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osngca niepewnos¢, nieprzewidywalno$¢ i permanentna zmiana - to znaki
Rszczeg(')lne dzisiejszych czaséw. Kryzys finansowy tendencje te poglebit
i przyspieszyl, wymuszajac jednoczesnie przewartosciowanie dotychczasowych
modeli i wizji rozwoju. Swiat, ktdry sie obecnie przed nami wylania ksztatto-
wany jest miedzy innymi przez megatrendy digitalizacji i urbanizacji - to one
decyduja o tym, ze rozwoj przechodzi do sfery niematerialnej i koncentruje
sie w wielkich aglomeracjach miejskich. Znaczenie ma réwniez przesuwanie
sie centréw wzrostu z osi euroatlantyckiej w kierunku wybrzezy Pacyfiku
i zwigzana z tym nowa architektura gospodarki swiatowej.

Wielkie zmiany budzg niepokéj. Sg jednak szansa na ponowne (lepsze!)
znalezienie sobie miejsca w globalnej uktadance rozwojowej. Dlatego wia-
$nie dzis tak wazna jest refleksja nad strategicznymi wyborami Pomorza.
Jej znaczenie jeszcze rosnie, gdy wezmiemy pod uwage istotne decyzje
inwestycyjne, ktérych podjecie czeka nas w najblizszym czasie (wydobycie
gazu tupkowego, budowa elektrowni atomowej). Warto powaznie zastano-
wi¢ sie jak do nich podejs¢, gdyz moga one przedefiniowac nasze przewagi



rozwojowe na dltugie lata. Nie bez znaczenia pozo-
staje tez kwestia odpowiedniego zaprogramowania
nowej puli srodkéw unijnych, ktore beda dostepne
dla Pomorza w okresie 2014-2020. Ich ukierunko-
wanie moze mie¢ niematy wplyw na sile i rozklad
wewnetrznych potencjaléw regionu.

Podejmowanie wlasciwych decyzji strategicznych nie
jest jednak tatwe. Z jednej strony nalezy dobrze rozu-
mie¢ charakter i dynamike zachodzacych globalnie
zmian - na czym one polegaja, gdzie si¢ dokonuja,
kto jest ich liderem. Z drugiej za$ trzeba dobrze roze-
zna¢ posiadane potencjaly — kulturowe, instytucjo-
nalne, ludzkie i infrastrukturalne - i §wiadomie je
ksztaltowac. W ten sposob, rozumiejac co dzieje sie
wokol nas oraz bedac swiadomymi samych siebie,
zawsze bedziemy w stanie znalez¢ sobie dobre miej-

sce w szybko zmieniajacym sie Swiecie.

Realizacja tak rozumianego podejscia do rozwoju
stawia przed nami jednak wyzsze wymagania. Jego
sukces zalezy, w duzej mierze, od umiejetnosci pro-
wadzenia dialogu - i to zar6wno wewnatrz regionu
jak iz jego otoczeniem. Jedynie w wyniku ciggtych
i konstruktywnych interakcji mozemy uzyskiwa¢
lepsze zrozumienie nas samych i zmieniajacego sie
$wiata. Do tego potrzebny jest jednak ,,pierwiastek
obywatelski” - zdolno$¢ do myslenia w kategoriach
dobra wspdlnego i poczucie odpowiedzialnosci za
nie, a takze umiejetnos¢ prowadzenia dialogu nie-
naruszajacego niczyjej godnosci, w ktérym liczy
sie sita argumentdéw i ,,obywatelska empatia”, a nie

argument sity.

Dialogiczne podejscie nie moze ograniczac si¢ jedynie
do relatywnie waskiej grupy oséb. Petne wykorzysta-
nie tkwiacego w nim potencjalu wymaga wlaczenia
prawdziwej refleksji zbiorowej. Do tej pory regionalne
strategie rozwoju opieraly si¢ zwykle na logice poli-
tycznej i wiedzy eksperckiej, przy braniu pod uwage
co najwyzej glosu silnych interesariuszy - znanych
i wplywowych 0séb, reprezentujacych istniejacy
krajobraz instytucji. Nie pozwalalo to uwzgledni¢
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wszystkich opinii i mozliwosci, a jednoczesnie wiek-
szo$¢ nie czula si¢ wspdtwlascicielami tak wypra-
cowanych koncepcji. Podejscie to uniemozliwiato
wykorzystanie catej madrosci zbiorowej tkwiacej
w spolecznosci regionalnej. Dawalo tez male szanse
interesom przyszlosci, ktore zwykle nie majg jesz-
cze swoich zinstytucjonalizowanych oredownikow.
Tymczasem mamy i bedziemy mieli do czynienia
z coraz wigkszg indywidualizacja rozwoju. Rozkwit
technologii informacyjno-komunikacyjnych sprawil,
ze strategie rozwojowe poszczegdlnych oséb i organi-
zacji stajg sie coraz bardziej zréznicowane. Powstajace
w wyniku ich realizacji unikatowe zasoby do$wiad-
czen moga okazac si¢ niezwykle cenne z punktu
widzenia rozwoju calego regionu. Ich dostrzezenie
i wykorzystanie mozliwe jest jednak tylko poprzez
szerokie i obywatelskie zaangazowanie.

Dialog obywatelski na niespotykang dotychczas skale
otwiera nam mozliwos$¢ zaangazowania w nasz rozwoj
refleksji zbiorowej. Tym samym pozwala na biezace
i elastyczne dostosowywanie naszych celéw i zacho-
wan do zmieniajacej sie rzeczywistosci. Wiasnie takie
podejscie do rozwoju powinno zapewni¢ Pomorzu
naprawde trwalg przewage konkurencyjng w nad-
chodzacych latach.

Kluczowa plaszczyzng do debaty o przyszlosci naszego
regionu jest majacy obecnie miejsce proces aktuali-
zacji Strategii Wojewddztwa Pomorskiego do 2020 r.
Wykorzystajmy ten fakt jako dobry punkt wyjscia
do szerokiej, miedzysektorowej i migdzypokoleniowej
rozmowy o przyszlosci Pomorza. Takie postawienie
sprawy powinno nam pomoc lepiej wyprofilowa¢
zaréwno nasze indywidualne strategie, w kontekscie
znalezienia sobie miejsca w dynamicznie zmieniaja-
cym si¢ otoczeniu, jak i przyblizy¢ nas do wypraco-
wania wspolnej, pomorskiej wizji rozwoju. Wazne
jest takze, aby ta rozmowa Pomorzan o przyszlosci
nie zakonczyta si¢ z chwilg uchwalenia dokumentu
Strategii — $wiat zmienia si¢ zbyt szybko, aby wazne
przyszlosciowe decyzje podejmowac raz na kilka czy
tym bardziej kilkanascie lat.
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Stanistaw Szultka - Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowg

Pomorze 2030 - siedem réznych wizji rozwoju

Zyjemy w ciekawych czasach. Kryzys finansowy, niezwykte tempo rozwoju technologii, coraz
szybsze zycie. Jak w takich warunkach planowac przysztos¢, jak mysleé strategicznie? Jakie
scenariusze przyjdzie nam realizowac? Wazne, zebysmy - Swiadomi celdw i konsekwencji
naszych dziatan tu i teraz — wybrali samodzielnie i nie pozwolili, by decydowaty za nas tylko
zewnetrzne uwarunkowania, na ktére mamy zwykle niewielki wptyw. A scenariuszy jest
wiele - mamy z czego wybierac.

prof. Mario Polése - Institut national de la recherche scientifique (INRS), Montreal
Zmienne losy region6w i miast — od czego zaleza

Znaczenie jednych miejsc rosnie, innych maleje. Czy planowanie moze wspiera¢ wzrosty albo
zapobiegac spadkowi znaczenia? Istniejg pewne zjawiska, procesy, ktérych nie powstrzyma
nawet strategiczne planowanie. Jednym z nich jest urbanizacja. Mozemy jednak wptywac na to,
jak beda rozwijac sie miasta i regiony. Niebagatelne znaczenie maja tu kwestie transportowe,
potozenie (np. w poblizu albo z dala od dominujacych rynkéw) oraz - szczegdlnie w dobie
gospodarki opartej na wiedzy - te zwigzane z edukacjg. W przypadku ,gorzej” potozonych
miejscowosci znaczenie moze miec¢ konkurencja cenowa, a nawet mentalnos¢ lokalnej
spotecznosci. Zdarza sie, ze do rozkwitu jakiego$ miejsca przyczynia sie jeden dynamiczny
cztowiek albo troche szczescia.

prof. dr hab. Jerzy Hausner — Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Nie skazujmy sie na dryf rozwojowy

Jestesmy przedsiebiorczy, ale nie innowacyjni. Wspiera nas zagraniczny kapitat, ale Polska
pozostaje centrum produkgji, a nie mysli - ta jest na zewnatrz. Wiadza publiczna koncentruje
sie na technicznej poprawnosci wydawania srodkéw unijnych, tymczasem jesli spojrzec
na to jakosciowo, sa to czesto zle wydawane pienigdze. Na szczeblu rzadowym brakuje
strategicznej mysli, ktéra przektadataby sie na konkretne dziatania. Bruksela nie wykreuje
pomystu na polska gospodarke i rozwdj. Musimy to zrobi¢ sami, jesli chcemy budowac
swoja podmiotowosc¢ opierajac sie na konkurencyjnosci. Inaczej popadniemy w zbyt wielkie
zaleznosci od tego, co wymyslg inni.

prof. dr. hab. Grzegorz Gorzelak — dyrektor Centrum Europejskich Studiéw
Regionalnych i Lokalnych Uniwersytetu Warszawskiego (EUROREG)

Dobra strategia to sztuka wyboru

Polska oparta sie do tej pory kryzysowi. Nie powinno to jednak sprawi¢, ze uznamy, iz skoro
tak dobrze sobie radzimy, to zmiany nie sa konieczne. Nasza gospodarka nadal jest ,w ogonie”
pod wzgledem innowacyjnosci. W imie oszczednosci tniemy naktady na nauke i badania,
podczas gdy inni w trudnych czasach w innowacyjno$¢ postanowili zainwestowac. Nizszymi
kosztami produkgji nie bedziemy wiecznie wygrywac z rosnaca konkurencja. Nowy innowacyjny
model rozwoju musi opierac sie na strategiach rozumianych jako organizacja przysztego
dziatania, na strategiach dziatan wiadzy, strategiach, ktére maja swojego gospodarza i ludzi
identyfikowalnych, odpowiedzialnych za ich realizacje, strategiach, w ktérych niewielka
liczba celéw zostata wybrana z tych naprawde najwazniejszych.
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Mieczystaw Struk — marszatek wojewddztwa pomorskiego

Wiestaw Byczkowski — wicemarszatek wojewddztwa pomorskiego

W partnerstwie i odwaznie — zdecydujmy wspolnie
. Trwaja prace zwiazane z modyfikacja, aktualizacjg pomorskiej strategii rozwoju.
Zarzad wojewddztwa siega po ekspertow, prowadzi dialog z samorzadami
wszystkich szczebli, chce bra¢ pod uwage i plany rozwojowe firm, i pomysty
pojedynczych oséb. Wazne sg kwestie transportowe, innowacyjnos¢ gospodarki,

ale tez wewnetrzna spdjnos¢ regionu. Pracujacy nad strategig zastanawiaja
sie, jak wykorzystac dla rozwoju regionu site obszaréw metropolitalnych.
Przed nami trudne decyzje - strategia nie bedzie uwzglednia¢ wszystkich
problemoéw, skoncentruje sie na wybranych, najwazniejszych sferach.

Pawet Adamowicz — prezydent Miasta Gdanska

Dominuje dziatanie, a potrzebna jest tez refleksja

JesteSmy zdominowani przez dziatanie, zapominajac czesto, jak wazne sg refleksja i planowanie.
Tracimy z oczu, co, dlaczego i po co robimy. Strategiczne myslenie jest potrzebne. Dlatego
miasta i gminy Gdanskiego Obszaru Metropolitalnego przygotowaty dla samorzadu
regionalnego szereg przemyslen dotyczacych transportu czy przeptywu pomiedzy nauka,
gospodarka i sektorem pozarzadowym. W procesy strategiczne warto tez zaangazowac biznes.

Mirostaw Bielinski — prezes Zarzadu ENERGA SA

Strategie powinny ,sie widzie¢”

Strategie rozwoju firm i regionédw powinny ,sie widzie¢”. Jest wiele wspoélnych ptaszczyzn
- waznych zaréwno dla biznesu, jak i dla regionu - na ktérych mozna budowac plany
na przysztosc. Najwazniejsze dla naszej firmy sg trzy segmenty: inwestycje w inteligentne
sieci przesytowe, inwestycje w wytwarzanie energii oraz innowacje. Na tych zagadnieniach
koncentruje sie nasza strategia. Jesli chodzi o strategie samorzadowe, przede wszystkim
trzeba pamietac, by nie byty to tylko zbiory zyczen — wszystkich zyczen, wszystkich srodowisk.

Pawet Ortowski — podsekretarz stanu w Ministerstwie Rozwoju Regionalnego
Potencjaty pielegnujmy indywidualnie, z problemami walczmy wspélnie

Cho¢ tworzymy strategie, to w zwigzanych z nimi dziataniach nadal czesto obok szerokiego,
perspektywicznego myslenia pojawia sie akcyjnos¢. Bardziej utozsamiamy sie z najblizszym
otoczeniem i jego potrzebami, nie widzac czesto, ze to, co dzieje sie tuz obok nas, ma wptyw
réwniez na wydarzenia w skali regionu, a nawet kraju. Aby strategie regionalne nie byty
tylko dokumentami tworzonymi na potrzeby pozyskiwania srodkéw unijnych, konieczne
sg szersze konsultacje spoteczne, dialog z réznymi srodowiskami, przetamywanie dzielacych
ich barier i zderzanie r6znych opinii. Trzeba przy tym pamietac, ze nowa polityka regionalna
stawia na jak najefektywniejsze wykorzystanie specyficznych regionalnych potencjatow
rozwojowych. Natomiast w ramach spdjnosci na poziomie kraju nalezy jednoczesnie
w sposdb skoncentrowany oddziatywac na tzw. obszary problemowe.

dr Jan Olbrycht — poset do Parlamentu Europejskiego

Sama diagnoza nie wystarczy

W procesie budowania strategii wazne sg diagnozy i opracowane przez ekspertéw propozycje
kierunkéw rozwoju. Ale jeszcze wazniejszy jest nastepny krok, czyli stworzenie dokumentu,
ktory méwi, co i jak mamy zamiar zrobi¢. Potrzebni sg réwniez spoteczni partnerzy - to jest
miejsce dla samorzadéw, organizacji pozarzadowych i firm. Te podmioty i Srodowiska musza byé
wspotwiascicielami strategii, a nie tylko opiniodawcami. Jednym z trudniejszych zadan podczas
tworzenia strategii jest uruchomienie dobrej wspoétpracy z duzymi miastami i z duzymi firmami.
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Radomir Matczak — dyrektor Departamentu Rozwoju Regionalnego i Przestrzennego
Urzedu Marszatkowskiego Wojewodztwa Pomorskiego

Rozprawa stratega ze strategia

Do posiadania strategii rozwoju wojewddztwa zobowigzuje nas prawo. Od tworzacych
strategie zalezy, czy bedzie to tylko dokument stuzacy jako ,podktadka” do zdobywania
funduszy, czy prawdziwa strategia — wytyczajaca kierunki rozwoju, wskazujaca najwazniejsze
w tym rozwoju obszary, formutujaca konkretne i mierzalne cele. Potrzebujemy strategii,
ktéra bedzie miata wiecej cech strategii korporacyjnych. Aby ja stworzy¢, konieczna jest
dyscyplina strategiczna, ktéra mozliwa jest tylko wtedy, gdy oprzemy sie na prawdziwym,
cho¢ trudnym, szerokim konsensusie réznych grup i srodowisk w regionie.

prof. Mario Raich — prezes Learnita LTD

Przed nami cyberprzysztos¢

Pomorze przeszto w przyspieszonym tempie dtuga droge rozwoju. Zrobito imponujacy
zwrot i dotagczyto do innych europejskich regionéw. Przed nami jednak o wiele trudniejsze
niz przed laty zadanie - odnalezienie swojego miejsca i roli w cyberrzeczywistosci. Postep
technologiczny jest niezwykle szybki. Wymusi niedtugo wiele globalnych zmian i trendéw.
Nowe regiony stana sie centrum swiata, powstana megamiasta, pogtebig sie podziaty. Zmieni
sie gospodarka, spoteczenstwo, nauka. Trzeba sie w te cybertrendy strategicznie wpisac,
by nie ziscit sie fatalistyczny scenariusz, w ktérym nie mamy wptywu na naszg przysztosc.

Michat Wroczynski — prezes zarzadu Fido Intelligence Sp. z o.0.

Dobry ekosystem recepta na innowacje

W Polsce czesto jestesmy przekonani, ze zrodtem innowacji jest duzy biznes, duze koncerny
czy duze zhierarchizowane instytucje. Przetomowe odkrycia powstajg w specyficznych
organizacjach i kulturach, takich jak uczelnie, nieformalne grupy czy start-upy, tworzone
czesto przez mtodych, petnych pasji ludzi. To ta kultura innowacji potrzebuje wsparcia —
zbudowania przyjaznego ekosystemu, w ktérym ci wiasnie ludzie mogliby sie rozwija¢,
upadac i podnosi¢. Szablonowa droga rozwoju, zaczynajaca sie od stworzenia klasycznego
biznesplanu, ktérego pdzniej trzeba sie trzymag, jest dla start-upow nie do przyjecia.
Innowacyjne firmy powstajg tylko wtedy, gdy mozna skreca¢ z wczesniej wybranej sciezki,
wchodzi¢ w interakcje z otoczeniem, szybko podejmowac decyzje i gdy jest dana przestrzen
na podejmowanie ryzyka. Wazne, aby kto$ podzielit sie tym ryzykiem ze start-upami.

dr hab. Cezary Obracht-Prondzyniski, prof. UG — Uniwersytet Gdanski

Swiat wartosci, postaw, norm - to jest wtasnie fundament rozwoju

Najszybciej dokonuja sie zmiany technologiczne. Duzo trudniej jest zmienic sfere instytucjonalna.
Potozenie regionu jest nam dane — raz moze by¢ atutem, innym razem przeklenstwem.
Jednak dla catosciowego rozwoju sfer jedng z najwazniejszych jest sfera mentalna - czyli
Swiat wartosci, postaw i norm. W zaleznosci od ksztattowania sie wartosci moze spetnic
sie jeden z trzech scenariuszy rozwoju regionalnej spotecznosci Pomorza - warto wtozy¢
wysitek w to, by byt to ten najkorzystniejszy.
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POMORZE 2030 - SIEDEM ROZNYCH
WIZJI ROZWOJU

tarozytna chinska klatwa brzmi: ,,obys zyl w ciekawych czasach”. Mozna
S powiedzie¢, ze dzisiaj urzeczywistnia si¢ ona na naszych oczach. Kryzys
finansowy doprowadzit do zakwestionowania dotychczasowego modelu roz-
woju — opierajacego si¢ w duzej mierze na zadluzaniu si¢ zaréwno krajow,
ludnosci, jak i przedsigbiorstw. Postepujaca w szybkim tempie rewolucja
w technologiach informacyjnych i komunikacyjnych w istotny sposéb
zmieniala nasze zycie, sprawiajac, ze $§wiat ,,stal sie mniejszy”, a interakcje
pomiedzy poszczegdlnymi ludzmi, przedsigbiorstwami i instytucjami bardzo
przyspieszyty. Jakie z tego okresu wyjdzie Pomorze? Czy jako dynamiczny
i atrakcyjny region? Czy przeciwnie — jako peryferia bez perspektyw, z ktorej
co bardziej dynamiczne jednostki beda po prostu uciekac?

Jaka strategie mamy i o jakiej rzeczywistosci marzymy
Ostatnie dwadziescia lat w Polsce i na Pomorzu to procesy przechodzenia
do gospodarki rynkowej, jej rozwoj oraz zwigzany z tym proces liberalizacji

— 8 —



Ostatnie dwadziescia lat

w Polsce i na Pomorzu to procesy
przechodzenia do gospodarki
rynkowej. Osiggnieto wiele

w dziedzinie modernizacji
przedsigbiorstw i podnoszenia
poziomu wyksztalcenia
spoleczenstwa. Czy jednak

w petni wykorzystalismy nasz
potencjat i czy zbudowalismy
podstawy konkurencyjnosci
gospodarki i wysokiej

jakosci zycia spoleczeristwa

POMORZE 2030 — SIEDEM ROZNYCH WIZJI ROZWOJU

w nadchodzqgcych dekadach?

wielu obszardw zycia spoteczno-gospodarczego.
Realizowana w tym okresie strategi¢ — w sposéb
bardziej lub mniej celowy — mozna scharakteryzo-
wac nastepujacymi priorytetami:

1) $cilejsza integracja z krajami zachodnimi (vide
NATO i Unia Europejska);

2) modernizacja w stylu zachodnim - ukierunko-
wana na ,,doganianie Zachodu™

3) oparcie rozwoju na imporcie kapitalu z zewnatrz
(vide naplyw inwestycji zagranicznych, kredyty,
fundusze strukturalne).

