnej dla
nielicznych, ale ,zewnetrzne” skutki sg latwo zauwazalne i ,nie do podwazenia”.
W tym ujeciu domyslnie traktuje sie produkt jako zamknieta, samodzielng ca-
losc¢ i marginalizuje znaczenie spotecznego kontekstu jego wytworzenia i wy-
korzystania. Zupemie inng sprawa jest, czy taki sposob postrzegania produktu
jest adekwatny - w swietle istniejgcych badan mozna miec¢ co do tego watpli-
wosci (Bozeman 2000: 629). Wykazano rowniez, ze sukces innowacji nie jest
uzalezniony tylko od immanentnych wtasnosci produktu, ale decyduje o nim
raczej kontekst spoteczny, w jakim powstaje i rozprzestrzenia sie innowacja
(zob. Rogers 2003).

Jednoczesnie trudno wskaza¢ przyklady innowacji czy komercjalizacji wy-
wodzacej sie z nauk spotecznych, ktoéra mialaby cechy podobnie ,.skonczonego”
produktu. Jak pokazujg choc¢by studia przypadkéw z tej ksigzkKi, ,produkty” majq
tutaj zazwyczaj charakter ushug o charakterze badawczym, eksperckim, konsul-
tingowym czy szkoleniowym (zob. takze Gascoigne, Metcalfe 2005). Nawet nowe
metody badawcze czy szkoleniowe nie sg ,wynalazkami” w tym samym sensie co
nowe technologie. Nie sg przeciez absolutnie nowe, bo inna jest logika odkrycia
w naukach humanistycznych, ani wyraznie odseparowane od podobnych rozwia-
zan (nowy lek rézni sie od pozostatych skladem chemicznym, ale gdzie postawic¢
granice miedzy sondazem deliberatywnym a metoda, ktéra wykorzystuje tylko
niektére pomysty z tego podejscia?). Odpowiednikiem technologii w humanisty-
ce moze by¢ wprawdzie jakies$ standaryzowane narzedzie badawcze czy diagno-
styczne, ale standaryzacja jest mozliwa tylko w niektorych wypadkach i dotyczy
raczej tresci narzedzia czy regul postugiwania sie nim niz interpretacji uzyska-
nych wynikow.

Po lekturze opisanych tutaj przypadkow trudno zaprzeczyd, ze komercjaliza-
cja i innowacje (zdefiniowane tak, jak w otwierajgcym ksigzke rozdziale) moga
dokonywac sie takze na podstawie i dzieki inspiracjom ptynacym z nauk spotecz-
nych. Maja swojq specyfike, ale trudno podwazyc¢ ich mozliwosc¢ czy zasadnosc.
Wydaje sie, ze stosuje do nich to, co powiedziano o badaniach uniwersyteckich
w 0gole, krytykujac uproszczong ocene ich wkltadu w gospodarke za pomoca licz-
by patentow czy licenciji:
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Badania akademickie rzadko prowadza do powstania ,prototypow” wynalazkow
przekazywanych do przemystu, do ich dalszego rozwoju i komercjalizacji. Za-
miast tego oddziatujq (inform) one na metody i rozwigzania wykorzystywane
przez firmy w ich dziatach badawczo-rozwojowych (Mowery, Sampat 2006 za:
Boehm, Hogan, 2013).

Sceptyczny kontrargument wobec przedstawionego wyzej rozumowania mogt-
by brzmiec¢ nastepujgco: komercjalizacja wiedzy z nauk spotecznych czy oparte na
nich innowacje sg wprawdzie mozliwe, ale ich skala, w poréwnaniu z innowacja-
mi technologicznymi, opartymi na wiedzy z nauk scistych, jest minimalna. Eatwo
bytoby odeprzec ten argument, pokazujac, Zze w obecnej gospodarce innowacje
maja czesto charakter organizacyjny czy marketingowy, a nie czysto produktowy
(Podrecznik Oslo: zasady gromadzenia i interpretacji danych dotyczacych innowacji
2008). W konsekwencji intuicje czy wiedza na temat spotecznego kontekstu tech-
nologii staja niezbednym warunkiem jej sukcesu (banalnym przykladem moze
by¢ tutaj Facebook, ktorego sukces nie opiera sie na nowej technologii, ale sposo-
bie jej wykorzystania). Co wiecej, natura problemoéw wspoltczesnego swiata (m.in.
nieoczekiwanych, ubocznych konsekwencji wprowadzania nowych technologii)
powoduije, Ze nie daje sie ich rozwigzac technokratycznie, bez uwzglednienia kon-
tekstu spotecznego i w konsekwencji wiedza z zakresu tych nauk staje sie coraz
bardziej potrzebna (Gibbons, Limoges, Nowotny i in. 1994: 7). Musi to by¢ jednak
wiedza rzetelna, aktualna i wrazliwa na problemy $wiata.