Strategia ta umozliwita modernizacj¢ przedsiebiorstw
panstwowych i powstanie nowych, zdolnych do kon-
kurowania w gospodarce otwartej. Srodki przezna-
czone na rozwdj przedsigbiorstw i kapital ludzki
umozliwity modernizacje i rozbudowe parku maszy-
nowego wielu przedsiebiorstw (zaréwno duzych, jak

i tych mniejszych), pozwolily tez wielu rocznikom
mlodego pokolenia uzyska¢ wyksztalcenie wyzsze
(w duzej czesci humanistyczne o profilu marketingu
i zarzadzania). Naptyw srodkéw z Unii Europejskiej
umozliwil realizacje inwestycji, ktore przyczyniajg sie
do modernizacji i rozbudowy infrastruktury trans-
portowej (autostrada, drogi w aglomeracji, planowana
rozbudowa kolei), kulturowej (filharmonia, stadiony,
hale sportowe) czy edukacyjnej (czego przykladem
jest nowy campus Uniwersytetu Gdanskiego).

Czy jednak mozemy z pelnym zadowoleniem stwier-
dzi¢, ze odniesliémy sukces na miare naszych aspi-
racji? Czy w pelni wykorzystaliémy nasz potencjat
i - co najwazniejsze - czy zbudowali$my podstawy
konkurencyjnosci gospodarki i wysokiej jakos$ci
zycia spoteczenstwa w nadchodzacych dekadach?

Naplyw inwestycji zagranicznych stworzyt miejsca
pracy, ale najczesciej — poza nielicznymi wyjatkami,
takimi jak Intel - nie takie, ktére oparte s3 na kre-
atywnoséci i wysokiej innowacyjnosci. Mlodzi ludzie,
ktorzy ukonczyli studia wyzsze, najczesciej maja
mozliwo$¢ pracy albo w réznego rodzaju centrach
ustugowych (np. ksiegowych), obstugujacych przed-
sigbiorstwa i klientéw indywidualnych krajow wysoko
rozwinietych, lub moga znalez¢ zatrudnienie przy
obstudze dystrybucji funduszy pomocowych z UE
(pisanie wnioskdw, ich rozliczanie, szkolenia z tego
zakresu). Czy jednak w ten sposob zdobywaja kom-
petencje, ktoére pozwolg im rozwina¢ kariery zawo-
dowe za 5, 10 czy 15 lat?

Srodki z funduszy strukturalnych pozwolily na roz-
budowe bazy dydaktycznej i badawczej uczelni wyz-
szych. Nie udalo si¢ jednak zreformowac jednostek
naukowych tak, aby byly w stanie tworzy¢ rozwia-
zania technologiczne, ktore bylyby podstawg inno-
wacyjnej gospodarki Pomorza. Trzeba przyznac¢,
ze rowniez regionalne przedsigebiorstwa genero-
waly gléwnie popyt na nowe maszyny i technolo-
gie importowane z Zachodu. Niewatpliwie w ten
sposob modernizowaly sie i zwigkszaly swoja pro-
duktywnos$¢. Czy jednak dzisiaj mozemy uczciwie
powiedzie¢, ze pomorska gospodarka jest na tyle
innowacyjna, by patrze¢ w przyszlos¢ bez obaw o jej
dlugookresowa konkurencyjnos¢?



Scenariusze dla Pomorza

Zewnetrzne uwarunkowania i trendy beda tworzyly
reguly, wedlug ktérych Pomorze bedzie musiato
»grac” o swoj rozwdj. To, czy uda sie znalez¢ klucz
do rozwoju, ktéry zapewni dobrobyt w najblizszych
dziesiecioleciach, zalezy jednak w duzym stopniu
od tego, jakie beda wewnetrzne (regionalne) decy-
zje dotyczace kierunkéw inwestowania dostepnych
srodkow.

Pierwsza opcja jest wybor strategii ,doganiania
Zachodu”, polegajacej na nadrabianiu zaleglosci
i koncentracji srodkéw na inwestycjach w infrastruk-
ture transportowa, budowe stadionéw oraz préobe
obrony dzisiejszej struktury gospodarczej — vide
proba ,reaktywacji” budowy statkéw na Pomorzu.

Druga opcja jest strategia ,,ucieczki do przodu” -
inwestycji w te obszary, ktére beda decydowaty
o przewadze w §wiecie jutra, czyli w edukacje, kul-
ture, technologie i gospodarke wiedzy. Wdrozenie
tej strategii wymaga wzigcia pod uwage istniejacych
uwarunkowan i potencjalu regionu, ale réwnie wazne
- a moze i wazniejsze — jest znalezienie ,,pomystu
na Pomorze” - wizji, ktdra bedzie atrakcyjna w nad-
chodzacej przysztosci.

Oto kilka propozycji.
»Centrum ustug dla Europy”

Jedna z mozliwych drég rozwoju regionu to stac
sie ,centrum ustug dla Europy”. W tym scenariu-
szu Pomorze, majac oparcie w wykwalifikowanych
pracownikach, dobrze rozwinietej infrastrukturze
komunikacyjnej oraz wysokiej jakosci zycia, przy-
ciaga i rozwija inwestycje ustugowe obstugujace
kraje starej Europy. W kroétkim okresie pozwala
to na podniesienie poziomu dochodéw spoteczen-
stwa i poziomu zycia. Mfodzi ludzie po studiach nie
beda musieli wyjezdzac za granice i tam rozpoczynac
swoich karier. Czy jednak w dtuzszym okresie chcemy
by¢ ,,ksiggowym Europy”? Sektor ten oferuje obec-
nie relatywnie dobrze platne, ale stosunkowo mato
kreatywne miejsca pracy. W dluzszej perspektywie
istnieje ryzyko ich utraty - czy to z powodu przeno-
szenia tego typu dzialalnosci do krajow o jeszcze niz-
szych kosztach pracy, czy tez z powodu ograniczania
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popytu na prace spowodowanego automatyzacja
niektérych proceséw biznesowych.

»Jezioro Battyckie”

Inng mozliwg strategia jest ukierunkowanie roz-
woju na szerszg integracje i wspotprace w ramach
panstw i regionéw Morza Baltyckiego. Kraje skan-
dynawskie majg istotne kompetencje w kluczowych
z punktu widzenia dzisiejszej i ,jutrzejszej” gospo-
darki dziedzinach, takich jak: technologie IT, bio-
technologie czy technologie zwigzane z energetyka
odnawialng. Z kolei Pomorze dysponuje stosunkowo
dobrze wykwalifikowana, bardziej przedsigbior-
cz3 1 wcigz jeszcze relatywnie tanszg sita robocza,
a takze pewnym zapleczem produkcyjnym. Te czyn-
niki moga uzupetnia¢ kompetencje Skandynawoéw.
W sytuacji rosnacych cen surowcéw energetycznych,

Zewnetrzne uwarunkowania
i trendy bedg tworzyly
reguty, wedlug ktorych
Pomorze bedzie musiato
»grac” o swéj rozwdj. To,

czy uda sig znalez¢ klucz

do rozwoju, ktory zapewni
dobrobyt w najblizszych
dziesiecioleciach, zalezy
jednak w duzym stopniu

od tego, jakie bedg
wewnetrzne (regionalne)
decyzje dotyczgce kierunkow

inwestowania dostepnych

srodkow.



coraz wigkszego zainteresowania kwestiami srodowi-
skowymi, przyspieszenia obserwowanych juz obec-
nie procesow reindustrializacji, bedzie rosta presja
i optacalnos¢ wytwarzania pewnych produktéw
blizej rynkéw zbytu. Na duze odleglosci oplacalne
bedzie przewozenie jedynie produktéw o najwyz-
szej wartoséci dodanej. Takie warunki rodzg szanse
na zbudowanie ekosystemu gospodarczego w obre-
bie ,,Jeziora Baltyckiego”, ktory bedzie miejscem
wytwarzania produktéw o wysokiej wartosci ,made
in BSR (Baltic Sea Region)”, kojarzonych z wysoka

jakoscig i zaawansowaniem technologicznym.
»Lotniskowiec Azji”

Biorac pod uwage rosnace znaczenie gospodarek
krajow azjatyckich, obiecujaca strategia moze by¢
postawienie na te kraje i stanie si¢ europejska ,brama
do Azji” czy raczej ,lotniskowcem Azji”. Strategia
ta wymagalaby nie tylko inwestycji majacych na celu
rozwoj polaczen komunikacyjnych i transportowych,
ale rowniez inwestycji w edukacje jezykowa, poznanie
kultury, ktére zwigkszatyby prawdopodobienstwo
lokowania inwestycji azjatyckich w naszym regionie
oraz kontakty naszych przedsiebiorcow z krajami
azjatyckimi. O tym, Ze scenariusz ten jest realny,
$wiadczy m.in. podpisane niedawno Strategiczne
Partnerstwo pomiedzy Chinami a Polska. Pozostaje
jednak pytanie czy jesteSmy gotowi na takie otwar-
cie i przyjecie tego partnerstwa ze wszystkimi tego
konsekwencjami. Czy zechcemy nie tylko uczy¢ sie
jezyka mandarynskiego, tak jak do tej pory uczylismy
sie angielskiego, ale takze zaakceptowa¢ w naszym
otoczeniu ludzi uznajacych inny $wiat wartosci, ludzi
o innej kulturze i kolorze skory? Czy potrafimy trak-
towac ich nie jak dostarczycieli tanich produktow,
ale rownorzednych partneréw, a czasem i przetozo-
nych? Nalezy mie¢ §wiadomos¢, ze wraz ze wzra-
stajaca rola krajow azjatyckich, a takze relatywnym
spadkiem zamoznosci spoleczenstw krajow zachod-
nich, konkurencja o bycie przyczétkiem Chin bedzie
wzrastala i coraz wigcej regionéw zacznie ubiegac sie
o ten status. Jednym z atutéw Pomorza w tej rywa-
lizacji bedzie oczywiscie dostepnos¢ bezposrednich

polaczen transportu morskiego.
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Przytoczone wyzej scenariusze zaktadaja mniej lub
bardziej otwarta gospodarke i budowanie rozwoju
Pomorza, z wykorzystaniem potencjatu zewnetrznego.
W scenariuszach tych rozwoj regionu uzalezniony
jest od zewnetrznych czynnikéw - czy to w zwiazku
z naplywem inwestycji zagranicznych, czy z wia-
czeniem si¢ w miedzynarodowe tancuchy wartosci.

»Rodzima przedsigbiorczos¢”

Co jednak zrobi¢ w sytuacji, gdy geopolityczna
zawierucha, wywolana rozlewajacym si¢ kryzysem
gospodarczym, spowoduje zmiane warunkow gry
globalnej, co bedzie skutkowato ograniczeniem
podazy kapitatu (w postaci inwestycji zagranicznych)
czy wrecz narastaniem tendencji protekcjonistycz-
nych? W takich okolicznos$ciach Pomorze bedzie
musialo oprze¢ si¢ na potencjale endogenicznym.
Rozwdj regionu w takim scenariuszu bedzie uwa-
runkowany z jednej strony potencjatem ekonomicz-
nym przedsiebiorstw o kapitale rodzimym. Z drugiej
strony bedzie on zalezal od efektywnosci inwestycji
w infrastrukture, nauke, kulture, ktére obecnie reali-
zujemy i bedziemy realizowac w najblizszej przy-
sztosci. Jesli pomorskie przedsigbiorstwa utrzymaja
zdrowe podstawy finansowe i jesli uda sie zmoder-
nizowac¢ potencjal naukowy, a dodatkowo te dwa
elementy spotkaja si¢ i beda generowac innowacyjny
rozwdj, mamy szans¢ na — by¢ moze nie najszybszy,
ale jednak — wzrost zapewniajacy zréwnowazony
rozwdj regionu. Mozemy wtedy méwic o realizacji
scenariusza ,rodzimej przedsiebiorczosci”.

»Nisza technologiczna”

W wyjatkowo sprzyjajacych okolicznosciach region
moglby pokusi¢ si¢ o ukierunkowane inwestycje
w niektorych niszach, np. energetyce odnawialnej,
biotechnologii morskiej, w ktérych Pomorze ma
kompetencje naukowe oraz potencjal gospodarczy
zainteresowany i zdolny do wdrozenia nowych roz-
wigzan technologicznych (scenariusz ,,niszy tech-
nologicznej”). Potencjalnym obszarem takiej niszy
mogtaby by¢ energetyka, a Pomorze, na bazie naszych
lokalnych koncernéw, mogtoby stac si¢ regionem,
ktory zostalby liderem w zastosowaniu innowacyj-
nych technologii w obszarze energetyki odnawialnej
i miejscem urzeczywistnienia sie idei Smart Grid.



»Rezydencja Pomorze”

Pewna alternatywa dla rozwoju opartego na inno-
wacyjnej gospodarce moze by¢ scenariusz nazwany
»rezydencja Pomorze”. W scenariuszu, w ktérym
najwazniejsze sa: czyste i atrakcyjne srodowisko
naturalne, rozwdj kultury, edukacji oraz ustug wspie-
rajacych (np. opieka, ustugi medyczne dla oséb star-
szych), Pomorze staje si¢ atrakcyjnym miejscem
do spedzania czasu i zamieszkania. Dzieki temu
przyciaga dysponujacych odpowiednim kapitatem
imigrantéw z innych krajow, nie tylko zachodnich, ale
takze bogacacych si¢ mieszkancow krajow azjatyckich.
Kaszubskie miejscowosci stajg sie miejscem powsta-
wania coraz to nowych osrodkéw czy wrecz osiedli,
gdzie starsi ludzie wypoczywaja na tonie natury,
korzystaja z zaawansowanych zabiegéw poprawiaja-
cych ich sprawno$¢ i zwigkszajacych komfort zycia.
Aglomeracja Gdanska z kolei zapewnia jednostkom
o bardziej wysublimowanych potrzebach kultural-
nych dostep do tzw. kultury wysokiej. Kluczowy dla
tego scenariusza jest jednak wizerunek regionu jako
atrakcyjnego miejsca do Zycia, czystego, bogatego
w zasoby kultury. Niewatpliwie istotng przeszkoda,
czy wrecz czynnikiem uniemozliwiajacym jego zre-
alizowanie, bylyby takie elementy jak eksploatacja
na szerszg skale zasobow gazu tupkowego czy budowa
elektrowni atomowej lub weglowe;j.

Jesli te elementy zawioda, bedziemy mieli do czynie-
nia z realizacjq scenariusza ,zacofanych peryferii”,
ktory bedzie charakteryzowal si¢ regresem gospodar-
czym oraz wysysaniem z regionu zasobow, rowniez
tych intelektualnych, przez silniejsze centra rozwoju
- Warszawe, Wroclaw czy metropolie zagraniczne
(zachodnioeuropejskie, a w dalszej perspektywie
takze azjatyckie).

Czy wiemy, dokad i jak chcemy is¢

w przysztosci?

To, ktory scenariusz si¢ urzeczywistni, zalezy od wielu
czynnikéw. Niektore z nich sa od nas niezalezne lub
zaleza w niewielkim stopniu. Przykladem moze by¢
przyszlos¢ Unii Europejskiej albo szybkos¢ przesu-
wania si¢ centrum gospodarczego do krajow azja-
tyckich — Chin, Indii. Te zjawiska w istotny sposob
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wplyng na warunki, w ktorych przyjdzie nam funk-
cjonowac i ktdre nie pozostang bez wptywu na tempo
oraz kierunki rozwoju Polski i Pomorza.

Od nas zalezy jednak, jak bedziemy si¢ zachowy-
wac¢ w zmieniajacych si¢ uwarunkowaniach oraz
czy chcemy by¢ kreatorem naszej rzeczywistosci,
czy raczej nasladowac innych i podazaé wydep-
tanymi $ciezkami. Srodki, ktére w najblizszych
latach bedziemy - jako region — mieli do dyspo-
zycji (bez wzgledu na to czy beda to srodki z Unii,
czy wlasne), mozna przeznaczy¢ albo na budowe
drég, albo na inwestycje zwiekszajace nasz potencjat
innowacyjny i kreatywny. Srodki na rozwdj kapitatu
ludzkiego réwniez mozna wyda¢ na rézne sposoby
- inwestujac w nowe budynki (edukacyjne, labora-
toryjne) albo wypelnic te, ktére juz mamy, trescia
(badaniami, przyciagna¢ ,talenty”). Mozemy ksztal-
ci¢ osoby, ktdre beda potrafily sprawnie odpowia-
da¢ na pytania, pracujac w call center, przepisywac
tabelki z danymi finansowymi lub rozlicza¢ wnioski
z dofinansowania z funduszy unijnych albo mozemy
ksztalci¢ ludzi, ktorzy beda posiadali wiedze¢, umie-
jetnosci i pewnosc¢ siebie, umozliwiajace im tworzenie
nowych produktéw i ustug oraz samodzielne kre-
owanie nowej rzeczywistosci. To dzisiejsze decyzje,
nasza wizja rozwoju (lub jej brak) zdecydujg o ksztal-

cie naszej rzeczywistosci jutro.

Wybor, ktorego dokonamy, zdecyduje nie tylko o tym,

czy Pomorze bedzie atrakcyjnym miejscem do zycia

Od nas zalezy jednak, jak
bedziemy sie zachowywa’é

w zmieniajgcych sig
uwarunkowaniach oraz czy
chcemy byc kreatorem naszej
rzeczywistosci, czy raczej

nasladowa’ innych i podqgzac

wydeptanymi ScieZkami.



i pracy za 20 lat, ale tez dla kogo bedzie atrakcyjne.
Dzisiejsi 50-latkowie beda juz wtedy na emerytu-
rze, w polowie swej kariery zawodowej znajda si¢
ci, ktdrzy dzisiaj zaczynajg prace, a na rynek pracy
wchodzi¢ beda osoby, ktére dzis przychodzg na $wiat
lub maja po kilka lat. Czy Pomorze w roku 2030
bedzie miejscem, ktdre stwarza szanse i daje dobre

perspektywy rozwoju mtodym ludziom?

Powyzsze pytania i dylematy pokazuja, ze réwnie
wazne jak to, jakie bedg nasze wybory, jest , w jaki

sposob do nich dojdziemy i kto o nich zadecyduje. Czy

O AUTORZE
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uda nam si¢ zbudowa¢ interaktywny proces debaty
publicznej, ktéra nie tylko wyloni priorytety i kie-
runki rozwoju, ale takze zbuduje realny pomorski
konsensus na rzecz rozwoju? Konsensus ten powinien
zosta¢ oparty na naszej pomorskiej podmiotowosci
- wierze we wlasne mozliwosci do bycia kreatorem
rzeczywistosci, a nie tylko statysta. Konsensus ten
wreszcie musi opiera¢ sie na rzeczywistym dialogu
z réznymi grupami spolecznymi, bazowac na wza-
jemnym szacunku oraz uwzglednia¢ roézne potrzeby
i aspiracje. Tylko tak bedziemy mogli znalez¢ wlasng
sciezke rozwoju w tych ciekawych czasach.

Stanistaw Szultka - wicedyrektor Obszaru Badan Przedsigbiorstwa i Innowacje w Instytucie Badan

nad Gospodarka Rynkowa. Ekspert w dziedzinie innowacyjnosci i konkurencyjnosci przedsigbiorstw.

Specjalista w zakresie klastréw — prowadzi portal internetowy www.klastry.pl. Zajmuje si¢ réwniez fore-

sightem, regionalnymi systemami innowacji, sektorem wysokich technologii oraz rozwojem matych

i $rednich przedsigbiorstw.
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ZMIENNE LOSY REGIONOW | MIAST -
OD CZEGO ZALEZA

procesie rozwoju gospodarczego calego kraju znaczenie niektérych

miejsc ro$nie, innych zas maleje. Dochodzi do migracji pracy i lud-
nosci. Taka jest naturalna kolej rzeczy. Wzrost gospodarczy nie jest neutralny
geograficznie — niektére miasta rozwijaja si¢ szybciej niz inne. Studiowanie
tego typu przemian to podstawowe zajecie badaczy z dziedziny ekonomii
regionalnej i geografii ekonomicznej. W ciagu ostatnich piecdziesigciu lat
wyczerpujaco udokumentowano i przeanalizowano rézne modele rozwoju
regionalnego i rozwoju miast w Europie, Ameryce Pétnocnej i innych cze-
$ciach $wiata. Dziedzina ta jest tez bogato opisana w literaturze.

W tym artykule proponuje krotki przeglad najistotniejszych wnioskow, ktore
mozna wysnu¢ na podstawie wspomnianej rozleglej literatury. Z natury rzeczy,
moj dobor zréddet ma charakter osobisty i wynika z wlasnego doswiadczenia
badacza (a czasami réwniez praktyka), pracujacego na terenie Kanady, obu
Ameryk i Europy. Opracowanie dotyczy gléwnie tzw. rozwoju regionalnego,
czyli zmiennych loséw konkretnych miejsc, ze szczegdlnym naciskiem na los



tych, ktére w ogdélnym rozrachunku ponosza kleske.
Dotyczy tez skutecznosci kierowanych pod ich adre-

sem programow pomocowych.

Zgromadzone w przeszlosci wnioski podsumowuje
w dwunastu punktach:

1. Wzrost urbanizacji jest procesem nieuniknionym,
nie do zatrzymania i nieodwracalnym.

Nie ma na $wiecie kraju, w ktérym jednocze$nie
dokonal si¢ rozwdj gospodarczy i mozna byto unik-
na¢ wzrostu urbanizacji - czyli masowej migracji
ludnosci z terenéw wiejskich do miast.

Wynika to z podstaw ekonomii. Wzrost dochodéw
i rentownosci powoduje spadek udzialu wydatkow
na zywnos$¢ w gospodarstwie domowym (prawo
Engla), przy jednoczesnym wzroscie wydajnosci
pracy w sektorze rolnictwa. Nieunikniong wspdlng
konsekwencja obu tych procesow jest ciagly spadek
zapotrzebowania na prace na roli. Do tej pory zaden
system polityczny - kapitalistyczny, komunistyczny
czy inny - nie byt w stanie zmieni¢ tej podstawo-
wej logiki. Jedyny sposob na zatrzymanie proceséw
urbanizacyjnych to powstrzymanie wzrostu ren-
townosci i wzrostu dochoddéw, czyli, innymi stowy,
utrzymywanie biedy.

Préby kontrolowania migracji wewnatrz kraju za
pomocg wewnetrznych systeméw paszportowych
lub lokalnych ograniczen meldunkowych zawsze
konczyly si¢ niepowodzeniem - niezaleznie od tego,
czy podejmowane byly przez rezimy lewicowe czy
prawicowe. Chinski system hukou, w ramach kto-
rego osoby pragnace przenies¢ si¢ z obszaru wiej-
skiego do miasta musza najpierw uzyska¢ pozwolenie
na zmiane miejsca zamieszkania (inaczej pozostaja
poza prawem), nie spelnia zadnego ze swoich pod-
stawowych celow. Gléwne osiagniecie systemu hukou
to stworzenie na terenie najwigkszych miast Chin
olbrzymiej rzeszy nielegalnie przemieszczajacych
sie 0s6b. Podobnie, nigdy nie udalo si¢ w okresie
apartheidu w Republice Potudniowej Afryki sku-
tecznie kontrolowa¢ naptywu ludnosci afrykanskiej
do ,,biatych” miast za pomocg systemu ksigzeczek
dla czarnoskoérych. Jednym z powodéw catkowitego
upadku systemu apartheidu byl nieustanny naptyw
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ludnosci afrykanskiej do ,,nielegalnych” miasteczek

otaczajacych wigksze miasta.

Z przyktadéw tych wylania si¢ dos¢ oczywisty wnio-
sek: proby administracyjnego ograniczania migra-
cji ze wsi do miasta nie majg szans powodzenia
i prowadza do powstawania osiedli i spotecznosci
o niskim poziomie zycia, oficjalnie pozostajacych

w konflikcie z prawem.

2. Préby hamowania rozwoju miast koriczg sig nie-
powodzeniem. Rzadko udaje si¢ wyznaczanie granic

rozwoju miasta.

Ilez razy mozna uslysze¢ urzednika (zwykle w kra-
jach rozwijajacych sig), ktéry moéwi: ,Miasto x czy y
jest za duze — musimy zatrzymac jego dalszy rozwo;”.
Nasuwa si¢ odpowiedz: ,Nawet o tym nie mysl”.
Préby wyznaczania geograficznych granic rozwoju
miasta prowadzg do powstawania tzw. nieformalnych
(lub nielegalnych czy dzikich, uzywajac przymiot-
nikéw mniej poprawnych politycznie) osiedli poza
wyznaczong granicg. Niezaleznie od nazewnictwa,
powstaje czarny rynek nieruchomosci, wylaczony
z normalnie funkcjonujacej i zarzadzanej czesci
miasta — to powszechne zjawisko zwlaszcza w kra-
jach rozwijajacych sig, ale spotykane rowniez w spo-

teczenstwach rozwinigtych.

Proby administracyjnego
ograniczania migracji ze wsi
do miasta nie majq szans
powodzenia i prowadzg

do powstawania osiedli

i spotecznosci o niskim
poziomie Zycia, oficjalnie

pozostajgcych w konflikcie

z prawem.



Skutecznos¢ prob wyznaczania granic wokot miasta
jest odwrotnie proporcjonalna do tempa jego rozwoju.
Proby takie s szczegdlnie nieskuteczne w krajach
rozwijajacych sie, ogarnietych goragczka urbanizacji,
gdzie niemal doslownie ,,wybuchaja” nowe miasta.
Im wigksza jest presja wzrostu, tym bardziej bez-
owocne s3 proby jego ograniczenia, ale rdwniez tym
wieksze prawdopodobienstwo tworzenia sie czar-
nych rynkéw, przepetnionych korupcja i brakiem
bezpieczenstwa budowlanego. Efektem ubocznym
zle zaplanowanego wyznaczania granic rozwoju jest
sztuczne podwyzszanie wartosci tych czesci miasta,
zwykle polozonych w centrum, gdzie budowanie jest
dozwolone - co wplywa na wzrost cen i zapewnia
dodatkowe zyski wlascicielom i agencjom nierucho-
mosci. W wielu krajach rozwijajacych si¢ prowadzi
to do zwiekszania przepasci spolecznej pomie-
dzy pelnym zieleni srédmiesciem i polozonymi
na obrzezach miasta dzikimi osadami. To czesty
widok w miastach Ameryki Lacinskiej.

Na takie zjawiska nie s3 odporne réwniez spofeczen-
stwa bogate, chociaz wystepujace tam skutki sa mniej
katastrofalne - choc¢by ze wzgledu na to, ze rozwdj
miast jest ,naturalnie” spowolniony. Wyznaczanie
granic wokol miast, ktore generalnie przestaly sie
juz rozwija¢, to jak zamykanie drzwi do stajni, kiedy
kon si¢ znarowil. Mimo to, jest to ulubiony rodzaj
dziatan zmotywowanych ekologicznie planistow.
Kiedys pasy zieleni byty jednym z ostatnich krzykow
mody. Nie uwazam, by trzeba bylo z nimi walczy¢,
gdyz efektem koncowym (zwykle niezamierzonym)
jest powstawanie terendw zielonych i parkow wokot
miasta. Jezeli jednak presja wzrostu bedzie nadal
dziata¢, zielen nie powstrzyma rozwoju urbani-
stycznego, tworzac jedynie sytuacje, w ktorej nowe
budownictwo po prostu ,,przeskoczy” poza pas zieleni.
Wiasnie to stalo si¢ w moim sgsiedztwie, w stolicy
Kanady - Ottawie.

3. Forme (strukture) rozwoju miasta mozna ksztat-
towac. Istnieje mozliwos¢ wprowadzania bardziej

efektywnych form urbanistycznych.

Bardzo wazne jest, by odréznia¢ proby zahamowa-
nia lub spowolnienia wzrostu miast (bezowocne)
od polityki zmierzajacej do ksztaltowania rozwoju
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miasta w sposdb najbardziej efektywny z punktu
widzenia kosztéw oraz budowy i utrzymania infra-
struktury finansowanej ze srodkéw publicznych.
Wolalbym nie uzywa¢ stowa ,,planowanie”, gdyz
ma ono zabarwienie ideologiczne, jednak kwestia,
o ktdérej mowa miesci si¢ w ramach pojecia plano-
wania urbanistycznego. Inteligentne planowanie

miasta jest mozliwe.

Patrzac z perspektywy ekonomicznej, istotnym uzu-
pelnieniem wlasciwego funkcjonowania efektywnego
rynku jest dostarczanie débr publicznych. ,Dobra
publiczne”, ktore w zargonie ekonomicznym odnosza
si¢ do dobr (w tym réwniez ustug) niedostarczanych
przez rynek spontanicznie, sg szczegolnie istotne dla
duzych miast: drogi, ulice, systemy kontroli ruchu,
o$wietlenie, parki, transport publiczny itd. Dobra
te musza by¢ finansowane - w calosci lub czesci -
z podatkow. Szczegdlnie istotny wplyw na to, w jaki
sposob rozwija si¢ miasto, ma infrastruktura trans-
portowa. Moze ona by¢ zarzadzana w sposob niepu-
bliczny (platne autostrady, kolej), jednak to, dokad
prowadzg szlaki komunikacyjne, prawie zawsze
planowane jest przez wladze publiczne. Z punktu
widzenia efektywnosci kosztowej, zwlaszcza w przy-
padku infrastruktury kapitatochlonnej i podlegajacej
efektowi skali, istotne jest, by na szlaku inwestycji
jak najmniej byto skupisk budynkéw mieszkalnych
czy uzytkowych. Wplyw na to maja kolejne elementy
zwigzane z planowaniem miasta: prawo budowlane,
miejscowy plan zagospodarowania przestrzennego
itd. Istniejace zwigzki przyczynowo-skutkowe tworza
czasami trudng do rozwiklania petle, co nie utatwia

pracy planistom i lokalnym wladzom.

Decyzje planistyczne to po czesci sprawa preferencji
publicznych - i tak powinno pozosta¢. Historia uczy
nas jednak, ze prawie niemozliwa jest ingerencja
w formy urbanistyczne ksztaltowane poprzez inwe-
stycje infrastrukturalne w ciggu wielu dekad, juz
po ich wybudowaniu. Niezaleznie od tego, jak bardzo
planisci transportu na terenie wielkiej metropolii Los
Angeles chcieliby zmienic istniejaca sytuacje, to i tak
maja dzisiaj do czynienia z rozproszonym modelem
urbanistycznym o niskiej gesto$ci zaludnienia, co nie

ulatwia zapewnienia ustug transportu publicznego.



Unika¢ bledow na poczgtku

i brac pod uwage skutki
dtugoterminowe. Wiekszos¢
inwestycji w zakresie

infrastruktury transportowej

nadaje ksztatt przysztym

formom urbanistycznym.

Lekcja, ktora warto wyciagna¢ (tam, gdzie jest
to mozliwe): unika¢ btedéw na poczatku i bra¢ pod
uwage skutki dlugoterminowe. Wigkszo$¢ inwesty-
cji w zakresie infrastruktury transportowej nadaje

ksztalt przyszlym formom urbanistycznym.

4. Préby zmiany modeli rozwoju regionalnego
na poziomie ogélnokrajowym generalnie nie przy-

noszq skutku.

Zasady dla wewnetrznych struktur urbanistycznych
na poziomie lokalnym, obowigzuja z podwdéjng moca
dla ogdlnokrajowego modelu rozwoju urbanistycz-
nego. Raz stworzona hierarchia urbanistyczna jest

prawie niezmienna, zwlaszcza na samym szczycie.

Jedna z najbardziej zaskakujacych prawidtowosci
geografii ekonomicznej krajow jest wyjatkowa stabil-
no$¢ hierarchii miast na tle uptywu czasu, szczegélnie
w krajach o diuzszej historii osadnictwa. W Europie
wszystkie najwazniejsze sto lat temu miasta do dzi-
siaj pelnig role najwazniejszych osrodkéw miejskich.
Prawie zawsze podobnie jest w przypadku drugiego
co do wielkosci miasta w kraju. Zadziwiajaco stabilne
sa rowniez proporcje wzgledne. Obszar metropoli-
talny Paryza jest siedem razy wigkszy od obszaru
metropolitalnego Lyonu - drugiego co do wielkosci
miasta Francji, podobnie jak miafo to miejsce dwie-
$cie lat temu. Jedynie w mlodszych krajach, gdzie
modele osadnictwa jeszcze nie skostniaty, takich jak
Stany Zjednoczone, Kanada czy Australia, mozna
spodziewac si¢ wiekszych zaburzen w zakresie ran-

kingu miast.
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Ze wzgledu na istnienie bogatszych, starzejacych
sie spoteczenstw mozna oczekiwa¢ wzrostu atrak-
cyjnosci przede wszystkim miejsc o cieplejszym
klimacie i z innych wzgledéw uprzywilejowanych
geograficznie (morze, gory, jeziora). Nie jest to jednak
co$, co mozna poddac regutom prowadzonej poli-
tyki — nie sposob przeciez mowi¢ o nastonecznieniu

w kategoriach prawnych.

Lekcja, ktora warto wyciagnad, jest prosta: panstwo
nie powinno dazy¢ do planowania wzrostu liczby
ludnosci miast lub do zmiany istniejacych regio-
nalnych modeli wzrostu. Nie oznacza to jednak,
ze decyzje strategiczne nie maja wplywu na $ciezki
rozwoju (patrz pkt nastepny).

5. Dramatyczne zmiany Sciezek rozwoju regionalnego

prawie zawsze sq wynikiem wydarzen zewnetrznych

albo wstrzgsow, ktérych nie mozna bylo przewidziec.

Zdarza sig¢, ze miasta zaczynajg chyli¢ si¢ ku upad-
kowi lub, na odwrét, pna si¢ w gére w rankingach.

Jednak zmiany takie zdarzajg si¢ rzadko.

Tam, gdzie pojawiaja si¢ ogélne zmiany regionu czy
miasta, najczesciej sa one wynikiem fundamentalnej
transformacji politycznej lub technologicznej. Zmiany
granic i podzialy ideologiczne, do ktérych dochodzilo
w przeszlosci w Europie, miaty wptyw na losy miast -
czego dowodem jest rozwdj miast zachodnioniemiec-
kich w poréwnaniu z miastami wschodnioniemiec-

kimi: Lipsk podupadl, a Monachium rozwineto sie.
Panstwo nie powinno dgzyc

do planowania wzrostu liczby
ludnosci miast lub do zmiany
istniejgcych regionalnych
modeli wzrostu. Nie oznacza

to jednak, ze decyzje

strategiczne nie majg wplywu

na sciezki rozwoju.



W Stanach Zjednoczonych, odmienny rozwdj Nowego
Orleanu (niegdys gléwnej metropolii Potudnia) oraz
Atlanty (miasta obecnie powszechnie uwazanego za
sife napedowa Potudnia) ma swoje korzenie w wojnie

secesyjnej i smutnym dziedzictwie niewolnictwa.

W czasach bardziej wspolczesnych gtéwnym zrédlem
zmian rozwojowych (pozytywnych i negatywnych)
s3 zmiany technologiczne. Zmiany w zakresie techno-
logii produkcji stali oraz zapotrzebowania na wegiel
powstrzymaty rozwdj wielkich metropolii ,,stalo-
wych”, takich jak Essen, Pittsburgh czy angielskie
Birmingham. Pojawienie si¢ ruchu lotniczego ozna-
czalo, ze brak portu morskiego przestawat byt utrud-
nieniem w rozwoju osrodkéw biznesowych i finanso-
wych. Watpliwe jest, by amerykanskie miasta Denver
i Atlanta osiagnely swoja obecng pozycje bez roz-
woju lotnictwa. Z tego
samego powodu miasta
portowe utracity pozy-
cje quasi-monopolistow
w zakresie ustug
finansowych.

Wigksze ogolnokrajowe
lub wewnatrzkontynen-
talne inwestycje infra-
strukturalne moga cal-

kiem odmieni¢ pozycje
konkurencyjna danego
miasta. Obserwowana od lat pie¢dziesigtych ubie-
glego wieku stagnacja Buffalo jest w duzej mierze
zwigzana z budowg Drogi Wodnej Swietego Waw-
rzynca. Symbolem tego rodzaju zmian, przynajmniej
w Stanach Zjednoczonych, jest budowa Kanalu Erie
w latach czterdziestych XIX w. — bez czego Nowy
Jork by¢ moze nigdy nie wyprzedzitby Filadelfii
i nie zyskal miana ,,Big Apple”. Sg to jednak bardzo
rzadkie przypadki.

Mozna z tego wyciagna¢ dwie lekcje: pierwsza —
zadne korzysci nie trwajg wiecznie i niemadrze
jest budowa¢ na podstawie tylko jednego elementu
(patrz réwniez pkt 10); druga — wigksze inwestycje
publiczne lub prywatne w zakresie polaczen trans-
portowych nigdy nie pozostajg geograficznie neu-

tralne — zawsze pojawiaja si¢ zwyciezcy i przegrani.
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6. Dominujgce rynki naturalnie przyciggajg wzrost.
Spadajgce koszty transportu i bardziej otwarte gra-

nice wzmacniajg przycigganie rynkow.

Na $wiecie istnieje na to mnostwo przykladéw.
Gospodarka meksykanska przesuwa si¢ na péinoc,
na zasadzie przyciagania przez gléwnego partnera
i zrédlo bezposrednich inwestycji. Monterrey, poto-
zone blisko granicy z Teksasem, to wschodzaca prze-
mystowa metropolia Meksyku. W Chinach wzrost
koncentruje si¢ w nadmorskich konurbacjach Szan-
ghaju i Kantonu/Hongkongu, gdzie generowane
sa najwieksze zarobki i dochody.

Nie mniej widoczne jest przycigganie historycznego
gospodarczego centrum Europy - obszaru o ksztalcie
banana rozciagajacego si¢ od Londynu po Mediolan
(nazywanego przez geografow ,,europejskim bana-
nem”). Najbogatsze
czg$ci Wloch znajduja
si¢ na potnocy kraju,
podobnie jak najbogat-
sze regiony Hiszpanii.
Wschodzace hiszpan-
skie o$rodki przemy-
stowe to Barcelona
i Bilbao. Z tych samych
przyczyn gospodarki

Stowacji i Wegier ciaza
w kierunku zachodnim
- w strong gospodarczego centrum Europy.

Poprawa infrastruktury transportowej zawsze, z zasady,
zwigksza przyciagganie dominujacych rynkéow. Gesta
sie¢ polaczen drogowych, kolejowych i lotniczych, sku-
piona w ekonomicznym centrum Europy, wzmacnia
ogélnoswiatowa dostepnos¢ i przycigganie Europy.
Wszystkie cztery porty lotnicze obstugujace najwigk-
sza liczbe pasazeréw na tym kontynencie (Londyn,
Paryz, Frankfurt i Amsterdam) leza w obrebie lub
w poblizu gospodarczego centrum Europy.

Mozna z tego wyciagnac dwie lekcje: pierwsza —
prawie nie sposob przeciwstawic si¢ przyciaganiu
rynkéw; takze tutaj wystepuja zwyciezcy i prze-
grani; druga — nie mozna liczy¢ na to, ze inwestycje
w infrastrukture transportowa zmniejszg przycia-
ganie dominujgcych rynkow.



7. Naturalnym wynikiem integracji gospodarczej
i wzrostu handlu sq korytarze handlowe, tgczgce

rozwijajqgce si¢ miasta.

W Stanach Zjednoczonych istnienie od ponad 200 lat
zintegrowanej (pozbawionej granic) gospodarki
calego kontynentu oraz polaryzujace wpltywy rynkow
i wymiana handlowa doprowadzily do powstania
gestej sieci wzajemnie powiazanych ze sobg koryta-
rzy handlowych, napedzajacych gospodarki uprzy-
wilejowanych w ten sposéb miast.

Najbardziej znane jest megalopolis rozciaggajace sie
na pétnocno-wschodnim wybrzezu USA, od Bostonu
do Waszyngtonu, zamieszkane przez blisko 60 mln
ludzi i obejmujace obszary Nowego Jorku, Filadel-
fii i Baltimore. Ta aglomeracja rozprzestrzenia si¢
w kierunku potudnio-
wym, wzdtuz gtéwnych
autostrad miedzysta-
nowych, obejmujac
dzisiaj szeroki pas roz-
wijajacych si¢ miast
pomiedzy Bostonem
i Atlantg. Podobnie
potezny korytarz wzro-
stu powstaje na Zachod-
nim Wybrzezu, faczac
obszary San Diego, Los

Angeles i Zatoki San
Francisco.

Lekcja, ktorg mozna z tego wyciagna¢, dotyczy glow-
nie Europy. W toku dalszej integracji i - miejmy
nadziej¢ - poglebiania wigzi europejskich nalezy
spodziewac si¢ jednoczesnego wzmocnienia duzych
konurbacji (czasami nawet ponadnarodowych, takich
jak Kolonia-Akwizgran-Maastricht-Liége) oraz skia-
dajacych sie z wielu miast korytarzy handlowych
- nie tylko wzdluz tradycyjnego ,europejskiego
banana”, ale takze na linii powracajacych korytarzy,
takich jak Hamburg-Berlin-Drezno-Praga-Wieden.