Mit 2. Istota komercjalizacji i innowaciji jest
opracowanie nowego produktu
(wzglednie ulepszenie istniejaqcego)

Ten mit jest powigzany z poprzednim, w szczegblnosci z traktowaniem produktu
jako zamkKknietej, skoriczonej catosci, ,czarnej skrzynki’, ktora ,zawiera” technolo-
gie bedacy .efektem” wykorzystania wiedzy. Dos¢ czesto pojawia sie w tym kon-
tekscie pojecie transferu wiedzy”, ktore zdaje sie mimowolnie zakladacd, ze wie-
dza jest czyms ,transferowalnym”, a wiec, niczym przedmiot, daje sie przenosic
z jednego miejsca na drugie. Ta metaforyka ma takze inne konsekwencje - wyraza
sie takze choc¢by w traktowaniu uczelni wyzszych niczym ,fabryk” wiedzy (miejsc,
w ktérych powstaje wiedza) oraz usprawnianiu ,przeptywéw” miedzy nauka a go-
spodarka (zob. np. Geodecki, Gorzelak, Gorniak i in. 2012), co mozna poréwnac do
udrozniania czy budowania nowych ,kanatéw”. W alternatywnym, lecz majagcym
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podobne konsekwencje ujeciu, uczelnie traktowane sg niczym ,Swiatynie” wiedzy,
z ktorych ptynie ,o$wiecenie” (zob. metafora ,katedr na pustyni” - Bukowski 2011:
168-175; Morgan 1997).

Co charakterystyczne, schemat ,transferu wiedzy” jest linearny, w efekcie duzo
uwagi poswieca sie zagadnieniom popytu i podazy wiedzy czy innowacji, a na
poziomie polityk publicznych wprowadzane sg strategie poprawy innowacyjno-
$ci typu push lub pull (zob. np. Becheikh, Ziam, Idrissi i in. 2010). Tymczasem wia-
domo juz, ze dochodzenie do innowacji jest procesem wysoce interaktywnym,
angazujacym zréznicowanych aktoréw i rozne zrodla wiedzy (Morgan 1997: 493).
Ma charakter cyrkularny, systemowy i zakorzenione jest w spotecznych konwen-
cjach oraz instytucjonalnych rutynach (tamze). Co wiecej, wiedza, ktora jest pod-
stawa innowacji, czesto nie ma charakteru skodyfikowanego, czyli nie jest dajaca
sie wyraznie wyodrebnic, ujac i przekazac catoscia. Czesto jest natomiast ,wiedza
ukrytq” - niezwerbalizowana, opartg na doswiadczeniu zbiorowym i indywidual-
nym, oraz idiomatyczna, a wiec trudna do bezposredniego przekazania (BukowskKi,
Rudnicki, Strycharz 2012).

Te prawidlowosci znajduja takze potwierdzenie w analizie przypadkow zebra-
nych w tej ksigzce. Proces komercjalizacji nie sprowadza sie do wymyslenia pro-
duktu i jego sprzedania, jest raczej efektem wielu interakcji, konsultacji, sprzezen
zwrotnych, w toku ktorych testuje sie i dopracowuje koncepcje produktu oraz
model biznesowo-organizacyjny dziatalnosci. Kryterium sukcesu opisywanych
inicjatyw jest nie tylko pasja, zaangazowanie i pomystowos¢ bohateréw, ale row-
niez ich wczesniejsze doswiadczenia (i to czesciej te pozanaukowe) prowadzace
do nagromadzenia wiedzy ukrytej, oraz sieci spoteczne i kontakty, ktore udaje im
sie nawigzac. Zadaniem, przed ktérym staneto wielu z nich, jest nie tylko wyko-
rzystanie posiadanych zasobéw (kapitatu intelektualnego i spolecznego), ale takze
zbudowanie form organizacyjnych, w ktorych mogtyby sie one akumulowac i roz-
wijac. Co zastanawiajgce, opisane przypadki komercjalizacji dziejg sie wlasciwie
Poza wasko pojetymi ramami uniwersytetu czy dziatébw badawczo-rozwojowych
wielkich firm.