8. Rozmiar i poloZenie majg znaczenie - regiony nie-
posiadajgce zadnej z tych zalet sq na gorszej pozycji.
Sytuacja regiondéw, ktdre ani nie posiadajg wystar-
czajaco duzego miasta, ani nie lezg w obrebie (lub
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w poblizu) korytarza handlowego, jest gorsza
w warunkach obecnej gospodarki globalnej, opie-
rajacej si¢ na wiedzy. Istnieja dwa wyjatki od tej
reguly: regiony o naturalnym uroku (stonce, fale),
atrakcyjne dla mobilnych spolecznosci (przypomi-
nam pkt 4), oraz regiony wyjatkowo obficie obda-
rzone zasobami naturalnymi (ropa, mineraly, energia
hydroelektryczna).

Mozna spierac si¢ o to, co oznacza ,wystarczajaco”
duze miasto. Pojecie to ma inne znaczenie dla Chin
(gdzie miasto z milionem mieszkancoéw uwaza si¢ za
male) i dla Nowej Zelandii (gdzie dziesigciokrotnie
mniejsze moze by¢ postrzegane jako duze). Badania
wskazujg, ze w warunkach europejskich i péinoc-
noamerykanskich konieczne jest osiaggniecie progu
pot miliona mieszkan-
cow, by zagwarantowac
autonomiczny potencjat

rozwoju.

Badania podkreslaja
réwniez istnienie silnego
zwigzku pomiedzy wiel-
ko$cig miasta a liczbg
pracownikow posiada-
jacych wyzsze wyksztal-
cenie. Wysoko rozwi-
niete galezie przemystu

i dzialalnos$¢ badawcza
naturalnie cigza ku aglo-
meracjom posiadajacym duze uniwersytety oferujace
wiele kierunkéw nauczania oraz dobre szkoty tech-
niczne. Wszystkie najwazniejsze osrodki naukowo-
-technologiczne w Ameryce Pétnocnej zlokalizowane
sa w metropoliach co najmniej jednomilionowych. Dwa
najwazniejsze pod tym wzgledem regiony- Zatoka San
Francisco i obszar Bostonu - zlokalizowane sg w metro-
poliach ponadpieciomilionowych.

Réwnie mocno mozna spierac si¢ o pojecie dobrej
lokalizacji. Oczywistg zaletq jest, na przyktad, bliskos¢
Nowego Jorku czy Frankfurtu. Oxford i Cambridge
przyciagaja wysoko rozwinigte galezie przemystu nie
tylko dlatego, ze posiadajg szacowne uniwersytety,
ale rowniez dlatego, ze polozone s3 w promieniu
stu kilometréow od Londynu. Na tej samej zasadzie



polozenie w poblizu rozwijajacego sie rynku jest
korzystniejsze niz blisko$¢ rynku podupadajacego.

Najistotniejsza kwestig jest to, ze wielkos¢ i usytu-
owanie miasta to cechy dziedziczone, ktdrych nie da
sie tatwo zmieni¢. W przypadku mniejszych i poto-
zonych bardziej na uboczu miejscowosci inicjatywy
rozwojowe, ktore nie biorg pod uwage ograniczen
zwigzanych z rozmiarem i odlegloscia, maja mate
szanse powodzenia.

9. Wyspecjalizowany przemyst, oparty na duzych,
o wysokim kapitale zaktadach, rzadko stanowi recepte
na dlugoterminowy wzrost.

Obszarom z tradycjami zwigzanymi z gérnictwem
i przemystem ciezkim wyjatkowo trudno jest przesta-
wic si¢ na nowoczesng gospodarke opartg na wiedzy.
Jest to rowniez przestroga — wyspecjalizowany prze-
mysl czesto niesie ze sobg zalgzek autodestrukcji.
W Stanach Zjednoczonych podstawowym przykta-
dem jest Detroit — kiedys jedno z najszybciej rozwi-
jajacych sie miast, dzisiaj pograzone w — wydaje sie
- nieodwracalnym procesie upadku. Oprdcz Detroit
mozna poda¢ wiele innych przyktadéw: amerykan-
ski ,,pas rdzy” (nazwa méwi sama za siebie), angiel-
skie Midlands, niemieckie Zaglebie Ruhry, belgijska
Walonia itd.

Wspolna cechg wszystkich tych przykladow jest obec-
no$¢ duzych zaktadow przemystowych lub innych
wielkich przedsiewzie¢ (jak kopalnie czy stocznie)
- bardzo kapitatochfonnych i majacych silne orga-
nizacje zwigzkowe. Duzy rozmiar przedsigbiorstwa
utatwia dziatalno$¢ zwigzkows. Kapitalochtonnosé
za$, w polaczeniu ze standardowymi technologiami
produkcji masowej, oznacza z kolei, ze przedsiebior-
stwo (réwniez pod wptywem dodatkowych naci-
skow ze strony zwigzkow) placi relatywnie wysokie
pensje za stosunkowo nisko wykwalifikowana prace.
Powstajace w wyniku tego srodowisko, nieprzychylne
z punktu widzenia dlugoterminowego rozwoju,
niesie ze sobg skutki zaréwno spoleczne, jak i ekono-
miczne: lokalne nastawienie mentalne i Srodowisko
pracy, ktore nie sprzyja nauce na poziomie wyzszym,
innowacyjnosci czy powstawaniu nowych firm. Jezeli
majac niskie wyksztalcenie, mozna dobrze zarabiac,
to po co studiowa¢ na uniwersytecie? Jezeli zaklad
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produkcyjny daje bezpieczenstwo zatrudnienia,
to po co mysle¢ o zakladaniu wlasnej firmy?

Jak uczy historia podobnych miejsc, najgtebszym ich
problemem jest to, ze powstajaca w ten sposob lokalng
mentalno$¢ bardzo trudno zmieni¢. Tradycyjnie hutni-
cze i gérnicze miasta Walonii czy Midlands pozostaja
w tarapatach od ponad piec¢dziesieciu lat. Nastawienia
mentalne, wyrobione przez duze zaklady przemy-
stowe i srodowisko zwigzkowe, moga utrzymywac
sie jeszcze dlugo po zamknieciu ostatniego zaktadu
czy kopalni. Nie znam ani jednego przypadku, gdzie
udalo si¢ znalez¢ fatwe rozwigzanie tego problemu.
Droga do uzdrowienia jest zawsze dluga.

Nauka ptyngca w tym przypadku niekoniecznie pod-
nosi na duchu: obszary tego rodzaju wymagaja spe-
cjalnej troski i zréznicowanych strategii — dostosowa-
nych do spotecznosci. Gotowe narzedzia nie istnieja.

10. Obszary peryferyjne - jesli majqg sie rozwijac -

muszq by¢ konkurencyjne kosztowo.

Chyba ze, jak wspominalem wczesniej, sg szczesliwymi
posiadaczami bardzo bogatych zasobéw naturalnych
czy tez maja wyjatkowy urok. Miejscowos¢, ktora nie
jest duzym miastem ani nie lezy w poblizu duzego
miasta i nie jest fatwo dostepna dla duzych rynkéw,
musi zrekompensowac swoje niekorzystne potoze-
nie poprzez zaoferowanie czegos innego. Niemal we
wszystkich przypadkach, w ktérych wezedniej pery-
feryjne lub w inny sposdb niekorzystnie usytuowane
miejscowosci zdolaty dokonac zwrotu i przyciagnac
przedsigbiorczos¢, stalo si¢ tak ze wzgledu na rela-
tywnie nizsze koszty — zwlaszcza nizsze koszty pracy.

Z wyjatkiem urokliwych miejscowosci nadmor-
skich dobrym przyktadem jest tutaj amerykan-
skie Potudnie. Ze swojego matecznika w Detroit
przemyst samochodowy konsekwentnie przesuwa
si¢ coraz bardziej na potudnie: do matych i $red-
nich miast stanéw Kentucky, Tennessee i Alabama.
Przemyst tekstylny i odziezowy w znacznym stop-
niu przemiescil sie z Nowej Anglii i Nowego Jorku
do Péinocnej i Potudniowej Karoliny. Nietrudno
znalez¢ przyczyny takiej sytuacji. We wszystkich
przypadkach nowe miejsca oferuja otoczenie mniej

przesycone zwigzkami zawodowymi (czesto z tzw.



prawem do pracy, zakazujacym umow zwigzko-
wych z pracodawcy) oraz nizsze place, a takze
nizsze ceny nieruchomosci i koszty infrastruktu-
ralne. Jest malo prawdopodobne, by wspomniane
zaklady przemystowe przeniosty si¢ do matych
i Srednich miast Potudnia - a juz na pewno nie
w tak masowej skali - w przypadku braku zachety
kosztowej. Moglyby wowczas po prostu przenies$é
sie do Meksyku czy Ameryki Srodkowej, co i tak
zrobilo wiele innych zakladéw.

Plynie z tego wazna lekcja, cho¢ niekoniecznie tatwa
do przyjecia przez spolecznosci lezace na uboczu:
nalezy unikac rozwigzan prawnych opierajacych
sie wylacznie na przepisach ogélnokrajowych
- zwlaszcza w zakresie rynku pracy. Trzeba tez
wystrzegac sie stoso-
wania ogélnokrajowych
umow zwiazkowych.
Rynek pracy musi
by¢ elastyczny. Jezeli
spolecznosci o nieko-
rzystnym potozeniu
geograficznym maja
stawac do rywalizacj,
nalezy pozwoli¢ na to,
by koszty byly nizsze
niz w innych cze¢-

$ciach kraju. To moze
okazac sie jedynym

rozwigzaniem.

11. Wiele czynnikéw pozostaje niewyjasnionych -
aktywa niematerialne, dobre (lub zte) zarzgdzanie
czy zwykte szczescie nigdy nie sqg elementami bez

znaczenia.

Liczy si¢ wielko$¢ miasta, ale rowniez wiele innych
kwestii (oprocz polozenia i klimatu). Nawet bardzo
duze miasta mogg przezywac zalamania. Najbardziej
zaawansowane modele ekonometryczne rzadko kiedy
pozwalaja na wyjasnienie wiecej niz 50 proc. zmian
zaobserwowanych w rozwoju miast czy regionow.
Czasami jeden czlowiek — dynamiczny burmistrz
czy przedsiebiorca — moze zadecydowac o sukcesie.
Istotnym warunkiem powodzenia jest réwniez to, by

lokalna spotecznos$¢ sprzyjata nauce, innowacyjnosci

ZMIENNE LOSY REGIONOW I MIAST — OD CZEGO ZALEZA

Rynek pracy musi by¢
elastyczny. Jezeli spotecznosci
o niekorzystnym potozeniu
geograficznym majg stawac
do rywalizacji, nalezy pozwoli¢
na to, by koszty byly nizsze niz

w innych czesciach kraju.
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i przedsigbiorczosci. Miasto musi by¢ zarzadzane
sprawnie i uczciwie; powinny zosta¢ zapewnione
takze ustugi komunalne. To oczywiste podstawy
dobrego zarzadzania miastem, ktére nie wymagaja
specjalnego komentarza — ale niekoniecznie musza
by¢ obecne w krajach rozwijajacych si¢. Dobrego
zarzadzania nie mozna tatwo zmierzy¢ czy wpro-
wadzi¢ do wzoréw ekonometrycznych.

Istotnym punktem jest otwartos¢ gospodarki miasta.
Ludzie i firmy mogg przychodzi¢ i odchodzi¢ wedle
wlasnego uznania. W duzych, zréznicowanych gospo-
darkach, takich jak Stany Zjednoczone czy Unia
Europejska - posiadajacych struktury federalne lub
quasi-federalne i o gleboko zakorzenionych trady-
cjach lokalnej autonomii — dobre zarzadzanie to nie
tylko cnota, ale wrecz
koniecznos¢ konkuren-
cyjna. Miasta zle zarzg-
dzane, stynace z korup-
Cji, przemocy czy nie-
sprawnych instytucji,
zawsze beda omijane.

W Stanach Zjedno-
czonych dodatkowym
czynnikiem lezagcym
u podstaw rozciggnie-
tego w czasie procesu

podupadania Nowego
Orleanu (na dtugo przed
huraganem Katrina) byla zta stawa miasta - zastuzona
czy nie — dotyczaca endemicznej korupcji, kumoterstwa
i ogolnie zlego zarzadzania. Stan Luizjana, w ktérym
lezy Nowy Orlean, ma bogata (i niefortunng) trady-
cje niedoinwestowania w dziedzinie edukacji, skut-
kujaca jednym z najnizszych wskaznikéw wyksztal-
cenia na terenie Stanéw Zjednoczonych. Na drugim
koncu spektrum, mimo ,.ekscentrycznego” polozenia
geograficznego, aglomeracja Minneapolis-St. Paul
systematycznie wyprzedza inne miasta amerykan-
skie pod wzgledem wielu wskaznikdw. Obszar ten
cieszy sie reputacja aglomeracji dobrze zarzadzanej,
a stan Minnesota tradycyjnie duzo inwestuje w edu-
kacje — co moze by¢ historyczng spuscizng po okresie
osadnictwa skandynawskiego. Réwniez takie kwestie
trudno uja¢ w modele matematyczne.



Czasami jeden czlowiek

- dynamiczny burmistrz

czy przedsiebiorca - moze
zdecydowac o sukcesie. Istotnym
warunkiem powodzenia

jest rowniez to, by lokalna
spolecznos¢ sprzyjata

nauce, innowacyjnosci
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12. Rzgd centralny - jezeli pragnie maksymalizowac
szanse wszystkich spotecznosci w kraju — powinien
koncentrowac si¢ na dostarczaniu wysokiej jakosci
centralnie finansowanej infrastruktury (zarowno
spotecznej, jak i technicznej) oraz na zapewnieniu
ogolnokrajowych ram instytucjonalnych, umozli-
wiajgcych osiggnigcie wystarczajgcego stopnia ela-
stycznosci lokalnego rynku pracy.

Taki wniosek naturalnie wyptywa z poprzednich
jedenastu punktow. Podejscie takie pozostawia jednak
wiele kwestii do rozstrzygniecia na poziomie warun-
kow lokalnych - tak jak normalnie ma to miejsce
w spoleczenstwie demokratycznym.

Jaka infrastruktura bedzie finansowana i na ktérym
poziomie administracyjnym bedzie odbywac sie
zarzadzanie, to w duzej mierze kwestie politycznego
wyboru i spuscizny instytucjonalnej - réznej w réznych

O AUTORZE

krajach, szczegolnie jesli chodzi o tzw. infrastrukture
spofeczng, czyli miedzy innymi placowki oswiatowe.
W Stanach Zjednoczonych, szkolnictwo podstawowe
jest w duzej mierze finansowane i zarzadzane na pozio-
mie lokalnym, w Kanadzie - na poziomie prowingj,
a w wiekszosci jednorodnych panstw europejskich -
na poziomie ogélnokrajowym. W przypadku szkol-
nictwa wyzszego zréznicowanie w zakresie odgérnego
finansowania i zarzadzania placowkami jest jeszcze
wieksze — od modelu catkowicie (lub w wigkszosci)
prywatnego i zdecentralizowanego po model bardzo
scentralizowany i finansowany ze srodkéw publicznych.

Pomijajac infrastrukture spoleczng, panstwo musi
zapewnic¢ co najmniej dobre funkcjonowanie ogol-
nokrajowych systemow transportowych, by nie
»kara¢” ponad miar¢ malych spolecznosci leza-
cych na uboczu. Dotyczy to nie tylko publicznych
wydatkow na budowe i utrzymywanie infrastruk-
tury technicznej (drég, portéw czy lotnisk - jezeli
nie pozostajg one w rekach prywatnych), ale réwniez
stosownych rozwiazan prawnych, zapewniajacych
konkurencje pomiedzy dostawcami transportu. Wra-
cajac do Standéw Zjednoczonych, jest bardzo mato
prawdopodobne, by rézne galtezie przemystu ame-
rykanskiego przeniosty si¢ na Potudnie, a na pewno
nie na tak masowa skale, gdyby nie federalne inwe-
stycje w system autostrad miedzystanowych. Aby
doszlo do takiej migracji, potrzebne byty zaréwno
elastyczne rynki pracy, jak i odpowiednie elementy
infrastrukturalne. W Europie wielkim dobrodziej-
stwem dla wielu mniejszych spotecznosci usytu-
owanych peryferyjnie okazalo si¢ otwarcie nowych
polaczen lotniczych w zwigzku z dopuszczeniem

do rynku tanich przewoznikow.
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Rozmowe prowadzi Leszek Szmidtke, dziennikarz Pomorskiego Przegladu
Gospodarczego i Radia Gdarisk

Leszek Szmidtke: Polska gospodarka, polskie firmy tracg dotychczasowe atuty
wynikajace na przyktad z nizszych kosztow pracy. Dochodzimy do sciany?

Jerzy Hausner: Nasza gospodarka sie rozwija i ciaggle posiada spore atuty.
Niestety coraz wyrazniej widzimy, ze mnozg si¢ bariery i nasz rozwoj
okupiony jest coraz wiekszym wysitkiem i nakladami. Jednak nie tylko
gospodarka jest temu winna. Moim zdaniem wigksze znaczenie ma oto-
czenie, czyli panstwo i spoleczenstwo. Idac tropem Janusza Czapinskiego,
mozna powiedzie¢, ze nasz rozwdj ma charakter molekularny i opiera si¢
na mikrospolecznych strukturach. Rozwija si¢ zycie rodzinne, spoleczne
i gospodarcze na lokalnym poziomie. Dlatego dobrze wyglada na przy-
ktad budownictwo mieszkaniowe i powstaje duzo matych firm. Natomiast



wszystko, co zalezy od duzego, zbiorowego wysitku,
co jest zalezne od jakosci komunikacji spolecznej -
tzw. umiejetnosci migkkich — wyglada duzo gorze;j.
Z tego powodu bardziej ztozone problemy, jak gospo-
darka wodna lub transport kolejowy, nie prezentuja
si¢ najlepiej. Jak, w takim razie, mamy sobie poradzi¢
z bardziej skomplikowanymi systemami opartymi
na przeplywie informacji? Jestesmy przedsiebiorczy,
ale nie innowacyjni.

L.S.: Czyli rozwigzania nalezy szuka¢ w sferze men-
talnej, spotecznej, a nie gospodarczej?

J.H.: Trzeba dotozy¢ do tego jeszcze sferg pan-
stwowa. Mala innowacyjnos¢ polskiej gospodarki
to nie tylko problem przedsigbiorstw. Firmy, ktore
robig kariere na skale
europejska lub nawet
globalng, s3 innowa-
cyjne, bo inaczej nie
poradzilyby sobie
na bardziej konkuren-
cyjnych rynkach niz
nasz. Niestety takich
lokomotyw mamy za
matlo, a przedsiebior-
stwa dzialajace w kraju
w wiekszo$ci nie szu-

kaja nowych rozwia-
zan. Dlatego prawdo-
podobienstwo, ze z malej polskiej firmy narodzi sie
globalny gracz, jest niewielkie. Zmiana na lepsze musi
sie dokonac¢ poprzez otoczenie, w ktérym dziataja
tirmy. Dlatego skok jakosciowy powinien sie odby¢
poprzez szkoty, uczelnie, sady, samorzady teryto-
rialne, a nawet urzedy skarbowe.

L.S.: 20, a nawet 10 lat temu nikt nie myslat, ze polska
firma bedzie chciata debiutowac na NASDAQ albo
bedzie kupowata za miliardy dolaréw duza kanadyj-
ska firme. Wiec moze to kwestia czasu?

J.H.: To jest kwestia czasu, ale nie mozna go rozu-
mie¢ linearnie. W rozwoju nie dochodzi si¢ auto-
matycznie do kolejnych celdéw, nie przekracza si¢
kolejnych progdéw, gdyz znaczenie majg pewne
formuly. Przez pewien czas dzialajg, pdzniej si¢
jednak wyczerpuja i gospodarka juz nie roénie.
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Zmiana na lepsze musi si¢
dokonac poprzez otoczenie,

w ktorym dziatajg firmy. Dlatego
skok jakosciowy powinien sie
odby¢ poprzez szkoly, uczelnie,
sqgdy, samorzqgdy terytorialne,

a nawet urzedy skarbowe.
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Nasza gospodarka rozwija si¢ wedlug formuty, ktéra
nazywam dyfuzja nasladowcza. Polega na imporcie
narzedzi zarzadczych oraz urzadzen. Dzi$ bardzo
pomaga nam kapital zagraniczny, wytwarzajacy
w Polsce produkty i eksportujacy je w swiat. Nie-
stety zagraniczni inwestorzy nie rozwijajg tych
produktéw i nie tworzg nowych w naszym kraju.
Mysl jest na zewnatrz, a nad Wisla sg czesto tylko
montownie. Cieszymy si¢ z inwestycji w business
centres, ale w wigkszosci polega to na prostym fak-
turowaniu. Powinno nam zaleze¢ na takim rozwoju
umiejetnosci oséb pracujacych w centrach bizne-
sowych, ktéry umozliwi im zajmowanie si¢ coraz
bardziej skomplikowanymi procedurami i zagad-
nieniami. Powinno nam zaleze¢ na powstawaniu
centréw badawczo-
-rozwojowych. Czas
W rozwoju ma znacze-
nie, ale musi tez nasta-
pi¢ postep jakosciowy.
Dlatego potrzebujemy
dziatan wyzwalajacych
proinnowacyjne zacho-
wania przedsiebiorstw.

L.S.: Czy narzedzia,
ktore moze wykorzy-
stac¢ wtadza publiczna,
sg wystarczajace

do takiej zmiany?

J.-H.: Moim zdaniem narzedzia wykorzystywane obec-
nie przez wladze publiczne nie przystaja do potrzeb.
Doskonalym przyktadem jest Ministerstwo Gospo-
darki. Czy to jest ministerstwo rozwoju, polityki
strukturalnej, ktdre potrafi pobudza¢ przedsigbior-
czo$¢ i formulowac programy zmian? Spéjrzmy dalej,
Ministerstwo Rozwoju Regionalnego nie zajmuje
sie przeciez rozwojem regionalnym, tylko absorpcja
srodkow unijnych. Niepokojace jest tez, ze prawie cala
dziatalno$¢ prorozwojowa jest finansowana ze srodkow
europejskich. Krajowe pienigdze stanowig skromna
czes$c¢. Jezeli do tego dotozymy niska efektywnos¢
wydawania $rodkéw, to robi sie z tego klasyczna
banka. Technicznie wydajemy unijne $rodki dobrze,
ale jakosciowo wyglada to mizernie. Dlatego nalezy
postawi¢ pytanie, jaki bedzie efekt tak wydawanych



pieniedzy. Jednak zasadniczy problem to brak tego,
co okresli¢ trzeba suwerenng mysla strategiczng. Nie
ma panstwowej strategii rozwoju gospodarczego,
a w konsekwencji nie ma ukladu instytucjonalnego
mogacego tworzy¢ i uruchamiac¢ narzedzia ksztattu-
jace ten rozwdj.

L.S.: Co jest przyczyna tej stabosci?

J.H.: Za staboscig instytucjonalna kryje si¢ niewla-
$ciwy uklad bodzcéw, struktur organizacyjnych,
narzedzi oraz niezdolnos¢ do perspektywicznego
myslenia. Jako panstwo potrafimy si¢ zmobilizowac,
mamy zdolnos¢ reaktywna, ale juz ograniczong zdol-
no$¢ responsywng — przykladem jest zamieszanie
wokot ACTA. Natomiast rozwoj oznacza dziatania
prospektywne, czyli
wyprzedzajace. Te za$
wymagaja duzej zdol-
nosci mysélenia strate-
gicznego. Gdy zapytac
o centra mysli strate-
gicznej rzadu lub pan-
stwa, to wida¢, ze przez
moment byt to Michat
Boni ze swoim zespo-
tem. Z tym, ze bardzo
interesujgce i nowator-
skie raporty przygoto-
wane przez tez zespot

nie przektadaly sie
na operacyjne dziala-
nia rzadu czy szerzej — administracji publicznej.

L.S.: Presja Komisji Europejskiej, ktora zapowiada
w nowym okresie programowania odejscie od poli-
tyki spojnosci na rzecz innowacyjnosci, nie zmusi nas
do zmiany myslenia i dziatania?

J.H.: Unia Europejska ma za sobg bolesne doswiad-
czenia ze strategia lizbonska. Zapisane tam proby
pobudzania konkurencyjnosci gospodarki zakon-
czyly si¢ porazka. Obecnie bardziej rozwinigta
czg$¢ wspdlnoty koncentruje sie na biezacych pro-
blemach, ale szybko wréci do zastanawiania sie,
jak podnosi¢ konkurencyjnos¢ europejskiej gospo-
darki w dluzszej perspektywie. Tylko, ze w Brukseli
recepty na polska gospodarke nie wymysla. Sami
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W dzisiejszym $wiecie
nie ma peinej niezalezZnosci
i wybor polega na stopniu
wspoizaleznosci. MoZze si¢ ona
przerodzié w zaleznosé, czyli
peryferyjny i podporzgdkowany
rozwdj, jezeli nie buduje sie

wlasnej podmiotowosci.
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musimy to zrobi¢. Powinna powsta¢ nasza suwe-
renna mysl rozwojowa powigzana z kierunkami
rozwoju wypracowanymi przez Uni¢ Europejska.
W dzisiejszym $wiecie nie ma pelnej niezaleznosci
i wybor polega na stopniu wspoélzaleznosci. Moze
sie ona przerodzi¢ w zalezno$¢, czyli peryferyjny
i podporzadkowany rozwdj, jezeli nie buduje si¢
wlasnej podmiotowosci. Stajemy wobec kluczowego
wyzwania: jak budowaé podmiotowos¢ gospodar-
cz3, a istota podmiotowosci jest konkurencyjnos¢.
Dlatego musimy dokona¢ bilansu mocnych i stabych
stron i wybra¢ te kierunki rozwoju, ktére pozwola
budowac¢ przewagi konkurencyjne. Na pewno ich
nie stworzymy, bedac tanim producentem i wyko-
nawcg tanich ustug.

L.S.: Czy te wybory
dotyczg w réwnym stop-
niu wtadzy centralnej
i samorzadow roznych
szczebli?

JH.: Spogladajac
na strategie regionalne
i programy operacyjne
trudno dopatrzy¢ si¢
réznic. Tak jakby dla
wojewddztwa podkar-
packiego i pomorskiego
byt ten sam wzor. Kazde

wojewodztwo chee by¢
innowacyjne i odmienia
innowacyjno$¢ przez wszystkie przypadki. Tymcza-
sem s3 migedzy nimi kolosalne réznice i musza one
znalez¢ wlasne koncepcje rozwoju z uwzglednieniem
wspolnego organizmu jakim jest unitarna Polska.
Budujac strategie trzeba dokona¢ wyboru. Oczywi-
$cie jest to ryzyko, ale nalezy je podjac.

L.S.: Kto ma tworzyc¢ taka strategie i ponosi¢ odpo-
wiedzialnosc¢ za podejmowane ryzyko?

J.H.: Tworzenie strategii odbywa si¢ na co najmniej
trzech poziomach. Nim przystapi sie do jej kon-
struowania, trzeba sobie odpowiedziec¢ na pytanie:
czy na poziomie regionu prowadzimy jaka$ poli-
tyke? Jezeli prowadzimy, to jak ona wyglada, kto
za co odpowiada i jakie narzedzia s do dyspozycji.



Spogladajgc na strategie
regionalne i programy
operacyjne trudno dopatrzyé
sie roznic. Tak jakby dla
wojewodztwa podkarpackiego
i pomorskiego byl ten sam
wzor. Kazde wojewddztwo chce
by¢ innowacyjne i odmienia

innowacyjnosc przez wszystkie

przypadki.

Polityka regionalna nie polega na wydawaniu unij-
nych pieniedzy. Wystarczy, ze tak jg rozumie Mini-
sterstwo Rozwoju Regionalnego. Nieefektywne
wydawanie pieniedzy w gruncie rzeczy jest obciaze-
niem, a nie rozwojem. Dlatego myslac o przysztosci,
trzeba postawic¢ kolejne pytanie: z czego regiony maja
czerpa¢ dochody? Samorzady regionalne muszg si¢
zmierzy¢ na przyklad z dylematem, co zrobi¢, zeby
wytwarzana energia byla czystsza i jednocze$nie
tansza. Dopiero pdzniej przychodzi czas na tzw.
kwestie narzedziowe, na szukanie ekspertow, two-
rzenie projektow, szukanie partnerdw, wspotpracy
z roznymi srodowiskami: biznesowymi, pozarza-
dowymi itd. Zdolnos$¢ do wspdtpracy i do zwrotnej
refleksji decyduja, czy wizje mozna zrealizowac.
Jeden z moich ulubionych przykladéw: co zyskato
Opole na autostradzie taczacej Wroctaw z Katowi-
cami? Chyba tylko to, Ze szybciej mozna oming¢
to miasto.

L.S.: Cowyzwala perspektywiczne myslenie, stymu-
luje rozwo;j?

J.H.: Potrzebujemy swobody dziatania, zdol-
no$ci komunikowania i wreszcie umiejetnosci

wspoéldziatania.

L.S.: Jest miejsce na wartosci?
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J.H.: Mieszcza si¢ w tym co nazwalem ,,zdolnoscia
komunikowania”. Warto$ci nie mozna narzucié
i dlatego jest to czes¢ wigkszej catosci. Dyskutujac
o wieku emerytalnym widzimy, ze nie mozna tego
rozpatrywa¢ w kategoriach ksiegowych. Za tym sie
kryja réwniez pewne zasady spoleczne, wartosci roz-
wojowe. Jezeli w ten sposob bedziemy podchodzi¢
do powaznych wyzwan, jest szansa na porozumie-
nie. W innym wypadku bedziemy mieli probe sit,
a z tego nic dobrego nie wyniknie. Skoro jestesmy
przy emeryturach, to w ilu wojewddztwach mamy
refleksje o starzeniu sie spoteczenstwa i skutkach,

jakie niesie ten proces?

L.S.: W pétnocnej czesci Polski nie znam takiego
przypadku zeby samorzad regionalny poddawat ten

problem pod dyskusje lub byt zawarty w strategiach.

J.H.: Widziatem jeden dokument podejmujacy ten
temat przygotowany przez samorzad wojewodztwa
matopolskiego. A przeciez starzeje si¢ nie tylko
Europa, Polska, ale rowniez nasze wojewddztwa
i miasta. Wladze samorzadowe wszystkich szczebli
powinny sie¢ zdoby¢ na taka refleksje. Ten proces
niesie okreslone konsekwencje i nie mozna tego

ignorowac.

L.S.: Wydzwiek panskiego raportu nie byt zbyt opty-
mistyczny. Taka jest rowniez panska ocena przysztosci?

J.H.: Jestem wrecz genetycznym optymista. ,,Rozwoj”
nie jest kategoria wiary, ale przekonania o istnieniu
mechanizméw pozwalajacych rozwigzywac problemy.
Najczesciej rozwiazanie jednych rodzi inne, ktére
tez trzeba bedzie pokonac. Wszystko zaczyna si¢
jednak od refleksji, nowych idei, a pdzniej potrzebne
s3 umiejetnosci przelozenia ich na praktyke. Jednak
mimo optymizmu dostrzegam w Polsce umacnia-
nie si¢ barier rozwojowych i jezeli nie usuniemy
ich teraz, to z czasem bedzie to coraz trudniejsze.
Wtedy zamiast ptynnego pokonywania trudnosci
przezyjemy zapasc¢, ktora otworzy dopiero droge
do rozwoju. Rozwijanie sie w ten sposéb jest bardzo

kosztowne i bolesne.

L.S.: Dziekuje za rozmowe
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DOBRA STRATEGIA TO SZTUKA
WYBORU

Redakgcja ,,Pomorskiego Przegladu Gospodarczego” zadata mi kilka pytan.
Oto moje odpowiedzi.

Pytanie 1. Jaka jest aktualno$¢ modeli rozwoju w warunkach kryzysu:
ktére z nich w takich okoliczno$ciach wydaja sie najbardziej odpowiednie,

a ktdre tracg na znaczeniu?

Trudno mi jest wskazac ,,modele rozwoju” i ich odpowiednio$¢ do okreslo-
nych, ,,kryzysowych”, koniunkturalnych warunkéw gospodarowania. Samo
pojecie kryzysu jest zreszta niejasne, szczegolnie gdy uwzgledni si¢ rozne
jego czynniki sprawcze i przebieg w poszczegdlnych krajach czy regionach.

Stwierdzmy jasno i wyraznie: w Polsce nie ma kryzysu i nie bylo go od 1992 .
Owszem, byly okresy spowolnienia wzrostu, ale ani razu polska gospodarka
nie weszta w faze recesji (poza jednym kwartalem 2000 r.). Kryzys pojawil si¢
i trwa w blizszym i dalszym otoczeniu naszego kraju, ale jak do tej pory
wykazujemy zadziwiajacg odpornos¢ na zewnetrzne zakldcenia, notujac
wzrost o prawie 16% w latach 2008-2011, co jest ewenementem w Europie
(nastepny kraj, Stowacja, osiagneta w tym czasie 8%, kolejna Szwecja tylko
3,5% wzrostu PKB), a wiele krajow europejskich zanotowato silne spadki
- np. Lotwa o 17,1%, Grecja o 11,9%, Irlandia 0 9,2%, Estonia o 9,8%' - nie-
ktére z tych spadkéw utrzymuja si¢ do dzis. Nawet do$¢ powolny wzrost
o ok. 2,5% prognozowany na 2012 r. nie stawia nas w szczeg6lnie nieko-
rzystnej sytuacji w poréwnaniu z innymi krajami UE.

1 Zob. ,Gazeta Wyborcza” z 23 lutego 2012 .



Czy z tego, ze — jak do tej pory - ciagle jestesmy
»zielong wyspa” w Europie, jednoznacznie wynika,
ze tak bedzie stale? Oczywiscie nie. Co wigcej, mozna
nawet postawic teze, ze wpadliSmy w pulapke tego
sukcesu. Ma to dwa wymiary:

» narasta przeSwiadczenie, ze skoro jest tak dobrze,
to nie nalezy niczego zmieniac, bo obecny sposéb
zarzadzania gospodarka jest $wietny i trzeba go
kontynuowad;

» jedyne zmiany, jakie nalezy wprowadzi¢, to -
w obliczu (zbyt chyba rygorystycznych) konsty-
tucyjnych progéw ostroznosciowych - przywra-
canie rownowagi finanséw publicznych, czego
trzeba dokonywa¢ w drodze powszechnych cigé
wydatkéw publicznych.

Obie te tezy wydaja si¢ bledne. Jak wynika z wielu
analiz (w tym z raportu ,,Kurs na innowacje. Jak
wyrwac Polske z rozwojowego dryfu?”), Polska od lat
znajduje si¢ w innowacyjnym impasie — corocznie
jest wykazywana wsrdd krajow o najmniejszej zdol-
nosci innowacyjnej i w zasadzie nie ma w tej mierze
poprawy. Mimo szumnych zapowiedzi, udzial wydat-
kéw w PKB na nauke nie ro$nie (tniemy przeciez
wydatki!), sama nauka nie jest reformowana (wpro-
wadzane przez MNSW zmiany to czesto kosmetyka,
czasem wrecz szkodliwa), a instytucje faczace nauke
z biznesem pozostajg stabe i nieefektywne. Dos¢ duzy
potencjal eksportowy, uzyskany dzigki inwestycjom
zagranicznym skierowanym do sektoréw $rednich
technologii, nie wymusza popytu na innowacje
ze strony przedsigbiorstw — te z kapitatem zagranicz-
nym uzyskuja nowe technologie z firm-matek, a firmy
polskie ciggle jeszcze w znacznej wigkszo$ci upatruja
swoich przewag konkurencyjnych w niskich kosz-
tach produkgji, nie za§ w poziomie innowacyjnosci.

Trzeba przy tym zauwazy¢, ze niektdre kraje na $red-
nim poziomie rozwoju (np. Stowenia) czy szybko
rozwijajace si¢ (Chiny) zareagowaly na kryzys przy-
spieszeniem wysitkow zmierzajacych do zwigkszenia
swojego potencjalu innowacyjnego. Stowenia juz
w 2009 r. zwigkszylta naktady na badania i wspie-
ranie nowych technologii oraz na przyspieszenie
budowy sieci szerokopasmowych. Podobna droge
wybraty Chiny (naktady na nauke stanowig tam
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ponad 1,7% PKB - udzial ten jest prawie trzy razy
wiekszy niz w Polsce).

Dzialania takie wynikaja ze stusznego przeswiadcze-
nia, ze $wiat po kryzysie bedzie w jeszcze wigkszym
stopniu nastawiony na innowacje, mimo poten-
cjalnego czasowego spowolnienia ich powstawa-
nia w wyniku recesji i ograniczen w finansowaniu
spowodowanych mniejszg dostepnoscig kapitatu.
Jednoczesnie ci, ktérzy konkuruja cena, skazuja
sie na relatywny niedostatek, poniewaz zamozni
sa drodzy - i tylko innowacyjna gospodarka moze
by¢ gospodarka bogata.

»Nowy model rozwoju” musi by¢ oparty na nowych
technologiach, wyzszej produktywnosci, lepszej orga-
nizacji nie tylko produkcji, ale i sektora publicznego
(w tym nowego modelu edukacji) - musi by¢ roz-
wojem innowacyjnym, nie za$ powielajacym dawne,
przedkryzysowe wzorce. To wielkie wyzwanie stojace
przed Polska i innymi krajami Europy, a takze przed
ich regionami, ktdére beda pelnily coraz wazniejsze
funkcje wraz z postepami decentralizacji jako odpo-
wiedzi na rosnaca ztozonos¢ procesow spolecznych,
gospodarczych i technologicznych.

Oczywiscie nie wszystkie regiony moga uzyskac
podobny poziom badan naukowych, zaawansowania

»Nowy model rozwoju”

musi by¢ oparty na nowych
technologiach, wyzszej
produktywnosci, lepszej
organizacji nie tylko
produkcji, ale i sektora
publicznego - musi by¢
rozwojem innowacyjnym, nie

zas powielajgcym dawne,

przedkryzysowe wzorce.



technologicznego swojej gospodarki i potencjatu
innowacyjnego. Kazdy region moze jednak wspierac¢
najlepsze zespoty badawcze, wybrane innowacyjne
przedsiewziecia biznesowe i sieci wsparcia oraz roz-
przestrzeniania technologii i innowacji. Kazdy region
moze intensywnie budowa¢ spoteczenstwo infor-
macyjne oraz sprawng e-administracje. W kazdym
regionie nalezy takze dazy¢ do budowania systemu
edukacyjnego, tworzacego korzystny klimat dla
przedsigbiorczosci i innowacyjnosci, do czego nie-
zbedne jest zwiekszanie zdolnosci do wspotdziatania

w twérczym rozwigzywaniu problemow.

Pytanie 2: Jaka jest rola programowania strate-
gicznego? Juz z odpowiedzi na pierwsze pytanie
jednoznacznie wynika, ze u podstaw racjonalnych
dziatan obliczonych na $redni i daleki horyzont cza-
sowy nieodzownie muszg znalez¢ si¢ strategiczne
studia i analizy oraz opracowane na ich podstawie

strategie rozwoju.

Strategie nalezy rozumie¢ jako ,organizacje przy-
sztego dzialania”. Jest to dokument, ktory jest §wia-
dectwem dokonanych wyboréw. Ograniczonos¢
srodkéw powoduje, ze nigdy nie mozna zrealizo-
wac wszystkich zamierzen i marzen, z niektoérych
trzeba zrezygnowac albo w ogole, albo odlozy¢ je
na przyszios¢ (vide absolutnie stuszne przesuniecie
terminu budowy lotniska centralnego i szybkiej
kolei Y po 2030 r.).

Z tego wzgledu w strategii nalezy przedstawic¢ uza-
sadnienie dokonanych wyboréw. Powinny one miec¢
nastawienie prorozwojowe, tzn. zawiera¢ przedsie-
wziecia, ktore beda zwigksza¢ konkurencyjnosé
regionu’, wzmacniajac jego ,baze eksportowa” i zwigk-
szajac zewnetrzny popyt na zasoby regionu (ale bez
ich drenowania na zewnatrz).

2 Region jest konkurencyjny, jezeli wygrywa konkurencje
o kapital (zar6wno wtasny, jak i zewnetrzny), szczegdlnie
niosgcy przedsiewziecia innowacyjne i zaawansowane
technologicznie (a wigc przynoszace duza wartos¢ dodana
imiejsca pracy wysokiej jako$ci), oraz jezeli stwarza przedsie-
biorstwom w nim zlokalizowanym takie korzystne warunki,
dzieki ktérym poprawiaja one swoja dlugofalows konku-
rencyjnos¢. Sa to niejako dwie strony tego samego procesu,
wzajemnie si¢ wzmacniajace i od siebie uzaleznione.
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Wynikiem dokonania wyboréw
strategicznych - i ograniczenia
ich do najwazniejszych,
prorozwojowo zorientowanych
przedsiewziegé - powinna

by¢ niewielka liczba celow
strategicznych. Muszg one

by¢ sformutowane jasno i
nieogdlnikowo. Powinny tez
da¢ sie tatwo przelozyé na

cele nizszego szczebla, a te -

na dziatania operacyjne.