W ramach kazdego przedstawionego tutaj studium mamy do czynienia z prze-
lozeniem jakiejs wyjsciowej idei na produkt, model biznesowy, forme organiza-
cyjna i komunikat kierowany do ,klientéw”. Trudno sensowne ujac ten proces
w modelu linearnym; nie wydaje sie takze wystarczajgce skoncentrowanie tylko
na niektorych jego elementach (np. opracowaniu koncepcji produktu), poniewaz
stanowi on calos¢. Bardziej adekwatne jest zastosowanie terminu ,translacja”, wy-
wodzacego sie z nurtu zwanego teorig aktora-sieci (Arbiszewski 2008). W tym uje-
ciu siecia jest dowolny uklad réznorodnych elementow: ludzi, przedmiotow, idei,
instytucji itd,, a translacja oznacza przeksztatcenie sieci. Te pojecia sg przydatne
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dlatego, ze uwypuklajg relacyjnosc¢, nieliniowos¢, ztozonosc, niejednorodnosc,
zmiennosc¢, a nawet chaotycznos¢ proceséw zachodzacych w zwigzku z inno-
wacyjnoscia i komercjalizacja. W swietle zebranych danych mozna stwierdzic,
ze procesy te majq charakter procesow translacji ztozonych ukladow: konstrukty
pojeciowe, a takze pewne ogolniejsze zatozenia z zakresu nauk spotecznych sg
przeksztalcane w pomysty biznesowe i produkty, materializujac sie w raportach,
ekspertyzach czy szKkoleniach, a wiec w ukltadach magazynujacych nowa wiedze,
ktora nastepnie wchodzi w obieg innych sieci (np. firm - klientéw). Elementami
sieci sg takze: ludzie - z ich biografiami, wiedza, zdolnosciami i kontaktami spo-
lecznymi; instytucje - z regutami, tradycjami, strukturami poznawczymi, stylami
dzialania; a takze infrastruktura: pomieszczenia, technologie, strony internetowe
itd. Wlasnie przy opisywaniu proceséw komercjalizacji kontrowersyjne zatozenie
teorii aktora-sieci o potrzebie wlgczania w opisywane sieci takze elementow nie-
ludzkich wykazuje swojq przydatnosc. Wystarczy zdac sobie sprawe, jak istotng
role w powstaniu wielu z opisanych w tej ksigzce pomystow odegrat element in-
frastruktury, jakim jest Internet, czy mozliwe byloby podirzymywanie waznych
kontaktéw i wykonywanie pracy w podobny sposob, gdyby nie telefon komor-
kowy czy e-mail, oraz jaka role moze pemi¢ wspolna przestrzen do pracy (zob.
zwlaszcza przypadkKi ,313?” i ,Centrum Cyfrowe”).

Pojecie translacji akcentuje fakt, ze komercjalizacja nie polega na ,wyprodu-
kowaniu produktu”, ale na przeksztalceniu elementéw jednej sieci w elementy
drugiej. To o wiele wiecej niz transfer, koniecznych jest bowiem wiele zmian, by
przeksztalci¢ fragmenty wiedzy naukowej (zakorzenione w logice systemu na-
uki) w produkty dopasowane do zasad systemoéw (gospodarki, sfery publicznej),
w ktorych funkcjonuja Kklienci. Zwykle translacji podlegaja tylko wybrane elemen-
ty - nie cate teorie, ale ich skladniki: metody badawcze (np. Cogision), wyniki nie-
ktorych badan (np. 313 Consulting, Kangur) czy podstawowe intuicje lub zalozenia
(np. OMDO, Gryfnie). Bywa, ze translacji ulegaja nie tyle teorie czy rezultaty badan,
ile sfera wartosci towarzyszaca dyscyplinie lub okreslonemu podejsciu naukowe-
mu (jak w przypadku Centrum Cyfrowego). W innych przypadkach to ludzie sg

;wehikulami” wiedzy naukowej, ktéra ucielesniajg i komunikuja (zob. case study
~Doktorantka, badaczka, stratezka, matka” czy ,Centrum Analiz”, ktore korzysta
z zewnetrznych ekspertow naukowych).