Nie oznacza to, ze w strategii nie moga znalez¢ si¢
przedsiewziecia o nastawieniu socjalnym. Nowo-
czesne panstwo nie moze i nie powinno uwolnic sie
od roli opiekunczej i znaczace srodki publiczne musi
przeznaczac na cele socjalne. Formulujac tego typu
cele, nalezy jednak, po pierwsze, stara¢ si¢ podejmo-
wac glownie takie przedsiewziecia w sferze spotecz-
nej, ktdre zwigkszaja potencjal rozwojowy regionu
(moga wiec mie¢ charakter spotecznych inwestycji),
a po drugie, o ile maja mie¢ nastawienie wyltacznie
socjalne, jasno to wskaza¢, bez udawania, ze dziala-
nia takie maja zwigkszy¢ zdolno$¢ rozwojows i/lub

przyczynié si¢ do wzrostu gospodarczego’.

3 Takie ,,udawanie” jest powszechng praktykg w polityce
spojnosci. Zaréwno Komisja Europejska, jak i rzady oraz
wladze regionalne i lokalne finansuja wiele przedsiewzigé
o znaczeniu wylacznie socjalnym (poprawiajacych warunki
zycia mieszkancdéw), starajac si¢ jednoczes$nie wykazacd,
ze majg one znaczenie prorozwojowe (klasycznym przy-
kladem sg tu $ciezki rowerowe, w zalozeniu zwiekszajace
ruch turystyczny, a w rzeczywistosci bedace chodnikami
dla pieszych. Przyktady takie sg na porzadku dziennym).



Ponadto, w strategii nie powinny znalez¢ si¢ zagad-
nienia zwigzane z codziennym, rutynowym funk-
cjonowaniem administracji', stuzby zdrowia, szkol-
nictwa, placowek kultury itp. - chyba Ze rozwaza
sie podjecie zadan, ktérych realizacja przyczyni sig
do rozwoju regionu. Przykladami takich przedsigwzigc
moze by¢ budowa teatru o znaczeniu ponadregional-
nym, tworzenie silnej szkoty wyzszej, zainicjowanie

wyspecjalizowanego osrodka badan medycznych itp.

Wynikiem dokonania wybordéw strategicznych -
i ograniczenia ich do najwazniejszych, prorozwo-
jowo zorientowanych przedsigwzig¢ — powinna by¢
niewielka liczba celéw strategicznych. Muszg one
by¢ sformutowane jasno i nieogélnikowo. Powinny
tez dac si¢ fatwo przelozy¢ na cele nizszego szcze-
bla, a te — na dziatania operacyjne’. Sama strate-
gia powinna by¢ zwarta, niezbyt dluga (mozna ja
uszczegolowi¢ w zatgcznikach), komunikatywna

i precyzyjna, co wynika z jej funkcji informacyjnych.

Wazna funkcjg strategii jest jej rola informacyjna.
Strategia wojewddztwa przedstawia mieszkaricom,
partnerom spolecznym, samorzagdowym i gospodar-
czym, a takze podmiotom wobec regionu zewnetrz-
nym (warto wigc, by skrot strategii byl udostepniony
w jezykach obcych), zamierzenia wladzy regionu,
zapraszajac tym samym do wspdtpracy w realizacji

wspolnych zadan.

4 Za bledne uwazam np. wlaczenie do Sredniookresowej
Strategii Rozwoju Kraju (bardzo zreszta stabego doku-
mentu) calego zespotu celow ,,sprawne panstwo”. Podnie-
sienie jakosci rzadzenia (w Polsce zresztg coraz nizszej) nie
jest celem - jest uwarunkowaniem celéw strategicznych,
nie moze by¢ takze przedmiotem wyboru strategicznego,
jest bowiem oczywiste, ze jako$¢ te nalezy stale poprawiac.
5 W drugiej edycji strategii regionalnych wiele z nich zawie-
ralo trzy zespoly celéw: gospodarczy, spofeczny i przestrzenny.
To schematyczne ujecie oczywiscie nic nie znaczylo i byto
furtka, ktéra pozwalata utrzymac pelng dowolnos¢ w korzy-
staniu ze $rodkéw Unii Europejskiej. Na drugim biegunie
znajdowaly sie strategie zawierajace ok. dziesieciu celow
strategicznych — niemozliwych do zapamigtania, a tym
bardziej do wykonania. Klasa sama w sobie byly strategie
zawierajace kilka ,,p6l”, ,priorytetow” i ,celéw” albo ,,dzia-
fan” - tworzace zupelnie niezrozumiale konstrukcje inte-
lektualne i w zasadzie nienadajgce sie do operacjonalizacji.
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Strategia jest takze ,dokumentem-matka” dla innych
dokumentoéw strategicznych, takich jak plan prze-
strzennego zagospodarowania, strategia innowacji
itp. - ktore nie mogg by¢ ze strategia rozwoju regionu
sprzeczne, i ktore powinny stuzy¢ realizacji jej celow

w zakresach, w jakich zostaty opracowane.

Pytanie 3. Kto jest wlascicielem strategii? Strategia
jest najwazniejszym wlasnym dokumentem wladzy
- w przypadku wojewddztwa — samorzadu regional-
nego. Strategia okresla zamierzenia podmiotu wiadzy,
ktdre zobowigzuje si¢ on podja¢ w horyzoncie obo-
wigzywania strategii — uzasadnionym okresem jest
ok. dziesig¢ lat. Strategia jest dokumentem, dzigki
ktéremu opracowujacy ja podmiot bedzie mégt

racjonalnie organizowac swoje przyszle dzialania.

Z powyzszego wynika, ze w strategii dominujace
miejsce powinny zaja¢ te przedsiewziecia, ktdre
wladza regionalna moze sama podja¢, i za ktore
moze odpowiada¢ politycznie przed wyborcami.
Strategia nie powinna wiec w ogole zawierac celow,
ktérych realizacja uwarunkowana jest decyzjami
podmiotéw od samorzadu regionalnego zupetnie
niezaleznych (np. rzadu, organizacji migdzynaro-
dowej, innych wojewddztw, gmin, przedsigbiorstw,
prywatnych inwestoréw). Jedyny uprawniony sposob
odwotywania si¢ do dziatalnosci takich podmio-
tow polega na ujeciu wariantowym typu: ,jezeli
co$ sie stanie [np. zostanie zbudowana autostrada],
to na rozwoju wojewddztwa odbije si¢ to w naste-
pujacy sposdb...”. Samorzad wojewddztwa moze -
i powinien - oddzialywa¢ na te podmioty, jednak
nie moze bra¢ na siebie odpowiedzialnosci za skutki
autonomicznych decyzji przez nie podejmowanych.
Zobowigzanie do podjecia prob oddzialywania moze

s 4 . +:6
oczywiscie by¢ zawarte w strategii .

6 Wiele strategii wojewddztw zawiera jednak stwierdze-
nia, ze w horyzoncie ich dzialania zostanie wybudowana
autostrada, podjeta duza inwestycja zagraniczna czy uru-
chomione lotnisko krajowe, Sg to oczywiste bledy metodo-
logiczne - wystarczy jedna decyzja ministra (np. niedawna
o zaniechaniu budowy lotniska centralnego czy szybkiej
kolei Y), by strategia zbudowana wokot takich zalozen stala
sie watpliwa.



Nalezy odréznic strategie
dziatan wladzy od ,strategii
regionu”. W tym drugim

ujeciu — w moim przekonaniu
niewlasciwym - w polu strategii
znajduje sie wszystko, co dzieje
sie i co moZe sie dziaé w regionie.
W takim przypadku strategia

nie ma gospodarza, nikt nie

DOBRA STRATEGIA TO SZTUKA WYBORU

odpowiada za jej realizacje.

Ujecie takie jak zaprezentowane wyzej nalezy odrdz-
ni¢ od ujecia, w ktéorym opracowuje sie nie strategie
dzialan wladzy, lecz ,strategie regionu”. W tym ujeciu
- w moim przekonaniu niewlasciwym - w polu stra-
tegii znajduje si¢ wszystko, co dzieje si¢ i co moze
sie dzia¢ w regionie. W takim przypadku strategia
nie ma gospodarza, nikt nie odpowiada za jej reali-
zacje — staje si¢ de facto analizg mozliwosci, a nie

dokumentem organizujacym przyszte dzialania.

Podmioty niezalezne od wladzy regionalnej sa ele-
mentami zewnetrznego i wewnetrznego otoczenia
regionu i w tym wiasnie kontekscie powinny by¢

w strategii rozpatrywane. Strategia powinna odnies¢

O AUTORZE

sie¢ do najwazniejszych impulséw (pozytywnych
i negatywnych) ptynacych z otoczenia. Otoczeniem
jest np. szeroki uklad miedzynarodowy, a takze pro-
cesy zachodzace w skali catego kraju, w tym polityka
rzadu w sferze rozwoju regionalnego, relacje rzad-
-samorzad (a wiec tempo i zakres decentralizacji),
relacje z sasiednimi regionami (takze z zagranicznymi
w przypadku regionéw nadgranicznych), oddzia-
tywanie najwigkszych osrodkéw metropolitalnych
polozonych w poblizu regionu. W strategii regionu
(wojewddztwa) w szczegoélnosci powinny zostaé
uwzglednione te dfugofalowe dziatania podejmowane
przez elementy wewnetrznego otoczenia regionu —
uktady lokalne (miasta i gminy wiejskie oraz zwigzki
gmin) — ktdre sg zbiezne z celami rozwoju regionu
zapisanymi w strategii i ktére mogg mie¢ znaczenie
regionalne, a przynajmniej ponadlokalne (procesy
o znaczeniu wylacznie lokalnym w strategii regionu
nie powinny by¢ uwzglednione, ich ksztaltowanie
lezy bowiem w gestii samorzadu miasta czy gminy,
nie za$ marszatka i sejmiku).

Pytanie 4. Czy koniecznos$¢ uporania si¢ z kryzy-
sem w strefie euro, ktérego gtéwnym przejawem
sg dziatania na szczeblu rzagdéw narodowych, nie

ograniczy znaczenia i podmiotowosci regionow?

Nie sadze, by tak sie mialo sta¢. Przeciwnie, kryzys
moze nasili¢ tendencje autonomizacji silniejszych
regionow, co moze wymusic kolejne kroki decentra-
lizacji. Ale oczywiscie ostateczny rezultat jest trudny
do przewidzenia, poniewaz niewiele jeszcze jestesmy
w stanie powiedzie¢ na temat samego kryzysu, jego
przebiegu i diugofalowych rezultatéw.

Prof. dr hab. Grzegorz Gorzelak jest profesorem nauk ekonomicznych, specjalizujagcym sie w problema-

tyce rozwoju regionalnego i lokalnego. Kieruje Centrum Europejskich Studiéw Regionalnych i Lokal-

nych Uniwersytetu Warszawskiego (EUROREG). Jest tworcg i redaktorem naczelnym kwartalnika

»Studia Regionalne i Lokalne”. Na jego dorobek sklada si¢ autorstwo i redakcja ponad 60 ksiazek oraz

ponad 260 artykuléw i rozdzialéw w ksigzkach, w znacznej czgsci opublikowanych za granica. Wspét-

pracowatl z agendami rzgdowymi i samorzadami lokalnymi i regionalnymi w Polsce i na Ukrainie oraz

w wieloma instytucjami miedzynarodowymi (m.in. Bank Swiatowy, Komisja Europejska, OECD, Open

Society Institute). Obecnie jest kierownikiem projektu w ramach 7. Programu Ramowego nt. rozwoju

nowych krajow cztonkowskich UE.




Mieczystaw Struk

marszatek wojewddztwa
pomorskiego

POMORSKI PRZEGLAD GOSPODARCZY

W PARTNERSTWIE | ODWAZNIE -
ZDECYDUJMY WSPOLNIE

Rozmowe prowadzi Leszek Szmidtke, dziennikarz Pomorskiego Przegladu
Gospodarczego i Radia Gdansk.

Leszek Szmidtke: Regionalna strategia stworzona kilka lat temu siega roku
2020. Czy na obecnym etapie modyfikacji wytaniaja sie nowe cele na najbliz-
sze osiem lat, czy tez stare pozostajg aktualne?

Mieczystaw Struk: W najblizszych latach mamy kilka fundamentalnych
probleméw do rozwigzania. Przede wszystkim poglebia sie deficyt na rynku
pracy. Nasze firmy sg tez za malo innowacyjne. Tymczasem niskie koszty pracy
beda coraz mniejszym atutem, dotyczacym tych galezi gospodarki, ktére nie
znajduja sie w czotéwce rozwoju. Pomorska gospodarka bedzie sie rozwijala,
jesli na szeroka skale powstang tu nowoczesne produkty, a jej ustugi beda
rozpoznawane na caltym swiecie. Wyzwan jest wigcej — wsrod nich znajduje
sie transport. Lezymy z boku gléwnych szlakéw komunikacyjnych, dlatego
pomorskim ,,by¢ albo nie by¢” sg dobre potaczenia z reszta kraju i Europy.
Nie chodzi juz tylko o autostrade A1 czy linie kolejowa E65. Siggamy dalej,
tworzac koncepcje transeuropejskiego korytarza transportowego Gdynia-
-Berlin. Porty, podejscia od strony morza, cata
infrastruktura - to druga strona tego medalu.

L.S.: Nadrabiamy w ten sposéb zalegtosci, jednak
w strategii powinny pojawic sie tez nowe pomysty.

M.S.: Wspomniana problematyka nie jest wylacz-
nie gonieniem czotéwki. Naszym celem jest row-
niez nowe otwarcie w tych dziedzinach. Gesta,
nowoczesna i siegajaca nawet poza granice Polski

sie¢ komunikacyjna jest wielkg szansa. Widzimy

Wiestaw Byczkowski juz, jak dzis$ rozwijajg si¢ nasze porty. Przybywa

terminali, operatoréw i powstaje coraz wieksze

wicemarszalek zaplecze logistyczne. Na biezaco tez nalezy rozwig-
wojewddztwa pomorskiego

zywac problemy - na przyklad do Gdyni nie moga

teraz zawija¢ najwieksze kontenerowce. Dlatego



niezbedne jest poglebienie podejscia i utworzenie
tzw. obrotnicy. Bedziemy skutecznie konkurowaé
z Hamburgiem lub Ktajpeda, kiedy zadbamy o dobrej
jakosci infrastrukture. Dynamika wzrostu przewo-
z6w w naszych portach jest tak duza, ze utrzyma-
nie jej przez kilka lat da nam pozycje najwigkszego
po Petersburgu hubu na Baltyku.

Wiestaw Byczkowski: Swiatowy kryzys sprzyja temu
rozwojowi, gdyz najwigksi przewoznicy szukajg
oszczgdnosci i dlatego zainteresowali sig takimi portami
jak Gdanisk i Gdynia.
Korzystna sytuacja nie
bedzie trwata wiecz-
nie i dlatego trzeba jg
dobrze wykorzystac.
Rzeczywiscie Peters-
burg, poki co, jest poza
naszym zasiegiem.
Wynika to m.in. z tan-
szej niz w portach Unii
Europejskiej obstugi,
z czego chetnie korzy-
stajg armatorzy. Bardzo
wazne jest otoczenie
portow, ktore umozli-
wia przetadowywanie
i przerabianie dostar-
czanych towarow — Zeby
nie ,przelatywaly” przez
nasz region.

L.S.: Z rozwoju trans-
portu morskiego chyba
tez nalezy wyciagnac
whnioski, pracujac nad modyfikacja strategii. Przed

laty zostal on marginalnie potraktowany.

M.S.: Rzeczywiscie, nie docenilismy tego potencjatu,
ale eksperci, na opiniach ktorych si¢ opieralismy,
taki wlasnie obraz kreowali. Ich zdaniem bylismy
zbyt daleko od gléwnych szlakéw komunikacyjnych,
zeby porty morskie oraz portowe zaplecze mogly
odgrywac wigksza role.

L.S.: Tazmiana wskazuje na co najmniej dwa elementy,
ktore nalezy wzig¢ pod uwage przy poprawianiu stra-
tegii: tzw. czynniki zewnetrzne, ktére moga byc¢ albo

W PARTNERSTWIE I ODWAZNIE — ZDECYDUJMY WSPOLNIE

Pierwsza strategia zostala
przygotowana przez ekspertow.
Po kilku latach poprawili jg
urzednicy, ale oba dokumenty
nie odpowiadaly w pelni
potrzebom. Najwiekszym
ich mankamentem byla chec
objecia strategiq wszystkich
dziedzin. Teraz poszlismy
inng drogg. Chcemy wybraé
najwazniejsze kierunki i na nich

sie skoncentrowac.
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korzystne, albo niekorzystne, oraz zaangazowanie
i pomystowos¢ pojedynczych ludzi. Dobra ilustracja
tzw. czynnika ludzkiego jest cho¢by Boris Wenzel,
prezes DCT.

M.S.: Jego wizja i konsekwencja odegraly w Gdansku
duza role, ale w Gdyni mamy podobng sytuacje i tez
bardzo dynamicznie rozwijaja sie tam terminale. Takich
szans Pomorze ma wigcej — wymienig tylko ICT, bio-
technologie oraz energetyke. W ostatnim przypadku
nie chodzi tylko o wydobywanie gazu z lupkéw, ale
takze o budowe nowych
sieci przesytowych, farm
wiatrowych i innych
odnawialnych Zrédet,
wreszcie elektrowni
weglowych, gazowych
ijadrowe;.

L.S.: Czy na horyzoncie
widnieje co$, co moze
Znaczaco zmienic nasz
region?

M.S.: Duze zmiany
moze przynie$¢ wla-
$nie energetyka.
Szczegdlnie elektrow-
nia jadrowa oraz gaz
tupkowy moga odci-
sng¢ pietno na niemal
kazdej dziedzinie Zycia,
poczawszy od ukladow
komunikacyjnych,

poprzez rynek pracy,
turystyke, a na eduka-
cji skonczywszy.

L.S.: To, co powstanie po modyfikacjach, bedzie stra-
tegig marszatkow, regionu?

M.S.: Pierwsza strategia zostala przygotowana przez
ekspertéw. Po kilku latach poprawili jg urzednicy,
ale oba dokumenty nie odpowiadaly w pelni potrze-
bom. Najwigkszym ich mankamentem byla che¢
objecia strategia wszystkich dziedzin. Teraz poszli-
$my inng drogg. Chcemy wybra¢ najwazniejsze kie-
runki i na nich sie skoncentrowac. Robimy to jednak
w sposob partnerski i partycypacyjny. W tworzeniu



takich dokumentéw, a szczegdlnie w pdzniejszej
ich realizacji, powinno nam towarzyszy¢ poczu-

cie, ze jesteSmy ich wspotwlascicielami. Dlatego

POMORSKI PRZEGLAD GOSPODARCZY

zaangazowali$my ekspertéw, mamy cztery grupy

tematyczne (kapitatu
ludzkiego, gospodarki,
infrastruktury i zaso-
bow naturalnych), ale
tez podzielilismy woje-
wodztwa na cztery sub-
regiony i tam réwniez
prowadzimy dialog.
Jednym z zadan zespo-
téw tam pracujacych
jest identyfikacja barier

utrudniajgcych rozwoj.

L.S.: Jan Olbrycht,
mowiagc o swoich
doswiadczeniach, zwra-
cat uwage, ze podczas
tworzenia strategii
za bardzo koncentro-
wano sie na biezacych
problemach, zamiast
prébowac przewidzie¢,
z czym bedziemy mieli
do czynienia za kilka lat
i jak bedzie mozna sobie
ztym poradzi¢.

W.B.: Miedzy innymi
dlatego tym razem nie

bedziemy probowali zadowoli¢ wszystkich. Doko-
namy wyboru najwazniejszych celow i dopasujemy
to do finansowych i kompetencyjnych mozliwosci

Jarostaw Bujny

Trudno oczekiwad, zeby duze
firmy chcialy wykorzystywaé
elementy naszej strategii
lub zebysmy opierali sig
na zatozeniach znajdujgcych
sie¢ w planach duzej firmy.
Nie wiemy tez, jakie bedqg
na przyktad losy Grupy Lotos
lub ENERGI (gdy np. dojdzie
do zmiany wlasciciela). Poza
tym nie moZemy uzalezniaé
naszej interwencji ze srodkow
publicznych od planow

rozwojowych duzych firm.

czac gmin i powiatow.

samorzgdu regionalnego. Nie bedziemy wigcej wyre-

L.S.: Ajak mawygladac partnerstwo?

W.B. Jednym z wnio-
skow wyptywajgcych
z bada jest tworzenie
zaplecza intelektualnego,
zdolnego do szybkiego
reagowania na zmiane.
Zeby nie bylo jak we
Francji w 1940 r., kiedy
to mieli znakomicie
przygotowanych gene-
ratow, ale do prowadze-
nia poprzedniej wojny.
Podobnie jest ze stra-
tegiami. Najczesciej
sg polepszeniem prze-
szlosci lub terazniejszo-
sci, a nie wybieganiem
w przyszlosé i reagowa-
niem na wydarzenia.

L.S.: Gdzie szukacie
partnerow?

W.B.: Wspomina-
tem o subregionach,
o tematycznych grupach
roboczych, do ktorych
zaprosilismy eksper-
tow. W subregionach

naszymi partnerami sq samorzgdowcy, przedstawi-
ciele organizacji pozarzgdowych, kosciotow, a nawet

indywidualne osoby. Konsultacje rozbudowalismy



zdecydowanie ponad nasze zobowigzania. Chcemy
wykorzystac zasoby tam drzemigce. Ten wysitek pomoze
nam pézniej wyréwnywac roznice migdzy poszczegol-

nymi czesciami wojewodztwa.

L.S.: Czy przyjete zato-
Zenia pozwolg wykorzy-
stac¢ potencjat wiedzy
zgromadzony na przy-
ktad w duzych firmach,
ktore rowniez buduja
swoje strategie?

W.B.: Powinnismy
rozmawiac, ale trudno
oczekiwaé, zeby duze
firmy chciaty wyko-
rzystywac elementy
naszej strategii lub
zebysmy opierali sig
na zatozeniach znaj-
dujgcych si¢ w pla-
nach duzej firmy. Nie
wiemy tez, jakie bedg
na przyktad losy Grupy
Lotos lub ENERGI (gdy
np. dojdzie do zmiany
wilasciciela). Poza tym

nie mozemy uzalez-

niaé naszej interwen-
cji ze srodkéw publicz-
nych od planéw rozwojowych duzych firm.

M.S.: Rozmawiamy z przedstawicielami duzych

zakladéw, dowiadujemy sie o problemach i planach.

Zbieramy te informacje i uwzgledniamy w budowaniu

W PARTNERSTWIE I ODWAZNIE — ZDECYDUJMY WSPOLNIE

Budujgc konkurencyjnosc,
musimy sie oprzec na duzych
miastach. Dlatego bedziemy
wspierac te elementy rozwoju
metropolii, ktére bedqg miaty
znaczenie dla catego regionu.

Na konkurencyjnosci jednak sie
nie konczy, gdyz rownorzednym
zagadnieniem jest spojnosc
regionu. Prezydent Gdatiska
lub Gdyni moze sie tym nie
przejmowac, ale nas musi

to interesowacd.

naszej strategii. Brakuje nam nie wiedzy o tym,
co sie dzieje, lecz informacji, jak powiaza¢ poszcze-
golne elementy zycia gospodarczego i spotecznego.
Musimy sobie odpowiedzie¢, jak na przyktad parki
naukowo-technologiczne majg wspdtpracowac z biz-

nesem, politechnika

i uniwersytetami.

L.S.: Nowym elemen-
tem w pomorskim krajo-
brazie sg obszary metro-
politalne. Jak je wiaczy¢
w tworzenie nowe;j stra-
tegii, a pdzniej w proces
strategiczny?

M.S.: W czasie prac
poszczegolnych zespo-
téw subregionalnych
bardzo zywo jest dys-
kutowany temat rela-
cji duzych miast, two-
rzacej si¢ metropolii
i reszty wojewodztwa.
Poniewaz chcemy
konkurowa¢ z innymi
regionami w kraju,
a nawet w innych pan-
stwach, trzeba wspie-

ra¢ wspdlne inicja-

tywy miast tworzacych
metropolie. Wspolna
komunikacja, promocja gospodarcza, ochrona $ro-
dowiska sg dzialaniami, na ktére nalezy kierowa¢
srodki publiczne. Natomiast nie powinny by¢ wspie-

rane lokalne potrzeby lub ambicje.




L.S.: Za kilka lat moze sie zdarzy¢, ze emancypacja
doprowadzi do rozbieznych intereséw metropolii
zreszta regionu.

M.S.: Adam Struzik zapytat niedawno, czy ma
by¢ jedynie marszatkiem polnym, czy tez catego
wojewddztwa. Nie jest to wiec wylacznie nasz pro-
blem. Jednak nie obawiam si¢ tego procesu. Budujac
swoja dobrze rozumiang konkurencyjnos¢, musimy
sie oprze¢ na duzych miastach. Dlatego bedziemy
wspierac te elementy rozwoju metropolii, ktére beda
mialy znaczenie dla calego regionu. Przypomne,
ze nie jesteSmy i nie bedziemy w stanie wspiera¢
wszystkiego i przed nami trudny wybdr prioryte-
tow. Na konkurencyjnosci jednak si¢ nie konczy,
gdyz réwnorzednym zagadnieniem jest spdjnosc¢
regionu. Prezydent Gdanska lub Gdyni moze si¢
tym nie przejmowac, ale nas musi to interesowac.
Zalezy nam, zeby w subregionach okreslano bariery
rozwojowe. Dzi$ wszyscy zgodnie akcentuja pro-
blem dostepnosci komunikacyjnej. Stabos¢ edukacii,
wykluczenia cyfrowego - to kolejne obszary wazne
dla wielu lokalnych samorzaddw, a ktére w metro-
polii sa mniej palace. Wladze regionalne muszg bra¢

takie zréznicowanie pod uwage i niwelowa¢ réznice.

O ROZMOWCACH

POMORSKI PRZEGLAD GOSPODARCZY

W.B.: Musimy wybrad, czy chcemy sig¢ zadowolié
stabym poziomem wyksztatcenia na terenach naj-
bardziej oddalonych od glownych miast subregional-
nych, zwlaszcza od Trojmiasta, czy tez poprawic sie¢
komunikacyjng na tyle, zeby korzystanie z najlepszych
uczelni czy tez z duzo lepszej oferty kulturalnej nie
byto wielkq wyprawg z noclegiem.

L.S.: Czy przyszty program regionalny powstanie
na podstawie strategii?

M.S.: Tak.Ito nie tylko Regionalny Program Ope-
racyjny na lata 2014-2020, ale takze inne narzedzia
finansowe, jak cho¢by budzety i by¢ moze interwencja
panstwa wynikajaca z Krajowej Strategii Rozwoju
Regionalnego.

W.B.: Nie wolno traktowac tej strategii jako inte-
lektualnej naktadki na program operacyjny. Samo-
rzqd regionalny ma naprawde niewielkie pienigdze
do dyspozycji. Zdecydowana wigkszos¢ pochodzi
od samorzgdéw gminnych, powiatowych i oczywiscie
z budzetu panistwa. Dlatego méwiqgc o strategii, kon-
centrujemy sig na tym, co jest w naszym zasiggu pod
wzgledem kompetencji i finansow. Chcemy dokonaé
dobrego wyboru, tak zeby w roku 2020 bez wstydu
spoglgdaé w oczy mieszkaricom.

L.S.: Dziekuje za rozmowe.

Mieczyslaw Struk — marszatek wojewddztwa pomorskiego. Jest absolwentem Wydziatu Turystyki

i Rekreacji Akademii Wychowania Fizycznego we Wroclawiu. Ukonczyl podyplomowe studia organi-

zacji i zarzadzania oraz integracji europejskiej na Uniwersytecie Gdanskim, a takze trzyletnie studia

doktoranckie na Wydziale Zarzadzania i Ekonomiki Ustug Uniwersytetu Szczecinskiego.

Od 1990 roku przez 12 lat byl burmistrzem Jastarni, a od ponad 12 lat jest radnym Sejmiku Wojewddz-

twa Pomorskiego.

Wieslaw Byczkowski — wicemarszalek wojewddztwa pomorskiego. Ukonczyt prawo na Uniwersytecie

Gdanskim. Z samorzadem zwigzany od 1994r. Petnil funkcje wiceprezydenta Gdyni (w latach 1994-

1998) i wiceprzewodniczacego Rady Miasta. Byl uczestnikiem prac nad Strategia Rozwoju Wojewddz-
twa Gdanskiego oraz Gdyni (w latach 1994-1998). W kadencji 2006-2010 pelnit takze funkcje wice-

marszalka wojewddztwa pomorskiego.

W Zarzadzie Wojewodztwa Pomorskiego odpowiedzialny m.in. za wdrazanie i wykorzystanie fun-

duszy unijnych w naszym regionie, sprawy majatku wojewodztwa, wspdlprace zagraniczna i zadania

w zakresie rynku pracy.




Pawet Adamowicz

prezydent miasta Gdatiska

DOMINUJE DZIALANIE, A POTRZEBNA JEST TEZ REFLEKSJA

DOMINUJE DZIALANIE, A POTRZEBNA
JEST TEZ REFLEKSJA

Rozmowe prowadzi Leszek Szmidtke, dziennikarz Pomorskiego Przegladu
Gospodarczego i Radia Gdansk.

Leszek Szmidtke: Jaki byt udziat samorzadu Gdanska w tworzeniu obecnej
strategii wojewodztwa pomorskiego?

Pawet Adamowicz: Proébuje sobie przypomniec i... chyba byl niewystar-
czajacy. Nie pamietam jakiej$ burzy mézgéw z udziatem samorzadowcow
najwigkszych miast lub firm, organizowanej przez samorzad regionalny.
Prosze tego nie traktowac jako oskarzenie wobec poprzednich wladz woje-
wodztwa. Jest to bardziej refleksja nad tym, ze nie bylo ptaszczyzny dialogu,
zastanowienia si¢ nad najwazniejszymi sprawami naszego regionu.

- Skoro strategia ma by¢ drogowskazem, potrzebujemy nie tylko dalekosiez-
nej wizji, ale tez oparcia jej na regionalnych potrzebach.

P.A.: Méwimy o szerszym problemie, ktory nie jest nasza regionalna czy
krajowa specyfika. W wiekach $rednich zwracano uwage na znaczenie vita
contemplativa, czyli umiejetnosci myslenia i refleksji w pewnej opozyciji
do vita activa. Nasza aktywnos$¢ czasami jest tak dominujaca, ze zabiera
zbyt wiele czasu i checi, by mozna bylo sie jeszcze zastanowi¢ nad tym,
co robilismy, robimy i bedziemy robi¢. Nie myslimy o celu i nastepstwach
naszej dziatalno$ci.

L.S.: W obowigzujacej strategii regionalnej i strategii Gdanska gospodarka morska
nie byta specjalnie eksponowana. Tymczasem w ostatnich latach kilka inwesty-
¢ji spowodowalo, ze zaréwno przemyst stoczniowy, jak i porty oraz ich zaple-
cze odzyty. Co z tym zrobi¢, przystepujac do modyfikacji strategii regionalnej?

P.A.: Chcieliby$my zrobi¢ jak najwigcej, gdyz porty powinny by¢ moto-
rem naszej gospodarki. Niestety, niewiele zalezy od nas. Obowiazujaca,
anachroniczna ustawa nie daje samorzagdom prawie zadnych mozliwosci



Nasza aktywnos¢ czasami jest
tak dominujgca, Ze zabiera zbyt
wiele czasu i checi. Nie myslimy

o celu i nastepstwach naszej

dziatalnosci.

wplywania na dzialalnos$¢ portéw lezacych na ich
terenie. Kolejnym problemem jest dostepnos¢ komu-
nikacyjna Gdanskiej Metropolii i szerzej catego
Pomorza. Jestesmy czescig wiekszego organizmu
i trzeba wreszcie polaczy¢ sprawng siecig drogowa,
kolejows, a moze nawet wodng nasz region z reszta
kraju. Ostatnie lata, a szczegélnie inwestycje zwia-
zane z zapleczem logistycznym, jak DCT w gdan-
skim porcie i powstajacy suchy port pod Tczewem,
s3 dobrym sygnalem zwiastujacym wigksze zmiany.

L.S.: Strategie sg miedzy innymi po to, zeby przewi-
dywac i stwarza¢ warunki rozwoju takich trendéw.
Co powinno sie znalez¢ w modyfikowanej strategii
regionalnej z punktu widzenia rodzacej sie metropolii?

P.A.: Miasta i gminy Gdanskiego Obszaru Metropo-
litalnego przygotowaly dla samorzadu regionalnego
szereg przemyslen. Szczegdlna uwage zwrdcilismy
na dalszg integracje komunikacyjna GOM oraz

catego wojewodztwa.

L.S.: Obszar metropolitalny, a doktadniej dwa orga-
nizmy aspirujace do takiego statusu, to nowa jakos¢,
wczesniej niewystepujaca w regionalnej strategii. Jak
ujac to nowe zjawisko?

P.A.: Rzeczywiscie s3 dwa organizmy. Na pewno nie
pomaga nam odrebnos¢ Forum Norda zrzeszajace
m.in. Gdynie i Wejherowo. To zly sygnat dla naj-
blizszego otoczenia, ale tez dla réznych §rodowisk
w kraju, ze nie potrafimy wspdtpracowa¢é. Samorzady
tworzace Gdanski Obszar Metropolitalny buduja
wspolng tozsamos¢. Nie jest to proste zestawienie
aspiracji Gdanska, Tczewa, Zukowa czy Pszczdtek.

Dlatego tworzymy zaplecze intelektualne, eksperckie.

L.S.: Rozwdj terytorialny chyba nie jest najwazniej-
szym problemem powstajacej metropolii?

PoMORSKI PRZEGLAD GOSPODARCZY
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P.A.: Toczymy dyskusje o rozwoju, ale tez dzialamy.
Urzedy pracy miast i powiatow obszaru juz wspot-
dzialajg. Powstaja projekty np. tworzenia wspdl-
nych spoétdzielni socjalnych, wakacyjnych stazy dla
mlodziezy, promocji gospodarczej — razem bylismy
na marcowych targach w Cannes. Wspdlne dziata-
nia, dyskusja i refleksja beda powoli przekladac si¢
na budowanie wspélnoty celéw i pewnego wspdlnego
stylu dzialania. Gminy tworzace obszar metropoli-
talny sg bardzo zréznicowane spolecznie, kulturowo
i nawet etnicznie. To zréznicowanie jest bogactwem,
ale moze tez by¢ barierg we wspoétdziataniu. Dlatego
jednym z celéw jest wypracowanie wspdlnego mia-
nownika kultury organizacyjnej dla samorzagdowych
lideréw. Podobne standardy wspolpracy sa wazne

dla sprawnego realizowania przysztych projektow.

L.S.: Ale gdzies musi powstac centrum strategiczne,
ktére zajmie sie przygotowywaniem pomystéw na przy-
sztos¢. Gdzies tez powinien by¢ osrodek wtadzy, ktory
bedzie reprezentowat wszystkich cztonkéw stowa-
rzyszenia, na przyktad w rozmowach z marszatkiem.

P.A.: Stowarzyszenie ma swoje wladze - jestem jego
przewodniczacym. Regularnie si¢ spotykamy i powoli
tworzymy kolejne pomysty. Przygotowujemy si¢
do nowego okresu programowania w latach 2014-2020.
Rozmawiamy o strategii regionalnej na nastepne lata,

ale tez o naszych planach na przyszlosc.

W nadchodzgcych latach
kluczowe dla Gdaniska, calej
metropolii oraz regionu
bedzie udroznienie przeptywu
miedzy swiatem nauki,
gospodarkg i organizacjami
pozarzgdowymi. Stworzenie

poczucia, ze gramy w jednej

druzynie.



Przedsigbiorcy nie wierzg,

Ze ich udzial w pracach nad
strategig przyniesie w krotkim
lub dtuzszym czasie jakies
korzysci. Dosy¢ powszechne
jest przekonanie, nie tylko

w kregach biznesowych,

Ze wybieganie w przysztos¢ dalej

niz 2-3 lata nie ma sensu.

L.S.: Z czym GOM przystapi do dyskusji o zmianach
w strategii regionalnej?

P.A.: W nadchodzacych latach kluczowe dla Gdan-
ska, calej metropolii oraz regionu bedzie udroznie-
nie przeptywu miedzy §wiatem nauki, gospodarka
i organizacjami pozarzadowymi. Stworzenie poczu-
cia, ze gramy w jednej druzynie. Musimy tez dalej
budowaé pomorska tozsamos¢. Tworzac strategie
regionalna, ale tez nasze lokalne plany na przysztos¢,
musimy przywigzywac wieksza wage do wstuchiwania
sie w glosy ludzi pracujacych na rzecz dobra wspol-
nego, ktorzy realizujg ciekawe pomysly i prowadza
dziatalnos$¢ biznesowg. Musi powstaé wspdlnota
myslenia i dziatania. W Gdansku udalo si¢ ja stwo-

rzy¢ wokot Euro 2012, wigc wiemy, ze to mozliwe.

L.S.: Jest Pan przekonany, ze na przyktad wiasciciele
lub menedzerowie duzych firm przyktadaja wage

O ROZMOWCY

DOMINUJE DZIALANIE, A POTRZEBNA JEST TEZ REFLEKSJA

do tego, co samorzad regionalny lub Gdanska zapisat
w strategiach?

P.A.: Niestety, przy pracach nad planami rozwoju nie
udaje nam sie dotrze¢ do srodowisk gospodarczych.
Przedsigbiorcy nie wierza, ze ich udzial w takich
pracach przyniesie w krotkim lub dluzszym czasie
jakies korzysci. Dosy¢ powszechne jest przekonanie,
nie tylko w kregach biznesowych, zZe wybieganie
w przysztos¢ dalej niz 2-3 lata nie ma sensu. By¢
moze nalezy si¢ dokladnie rozlicza¢ z realizacji weze-
$niejszych strategii, zeby nasi partnerzy uwierzyli
w ich znaczenie. Mimo to jestem umiarkowanym
optymistg. Tym bardziej Ze inne polskie oraz euro-

pejskie miasta i regiony podazaja podobna droga.

L.S.: Gdansk ma bardzo duzy budzet i moze z niego
wygospodarowac powazng kwote na inwestycje.
Samorzad regionalny bez srodkéw z UE ma duzo
mniejsze mozliwosci. Inaczej tez wygladaja sprawy
wlasnosciowe. Jakim partnerem dla takiego miasta
jak Gdansk jest samorzad regionalny w pomystach
na przysztos¢ i w ich pdzniejszym realizowaniu?

P.A.: W najblizszych latach samorzad regionalny
bedzie dysponowat srodkami unijnymi z regional-
nego programu. Natomiast im blizej roku 2020, tym
bardziej bedzie nas to pytanie dreczylo. Dlatego
juz dzi$ powinnismy podjac¢ dyskusje o funkcjach
samorzadu wojewddzkiego, kiedy nie bedzie juz
unijnych pieni¢edzy w obecnej postaci. Musimy si¢
na przyklad zastanowic¢, jaka cze$¢ dochodu naro-
dowego powinna dystrybuowa¢ wladza regionalna,
zeby mdc wplywac na ksztalt regionu. Czeka nas

bardzo powazna dyskusja o ustroju samorzadow.

L.S.: Dziekuje za rozmowe.

Pawel Adamowicz - od 1998 r. prezydent miasta Gdanska. W latach 1984-1989 studiowal na Wydziale
Prawa i Administracji Uniwersytetu Gdanskiego. W 1990 r. zostal wybrany na radnego Gdanska z ramie-

nia Komitetu Obywatelskiego. W kolejnej kadencji, w latach 1994-1998, pelnit funkcje¢ przewodniczacego

Rady Miasta. W 2001 r. znalazl si¢ wérdd zalozycieli regionalnych struktur Platformy Obywatelskiej. Jest

przewodniczacym, powolanego do zycia w 2011 roku, Gdanskiego Obszaru Metropolitalnego.
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»Rozchodzgce sie strategie” Jarostaw Bujny



Mirostaw Bieliniski

prezes Zarzgdu ENERGA SA

STRATEGIE POWINNY ,,SIE WIDZIEC”

STRATEGIE POWINNY ,,SIE WIDZIEC”

Rozmowe prowadzi Leszek Szmidtke, dziennikarz Pomorskiego Przegladu
Gospodarczego i Radia Gdansk.

Leszek Szmidtke: Jak powinny wygladac relacje miedzy takimi firmami
jak ENERGA i samorzadem regionalnym, szczegélnie gdy trzeba pomyslec
o przysztosci?

Mirostaw Bielinski: Strategie firm powinny ,widzie¢ si¢” ze strategiami
samorzaddow. Realizujac swoje priorytety, inwestujac, ponosimy ryzyko.
Bedzie ono mniejsze, gdy strategie biznesowe i samorzadowe bedg sie zaze-
bia¢. Dotyczy to szczegdlnie duzych i skupiajacych uwage inwestycji energe-
tycznych. Nasza branza ma kluczowe znaczenie dla rozwoju regionu i kraju,
dlatego trudno sobie wyobrazi¢ planowanie przysziosci wojewddztwa bez
uwzglednienia energetyki.

L.S.: Jak wygladat dialog przy tworzeniu obecnie obowigzujacej strategii
wojewodztwa?