To zlozonosc i heterogenicznos¢ procesow translacji zmieniajacych wiedze
w produkty i innowacje decyduje o tym, Ze wciaz prawdziwe jest zdanie sformu-
lowane przez przedstawicieli administracji amerykanskiej, ktore mozna polecic
uwadze wszystkim zajmujacym sie politykami wspierania innowacyjnosci: ,,0gol-
nie rzecz biorac, proces komercjalizacji wlasnosci intelektualnej jest bardzo skom-
plikowany, ryzykowny, zabiera wiele czasu, kosztuje wiecej, niz sie sadzi, i zwykle
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konczy sie niepowodzeniem” (US Congress, Commitee on Science and Technology,
1985; cyt. za: Bozeman, 2000: 627). Ignorowanie tych faktéw skutkuje niepopraw-
nym rozumieniem zjawiska i nietrafnymi politykami, ktére w zalozeniu majg je
wspierac.

Mit 3. Podstawowa motywacja naukowcéw,
ktérzy podejmuja wysilek komercjalizacji
wynikow badan, ma charakter finansowy

Przypomnijmy Kkilka informacji zawartych w przedstawionych case studies: bo-
hater ,Czlowieka idei” podjat sie dziatan szkoleniowych i doradczych, bo z pensji
naukowca nie byt w stanie utrzymac powiekszajacej sie rodziny; Anna Michalska,
ktorej kariere opisuje przypadek ,,Doktorantka, badawcza, stratezka, matka”, Kil-
ka lat temu zarabiala na etacie w panstwowym osrodku naukowo-badawczym
2200 zt brutto; jak powiedziat jeden z gtéwnych bohaterow case study ,Kangur”:

LJestem postrzegany jako biznesmen-cwaniaczek, ktory jest na uczelni. Mysle, ze
teorie spiskowe na temat tego, jak bogaty jestem, sg rozbudowane”. Fakt, ze na
uczelniach zarabia sie mato, to tajemnica poliszynela; nie jest tez niczym dziw-
nym, ze w tej sytuacji rozwigzaniem stosowanym przez wielu naukowcéw byto
podjecie dodatkowej pracy etatowej na innej uczelni (Diagnoza stanu szkolnictwa
wyzszego w Polsce 2009: 7, 48), co z Kolei ograniczyla nowa ustawa o szkolnictwie
wyzszym, a takze regulaminy wprowadzone na wielu uczelniach. W tej sytuacji
motywacja finansowa wydaje sie naturalnym, a moze nawet gléwnym, motorem
komercjalizacji.

Wyniki badan prowadzonych za granica nie sg jednak tak jednoznaczne. Alice
Lam, ktéra zbadata 735 naukowcow reprezentujacych dyscypliny sciste i technicz-
ne z pieciu duzych uniwersytetow w Wielkiej Brytanii, twierdzi, ze sposrod trzech
rodzajow motywacji: finansowej, prestizowej oraz wewnetrznej (zwiazanej z auto-
nomia, ciekawoscia poznawcza i dazeniem do rozwigzywania ,zagadek”), ta trzecia
jest statystycznie najsilniej zwigzana z angazowaniem sie w dzialalnos¢ komercja-
lizacyjng (Lam 2011). Sg przy tym istotne réznice miedzy naukowcami - niektorzy
majq bardziej tradycyjne nastawienie i sg zwolennikami odseparowania nauki od
praktyki, ale angazuja sie w komercjalizacje z koniecznosci (sg wiec motywowani
zewnetrznie, gitéwnie korzysciami wizerunkowymi). Ci bardziej przekonani do ko-
mercjalizacji angazujg sie w nig przede wszystkim z powodow finansowych, ale
takze traktujq jg jako okazje do sprawdzenia swoich pomystow w praktyce i zro-
dlo intelektualnej satysfakcji. Z kolei w badaniu przedstawicieli nauk spotecznych
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i humanistycznych przeprowadzonym w Australii okazalo sie, Ze przyczynag anga-
zowania sie w komercjalizacje (rozumiang podobnie szeroko, jak w niniejszej ksigz-
ce) jest nie tyle gratyfikacja finansowa, ile wywieranie wplywu na rzeczywistosc,
pozostawanie w kontakcie ze spotecznoscia i pomaganie jej w rozwigzywaniu
problemow, a takze podnoszenie jakosci swoich badan oraz dydaktyki (Gascoigne,
Metcalfe 2005). Nie potwierdza sie rowniez obawa, Ze zaangazowanie w komercja-
lizacje spowoduje drenaz intelektualny uniwersytetow. Jak pokazujq Jain, George
i Maltarich (2009), udziat w dzialaniach komercjalizacyjnych wiaze sie typowo
Z przemiang tozsamosci naukowcow w strone bardziej hybrydowej, zawierajacej
elementy z obu tych sfer (co zreszta wymaga réznych strategii zarzadzania sobg
i priorytetyzacji aktywnosci). Co ciekawe, dominujaca orientacja - przynamniej na
poziomie samoopisu - pozostaje jednak ta zwigzana z nauka.

Oczywistym krytycznym argumentem wobec przedstawionych wynikow mo-
ze by¢ wskazanie, Ze opisujg one inng niz Polska rzeczywistosc¢. Jednak - wbrew
pozorom - podstawowe réznice nie maja charakteru finansowego (praca na uni-
wersytecie chyba nigdzie nie jest szczegoélnie lukratywna - zob. Lam, 2011: 1365),
lecz swiatopogladowy. W Polsce moze zbyt rzadko podkresla sie, Ze legitymizacja
istnienia systemu nauki opiera sie (przynajmniej w jednym z mozliwych uje¢) na
umowie spotecznej, w ramach ktérej komercjalizacja wiedzy staje sie coraz waz-
niejszym wymogiem (Gulbrandsen, Smeby 2005). Autorytet nauki i naukowcow
nie powinien pochodzi¢ z zawlaszczania narracji na wiasny temat, ale z wypel-
niania waznych spotecznie funkcji - niezaleznie od tego, Ze podobnie , misyjne”
i funkcjonalne” argumenty brzmiq dzis niemodnie. W tym kontekscie mowa tak-
ze o tzw. ,trzeciej misji” uczelni obejmujaca relacje z jej otoczeniem gospodarczym
i spotecznym, zwlaszcza na poziomie regionalnym (Diagnoza stanu szkolnictwa
wyzszego w Polsce 2009: 96-97).

Rola naukowcow reprezentujgcych dziedziny spoteczne moze byc nie tylko
udzial w tym procesie, ale takze facylitowanie go na innych polach, z uwagi na pre-
dyspozycje przedstawicieli tych dyscyplin do zajmowania sie tym, co spotecznie
wazne. Jesli w translacji wiedzy na réznych polach niezbedne jest wprowadze-
nie rozwigzan organizacyjnych i wlasciwa komunikacja, to sa to przeciez takze
naturalne pola ekspertyzy humanistow. Przerzucanie odpowiedzialnosci za ten
proces na rozmaite instytucje posredniczace (jak centra transferu technologii) nie
powinno by¢ ostatnim stowem w dyskusji. Jak wykazano, podobne instytucje tak-
ze w innych Kkrajach nie wywiazujq sie w pemi z zadania stymulacji kontaktu mie-
dzy nauka a biznesem - lepiej robig to naukowcy (Boehm, Hogan 2013:13). Wbrew
pozorom nacisk na komercjalizacje jest dla nauk spotecznych raczej szansa niz
smutng koniecznoscia, a dla srodowiska naukowego mozliwoscia budowania no-
wej, atrakcyjnej misji i tozsamosci. @
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Noty o autorach

ANDRZEJ BUKOWSKI - absolwent socjologii Uniwersytetu Jagielloriskiego. Dok-
torat z socjologii obronit w 1999 roku w Instytucie Socjologii UJ, stopien doktora
habilitowanego w zakresie nauk spotecznych uzyskat w 2012 roku na Wydziale
Filozoficznym UJ. Od 1989 roku jest zatrudniony w Zakladzie Socjologii Norm
iOrganizacji IS UJ. Od wrzesnia 2012 roku pemi funkcje zastepcy dyrektora Insty-
tutu Socjologii UJ ds. Badan i Rozwoju. Jest autorem i wspoétautorem osmiu ksig-
zek oraz niemal czterdziestu artykulow z zakresu regionalizmu, samorzadnosci,
demokracji lokalnej i spoleczenstwa obywatelskiego publikowanych w krajuiza
granica. Bral udziat w kilkunastu projektach naukowo-badawczych realizowa-
nych m.in. z funduszy Komitetu Badan Naukowych, Unii Europejskiej i Banku
Swiatowego. Obecnie prowadzi badania nad instytucjonalnymi uwarunkowa-
niami innowacji i innowacyjnosci. Ostatnio opublikowat ksigzke Region trady-
cyjny w unitarnym paristwie w dobie globalizacji. Przypadek Matopolski (Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Jagielloniskiego, Krakow 2011). @

KATARZYNA KONKEL - specjalistka w zakresie PR i relacji z mediami. Spore
doswiadczenia ma takze w planowaniu i realizacji kampanii edukacyjnych oraz
spotecznych. Doswiadczona trenerka, szczegolnie zaangazowana w rozwoj me-
todologii pracy z zespolami tworzacymi marki terytorialne. Od 2008 roku zaj-
muje sie szeroko pojetym marketingiem regionalnym. Zarzadzata i wspotzarza-
dzata zespotem, ktory opracowat ponad 20 strategii promociji i rozwoju dla miast,
wojewodztw oraz instytucji publicznych. Wieloletnia wykltadowczyni na kierun-
kach socjologia, komunikacja w biznesie czy public relations w Wyzszej Szkole
Europejskiej im. ks. Jozefa Tischnera. Zawodowo zwigzana z LOCATIVO, Eska-
dra PR i Eskadrg MarketPlace oraz Cafe PR, WyzZszg Szkotg Europejska im. ksie-
dza Jozefa Tischnerai SIW ZNAK. @

KATARZYNA KUBAT -ukonczyla etnologie i antropologie kulturowa na Uniwer-
sytecie Jagiellonskim oraz studia podyplomowe z zakresu zarzadzania, a takze
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gender studies na tej samej uczelni. Doktor nauk humanistycznych. Interesuje sie
antropologia medyczna i antropologia organizacji. Uczestniczyla w kilku projek-
tach badawczych realizowanych m.in. przez Wyzsza Szkote Europejska im. ks.
Jozefa Tischnera, Muzeum Etnograficzne, Stowarzyszenie Klon/Jawor, Politech-
nike Gdanska. Wspolpracowala m.in. z Fundacja Anny Dymnej ,Mimo Wszystko”,
Fundacjq Instytut Studioéw Strategicznych, Fundacjg Przestrzen Kobiet. @

WOJCIECH PRZYBYLSKI - absolwent socjologii UJ i Multidisciplinary Studies
Programme w Berlinie. Obecnie dyrektor ds. rozwoju w Krakowskim Parku
Technologicznym i doradca ministra sprawiedliwosci. Zatozyciel i pierwszy ko-
ordynator Barometru Rozwoju Matopolski. Ekspert Komisji Nadzwyczajnej ds.
Konstytucji RP (2011), wspotpracownik ministra sprawiedliwosci w obszarze de-
regulacji. Stypendysta German National Academic Foundation oraz Hertie Foun-
dation, instruktor Zwigzku Harcerstwa Rzeczpospolitej, cztonek Klubu Jagiellon-
skiego. ®

SEWERYN RUDNICKI - socjolog i psycholog, doktor nauk humanistycznych,
adiunkt w Wyzszej Szkole Europejskiej im. ks. Jozefa Tischnera oraz na Wy-
dziale Humanistycznym Akademii Gérniczo-Hutniczej. Jako badacz, konsultant

metodologiczny lub kierownik uczestniczyt w kilkudziesieciu projektach badaw-
czych (ilosciowych i jakosciowych) dla réoznych branz i organizacii, kierowat tez

dziatlem badan w think tanku Centrum Analiz Regionalnych. Obecnie stosuje po-
dejscie semiotyczne w badaniach marketingowych dla klientéw biznesowych

ibada zastosowanie nauk spotecznych w gospodarce. Ma w dorobku autorstwo

lub redakcje kilkunastu artykutéw i ksigzek, w tym opracowanie Nowe perspek-
tywy. Nauki spoteczne dla gospodarki. Adres do korespondencji: srudnicki@wse.
krakowpl. @

JAN STRYCHARZ - absolwent Kierunku ,stosunki miedzynarodowe” w Wyzszej
Szkole Europejskiej im. ks. J6zefa Tischnera, a nastepnie kierunku Master of Pu-
blic Policy w Hertie School of Governance w Berlinie. Cze$¢ programu magister-
skiego realizowatl na Uniwersytecie Georgetown w Waszyngtonie, gdzie zajmo-
wat sie badaniem wptywu tzw. prawa kontraktowego na efektywnosc¢ osiagania
celow edukacyjnych poszczegolnych stanow amerykanskich. Stuchacz czwar-
tego roku studiow doktoranckich Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie,
gdzie zajmuje sie problemem zmiany instytucjonalnej sektora kultury w okresie
transformacji wolnorynkowej w Polsce oraz rozwija zainteresowania naukowe
zZwigzane z innowacjami, zarzadzaniem i przedsiebiorczoscig. Obecnie pracuje
na Uniwersytecie Jana Pawla II, realizujac kurs z tworzenia modeli biznesowych,
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jest czlonkiem zarzadu dwoch organizacji pozarzadowych oraz prowadzi nieza-
lezng dzialalnosc¢ trenerska, szkolac z kompetencji przedsiebiorczych. Realizo-
wat szkolenia i ustugi konsultingowe dla artystéw (m.in. dla Akademii Sztuk Piek-
nych w Krakowie) i organizacji sektora kultury (m.in. w ramach projektu ,Wiedza
i praktyka - klucz do sukcesu w biznesie” realizowanym przez Malopolska Agen-
cje Rozwoju Regionalnego). @

DARIUSZ SZKLARCZYK - absolwent socjologii na Uniwersytecie Jagielloriskim
(spec. socjologia gospodarki i badania rynku). Doktorant w Zakladzie Socjolo-
gii Gospodarki, Edukaciji i Metod Badan Spotecznych w Instytucie Socjologii UJ.
Czlonek zespotu Centrum Ewaluacji i Analiz Polityk Publicznych UJ. Konsultant
ds. badan i analiz informacji w Wyzszej Szkole Europejskiej im. ks. Jozefa Tisch-
nera w Krakowie. Brat udzial w wielu projektach badawczych realizowanych
przez jednostki naukowe, agencje badawcze, organizacje pozarzadowe oraz
na zlecenie administracji publicznej. W charakterze badacza, analityka i kon-
sultanta pracowat m.in. dla BBS Obserwator, Klubu Jagielloniskiego, WSE, PARP
i Banku Swiatowego. Prowadzit zajecia i szkolenia, gléwnie z zakresu statystycz-
nej analizy danych, na studiach licencjackich, magisterskich i podyplomowych
naUJiwWSE. e



Patroni

“ptbrio _
sap NaukawPolsce

21 Matopolska

Instytucje
wspoOtpracujgce

CENTRUM
CYFROWE
projekt:

Autorzy podjeli sie wyjatkowo trudnego wyzwania,
gdyz postarali sie wykazac, ze w Polsce mozliwe sq
udane przedsiewziecia innowacyjne w gospodarce
oparte na polskim kapitale i rodzimym know-how, a na
dodatek, ze tego rodzaju sukcesy sa mozliwe dzieki
komercjalizacji wiedzy wytworzonej przez nauki spo-
leczne.

W mojej opinii autorzy ksigzki sprostali temu wyzwa-
niu w pehi, opisujac i analizujac niezwyKkle interesuja-
ce przyklady udanych przedsiewziec¢ biznesowych, za-
inicjowanych i z powodzeniem prowadzonych przez
przedstawicieli nauk spotecznych. Ksigzka powinna
sie sta¢ przekonywujacym glosem w debacie o szan-
sach na rozwoj w Polsce gospodarki opartej na wie-
dzy. Glosem zaswiadczajacym o tym, Ze jest to w pel-
ni mozliwe i wykonalne - pod warunkiem zerwania ze
stereotypami ciggle rzadzacymi umystami politykéw
decydujacych o kierunkach inwestowania w badania
naukowe i projekty wdrozeniowe. Niemniej wazne jest
rowniez przelamanie stereotypoéw rozpowszechnio-
nych w samych srodowiskach naukowych.

Atrakcyjnosc¢ ksigZKi i sila jej przekonywania opiera
sie na starannie wykonanych studiach przypadkow,
dzieki ktérym ogolne tezy autorow, wnioski z analiz
i proponowane generalizacje sq osadzone w bardzo
plastycznie wyeksponowanym konkrecie.
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