M.B.: Wtedy wszyscy si¢ uczyli i chyba nie rozumieli znaczenia wspot-
pracy. Teraz nasze relacje z samorzadami regionalnymi i lokalnymi ukfa-
dajg si¢ co najmniej poprawnie. Dobrym przyktadem sa nasze inwestycje
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w Ostrolece i w Grudzigdzu. Wiadze Wojewodztwa
Kujawsko — Pomorskiego wspieraja nasze plany
budowy elektrowni wodnej na Wisle. Samorza-
dowcy widza w tej inwestycji duze korzysci dla
mieszkancow. Pozycja firmy energetycznej takiej jak
ENERGA jest wyjatkowa. Dzialamy na terenie kilku
wojewddztw i niemal ich kazdy mieszkaniec jest
naszym partnerem. Miedzy innymi z tego powodu
wladze wojewodztwa powinny bra¢ pod uwage nasze
zamierzenia. Dlatego tak istotne jest, aby prace nad
modyfikowaniem strategii Grupy ENERGA i strategii
wojewddztwa pomorskiego uwzglednialy wzajemnie
zamierzenia obu podmiotéw. Jest kilka potencjal-
nie wspdlnych plaszczyzn, ale od ksztaltu strategii
zalezy, czy np. dokonamy inwestycji na Pomorzu
czy moze jednak w innym regionie.

L.S.: Jezeli chcecie
budowac elektrownie,
to postawa lokalnego
lub regionalnego samo-
rzadu ma znaczenie?

MB:Z awsze
na pierwszym miejscu
jest rachunek ekono-
miczny. Jednak stosu-
nek lokalnej spotecz-
nosci ma ogromne zna-

czenie. Nieprzychylna
postawa mieszkancow
czy wladz lokalnych neguje sens ponoszenia wydatkéw
na przygotowanie przedsiewziecia. Kazda inwesty-
cja przynosi niemal od razu miejsca pracy, podatki
i pewnego rodzaju impuls rozwojowy. Niestety nie-
rzadko tez zabiera ,,co$” szeroko rozumianemu
srodowisku. Lokalne spolecznosci potrafig dobrze
to wycenic i docenic.

L.S.: Zajrzat Pan do strategii Gdanska zeby sprawdzi¢,
co zapisano na temat rozwoju energetyki i inwestycji
energetycznych?

M.B.: Wigksze znaczenie dla takiej firmy jak
ENERGA ma dzialanie, a wlasciwie ciag dzialan.
W przypadku Gdanska jest jednoznaczna proinwe-
stycyjna i prorozwojowa postawa. Wiemy co akcep-
tuje i czego oczekuje zarzad miasta. Dlatego nie

POMORSKI PRZEGLAD GOSPODARCZY

Dla nas wazniejsza jest wola
dziatania niz dokument. Jezeli
szukamy miejsca Zeby zbudowac
elektrownie oczekujemy
od samorzqdow strategicznego
myslenia w dziataniach, a nie

tylko w dokumentach.
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zastanawiamy sie ,,czy” budowac”, tylko ,,co” budo-
wacé. Rozwazamy budowe elektrowni lub elektrocie-
plowni gazowej i nie mam watpliwosci, ze miasto

wspiera inwestycje.

L.S.: Podejrzewam, ze w strategii Grudzigdza na temat
inwestycji energetycznych nie znajde zapisow i pomyst
budowy nie padt ze strony tego miasta.

M.B.: Nie. Ale od pierwszej rozmowy nie mieli$my
watpliwosci, jaki jest stosunek wladz miasta do zapre-
zentowanych planéw inwestycyjnych ENERGI. Dla
nas wazniejsza jest wola dziatania niz dokument.
Jezeli szukamy miejsca zeby zbudowac elektrownie
oczekujemy od samorzadow strategicznego myslenia
w dziataniach, a nie tylko w dokumentach.

L.S.: Budowa elektrowni moze mie¢ dla samorzadu
regionalnego mniej-
sze znaczenie niz inne
dziatania koncernéw
energetycznych.

M.B.: Naszg dziatal-
no$¢ skoncentrowali-
$my na trzech obsza-
rach. Pierwszy to inwe-
stycje w dystrybucyjne
sieci przesytu energii,
a szczegolnie podnie-

sienie ich ,inteligencji”.
ZakonczyliSmy testy
inteligentnego opomiarowania i szybko sie posuwa
wdrazanie tego rozwigzania. Jest to wstep do Smart
Grid (inteligentne sieci). Przed nami wielkie wyzwanie
gdyz dzi$ nie wiemy dokladnie, jak bedzie wygladat
dalszy rozwdj tego przedsiewziecia. 20 lat temu star-
towala telefonia komoérkowa i ciezkie aparaty stuzyty
wylacznie do rozméw - dzis telefony sg w zasadzie
przenosnymi komputerami z dostegpem do internetu.
Prawdopodobnie Smart Grid juz wkrétce umozliwi
komunikowanie si¢ w obie strony - z kazdym miesz-
kaniem lub domem. Otwarte pozostaje pytanie, jak
to wykorzystamy. Drugim segmentem s3 inwestycje
w wytwarzanie energii. Nasze najbardziej zaawanso-
wane projekty realizowane sg poza wojewodztwem
pomorskim. Jednak réwniez na Pomorzu chcemy
budowac elektrownie.



L.S.: Zostal nam jeszcze trzeci segment.

M.B.: To innowacje. Realizujemy duzy projekt
z Instytutem Maszyn Przeptywowych PAN. Zwracam
uwage, ze wiekszo$¢ badan prowadzimy w naszym
regionie, wiec tutaj zostaja pieniadze. Oprocz tego
dynamicznie si¢ rozwija spétka ENERGA Innowacje.

M.B.: W kazdym z wymienionych przez Pana seg-
mentéw mozna znalez¢ miejsce na wspétprace
z samorzadami.

M.B.: W naszych strategiach jest wiele wspdlnych
elementéw. Szczegdlnie w przypadku innowacji
kroczymy blisko siebie i mam nadzieje, ze wspodt-
praca bedzie sie dobrze
rozwijala.

L.S.: Razem czy osobno
- musicie stawic¢ czoto
trudnym do przewidze-
nia zdarzeniom i tren-
dom. Kiedy przed laty
tworzono obecna stra-
tegie wojewddztwa
np. o gazie tupkowym
nie méwiono w ogéle.
Co przed nami?

M.B.: Musimy sie
przygotowac do zmian
technologicznych, orga-

nizacyjnych i rynko-
wych, ktore zajda
w energetyce. W zaleznosci od skali wydobycia
gazu niekonwencjonalnego bedziemy obserwowali
jego wplyw na gospodarke, takze na bilans plat-
niczy i handlowy panstwa. Pamigtajmy o jeszcze
jednym czynniku jakim jest integracja rynku pol-
skiego z ogélnoeuropejskim. Dzieki temu w naj-
blizszych latach zmienig si¢ na przyklad zasady
zakupu gazu. Naturalng konsekwencja spadku cen
gazu bedzie rozwdj energetyki opartej o to paliwo.
Takie elektrownie sa znakomitym uzupetnieniem
sitowni wiatrowych czy - szerzej - tzw. odnawial-
nych. Wré¢my na podwoérko pomorskie i kolejne
pytanie, na ktore samorzad regionalny réwniez
powinien poszuka¢ odpowiedzi: czy nie nalezy odku-
rzy¢ koncepcji kaskady dolnej Wisty? Zysk mamy

STRATEGIE POWINNY ,,SIE WIDZIEC”

Najwazniejsze sq biznesowe,
partnerskie relacje. Kiedy
te zwigzki bedg blizsze i kiedy
firma i samorzqgd bedgq sie
uzupelniac w realizacji waznych
lokalnie celow, zmiana zarzgdu
lub wlasciciela firmy nie
bedzie prowadzi¢ do zerwania

dotychczasowej wspotpracy.
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co najmniej potrojny: energia elektryczna, zabezpie-
czenie przeciwpowodziowe, no i nie zapominajmy
o polaczeniach drogowych oraz wodnych, ktére
dzigki temu powstang. Sami jednak nie podofamy
takiemu zadaniu i potrzebujemy partnerdéw, takze
gotowych wylozy¢ pieniadze.

L.S.: Jest jeszcze jedna niewiadoma - nawet w sytuacji,
kiedy wspotpraca miedzy samorzadami a duza firma
uktada sie dobrze. Pojawia sie nowy wiasciciel, ktéry
wcale nie musi realizowac wczesniejszych uzgodnien.

M.B.: Wspodtpraca miedzy duzg firmg a samorza-
dami nie moze mie¢ klienckiego charakteru. Nie
tylko dziatalnos¢ cha-
rytatywna, spoleczna
ma by¢ wkladem firmy
w region. Najwazniej-
sze sg biznesowe, part-
nerskie relacje. Kiedy
te zwigzki beda blizsze
i kiedy firma i samo-
rzad beda si¢ uzupel-
nia¢ w realizacji waz-
nych lokalnie celow,
zmiana zarzadu lub
wlasciciela firmy nie
bedzie prowadzic
do zerwania dotych-
czasowej wspolpracy.

L.S.: Co trzeba zmieni¢
w samych strategiach?

M.B.: Nie mogg by¢ zbiorem Zyczen. Na dodatek
wszystkich zyczen wszystkich srodowisk. Dobra
strategia — tym razem w sensie dokumentu - to taka,
ktoéra pokazuje, czego nie chcemy robi¢. Strategia musi
pokazag, jakich zasoboéw uzyjemy do jej realizaciji.
Trzeba dokladnie oszacowa¢ fundamenty i na nich
zbudowac¢ przyszios¢, by uniknaé sytuacji, w ktorych
na przyklad wszystkie gminy nastawiajg sie na tury-
styke. Wizje przedstawiona w strategii trzeba umie¢
zrealizowal i trzeba mie¢ za co. Jezeli nie zostang wska-
zane zrodta finansowania, ewentualnie partnerstwa,
to znowu bedziemy mieli tylko zbiér zyczen. Dlatego
tak wazne jest pdzniejsze skonkretyzowanie strategii,
przelozenie jej na plany i ich realizacja. A realizacja



Strategie nie mogg byc zbiorem
Zyczeni. Na dodatek wszystkich
Zyczen wszystkich srodowisk.
Wizje przedstawiong w strategii
trzeba umiec zrealizowac

i trzeba miec za co. Jezeli nie
zostang wskazane Zrodla
finansowania, ewentualnie

partnerstwa, to znowu bedziemy

mieli tylko zbidr Zyczen.

to takze rozliczenie z konkretnych wynikow. Part-
nerstwo oznacza, ze na poziomie regionalnym nalezy

zapoznac si¢ ze strategiami kilku duzych firm, ktére

O ROZMOWCY

POMORSKI PRZEGLAD GOSPODARCZY

wybiegaja daleko w przyszios¢. Nasze procesy inwe-
stycyjne s obliczone na 20, 30 lat, ale wiemy, ze np.
inwestycje w elektrownie pozostawia trwaly $lad
na znacznie dluzej. Duze firmy z innych branz réw-
niez pracuja na podobnych zasadach. Sporo czasu
i wysitku po§wigcamy na przewidywanie przyszto-
$ci, po to by nasze inwestycje byly trafione. ENERGA
co roku wydaje niemale kwoty pieniedzy, ktére zostaja
w naszym regionie. Dlatego myslac strategicznie
o regionie, warto zauwaza¢ wiedze i pienigdze innych.

L.S.: Na koniec pytanie bardziej do mieszkanca niz
do prezesa zarzadu ENERGI. Co zrobi¢, zeby wizje roz-
woju, ktére zostang umieszczone w strategii, dobrze
oddawaly potrzeby, interesy mieszkarncow regionu?

M.B.: Trzeba ich pytac. Nie jest to tatwe, ale w two-
rzeniu planéw na przyszto$¢ nie moze zabraknaé
spolecznego dialogu. Moze nie zawsze beda to proste
i satysfakcjonujace odpowiedzi, ale przeciez to pla-
nowanie ma na celu zapewnienie mieszkancom jak
najlepszych warunkoéw do zycia.

L.S.: Dziekuje za rozmowe.

Miroslaw Bielinski — Prezes Zarzadu Energa SA. Ekonomista z 20-letnim doswiadczeniu w konsultingu

i zarzadzaniu. Byty czlonek Programu Prywatyzacji Podmiotéw Komunalnych. Autor wielu analiz i raportéw
dotyczacych branzy energetycznej. Ukonczyl Wydzial Ekonomiki Produkcji na Uniwersytecie Gdanskim.
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POTENCJALY PIELEGNUJMY INDYWIDUALNIE, Z PROBLEMAMI WALCZMY WSPOLNIE

Pawet Ortowski

podsekretarz stanu
w Ministerstwie Rozwoju
Regionalnego

POTENCJALY PIELEGNUJMY
INDYWIDUALNIE, Z PROBLEMAMI
WALCZMY WSPOLNIE

Rozmowe prowadzg Leszek Szmidtke, dziennikarz Pomorskiego Przegladu
Gospodarczego i Radia Gdanisk, oraz Wojciech Wozniak, zastepca redaktora
naczelnego Pomorskiego Przegladu Gospodarczego.

Wojciech Wozniak: Jaka role regionéw w rozwoju kraju widzi Ministerstwo
Rozwoju Regionalnego?

Pawel Orlowski: Ministerstwo Rozwoju Regionalnego postrzega role regio-
néw - ich wladz, mieszkancéw oraz podmiotéw gospodarczych - jako klu-
czowg dla rozwoju calego kraju. Reforma administracyjna z 1998 roku miata
na celu utworzenie silnych podmiotowo wojewddztw, zdolnych do okreslania
i realizacji wlasnej wizji rozwojowej i konkurowania z regionami w Europie.
Dzi$ juz wiemy, ze samorzady wojewodzkie, we wspotpracy z samorzadami
lokalnymi oraz partnerami spotecznymi i gospodarczymi, potrafiag dobrze
definiowa¢ swoje cele rozwojowe w $wietle wyzwan o znaczeniu europejskim,
krajowym i regionalnym. Potrafig réwniez sprawnie te cele realizowac¢, jesli
dysponuja odpowiednimi $rodkami i instrumentami. Unijna polityka spoj-
nosci, z jej funduszami, stala si¢ dla polskich wojewddztw jednym z gléw-
nych, cho¢ nie jedynym zrédlem finansowania dzialan rozwojowych, ale tez



Celem polityki regionalnej staje
sie stymulowanie wszystkich
regionéw do rozwoju, przede

wszystkim na podstawie ich

zasobow.

- co nie mniej istotne - szkolg programowanego,
strategicznego, efektywnego i partnerskiego kreowa-
nia rozwoju regionu. Celem polityki regionalnej staje
sie stymulowanie wszystkich regionéw do rozwoju,
gléwnie na podstawie ich zasobow. Niezbedna jest
wiec bliska wspdtpraca miedzy roznymi szczeblami
wtadz publicznych w celu jak najlepszej identyfikacji
obszaréw interwencji publicznej w regionach, takze
przy udziale funduszy zewnetrznych i regionalnych,

i lokalnych.

Leszke Szmidtke: Skoro mowa o mysleniu strategicz-
nym, to jak ocenia Pan jakos¢ regionalnych strategii?
Co mozna powiedziec o ich stabosciach?

P.O.: Wciaz jeszcze staba strong strategii — zaréwno
krajowych, regionalnych, jak i lokalnych - jest ich
wdrazanie i ewaluacja. Przyzwoicie wygladaja pierw-
sze etapy, a szczegélnie diagnoza. Trzeba jednak
pamietac, ze, np. zwigkszenie roli ewaluacji przy
podejmowaniu decyzji jest procesem dtugotrwatym
i administracja nadal si¢ tego uczy. Postep jest jednak
znaczacy. Klopoty z pozniejsza realizacja czesciowo
zwiazane sg takze z finansami. Obawiam sie proble-
mow z wdrazaniem, kiedy zostang wyczerpane $rodki
z UE. Z drugiej strony mato kto zwraca uwage, ze glo-
balny udzial srodkéw unijnych w wydatkach rozwo-
jowych to 1/3. Wiekszos¢ wydatkéw rozwojowych
pochodzi jednak ze srodkow krajowych. Fundusze
unijne rodzg inne niebezpieczenstwo: bywa, ze stra-
tegie powstajg, poniewaz takie s3 wymogi stawiane
ubiegajacym sie o te pieniadze, a nie z wewnetrznej,
uswiadomionej potrzeby, ze musimy planowac swoj

rozwdj i identyfikowaé nasz potencjal.

L.S.: Gdyby nie byto unijnych pieniedzy, nie bytoby
strategii?
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P.O.: Nadal jestesmy na takim etapie rozwoju,
w ktdrym czesto pojawia sie akcyjno$¢. Zdarza sie,
ze nie potrafimy przej$¢ na poziom myslenia w dlu-
giej perspektywie i realizowania kolejnych etapow
w drodze do celu. Na takim poziomie my$lenie
strategiczne i realizacja zalozen sg naturalng i nie-

zbedng potrzeba.

L.S.: Obecne modyfikacje regionalnych strategii powinny
powstawac na podstawie doswiadczen sprzed kilku lat.
Tylko ze wtedy konsultacje z r6znymi Srodowiskami

pozostawiaty sporo do zyczenia. Wgskie grono eks-
pertéw, naukowcow otrzymywato zadanie i lepiej lub

gorzej sie z niego wywiqzywato. A teraz?

P.O.: To oczywiste, ze eksperci wspottworza wizje
przysztosci. Jednak nie mozna poprzesta¢ na ich pracy.
Szukajac optymalnych rozwiazan, trzeba wykorzy-
sta¢ kapital ludzki firm, samorzadéw i organizacji
pozarzadowych. Oczywiscie moze stac si¢ tak, ze cele
poszczegdlnych podmiotéw beda sprzeczne i wtedy
musimy dokona¢ madrej syntezy.

L.S.: Jak w budowaniu strategii nalezy rozumiec stowo
~konsultacje”?

P.O.: O zdanie nalezy pyta¢ rézne srodowiska.
Trzeba prowadzi¢ dialog — nie tylko z formalnymi
reprezentacjami. Trzeba famac bariery srodowi-
skowe i zderzac rézne opinie. Dobrym przykladem
jest badanie przeprowadzone przez Polska Agencje
Rozwoju Przedsiebiorczosci oraz Instytut Badan nad
Gospodarka Rynkowa dotyczace klastrow w Polsce.
Ten proces samoorganizacji przedsiebiorcow toczy sie
czesto troche obok administracji, tymczasem takie
dzialania powinny by¢ nie tylko ujete w strategiach,
ale i wykorzystane juz na etapie tworzenia strategii

i pozniej podczas realizacji plandéw strategicznych.
Srodki unijne rodzq inne
niebezpieczenstwo: strategie
powstajqg, poniewaZ takie

sq wymogi stawiane

ubiegajgcym sie o te pienigdze.



POTENCJALY PIELEGNUJMY INDYWIDUALNIE, Z PROBLEMAMI WALCZMY WSPOLNIE

Dokumenty strategiczne muszg by¢ elastyczne i aktu-
alizowane. Trzeba si¢ przygladac¢ zachodzacym
zmianom i reagowac¢ na nowe wydarzenia, na przy-
klad wywierajace wptyw na jaka$ galaz gospodarki
w regionie. Dobrym tego przykladem jest ostatni
kryzys, ktéry kompletnie przewarto$ciowal nasze
myslenie w wielu sprawach.

L.S.: Plany, wizje wybiegajqce daleko w przysztos¢ nie
budzq duzego zainteresowania. Dla przewazajqcej
wiekszosci mieszkaricow regionu lub kraju najwazniej-
sze jest tui teraz.

P.O.: Dlatego jest to bardzo trudne zadanie. Ale
pozytywne zmiany juz wida¢. Wzrasta aktywnos¢
obywatelska i cho¢ przewaznie dotyczy bardziej
osiedla czy dzielnicy, to jednak jest to dobry sygnat
na przyszlos¢. Rodzi
sie pytanie, jak umie-
jetnie wykorzystac taka
aktywnos¢.

L.S.: Owszem, utozsa-
miamy sie z najblizszym

otoczeniem, gming lub

nawet miastem, ale juz

nie z regionem, a tym

bardziej z abstrakcyjnym

pojeciem ,regionalna

strategia”.

P.O.: Strategie musza
mieé konkretne cele,
zeby da¢ dowdd zainteresowanym, ze wydarzenia
w ich miescie, wsi lub dzielnicy sg $cisle powiazane
z tym, co bedzie si¢ dzialo w regionie czy nawet
w calym kraju. Nalezy ich réwniez przekonad,
ze to bezposrednio dziala takze w drugg strone.
Dlatego tak wazna przy tworzeniu i pdzniej realizo-
waniu strategii jest dobra komunikacja i powazne,

partnerskie potraktowanie konsultacji.

W.W.: Jaki model rozwoju regionéw MRR uwaza za
optymalny, dajacy najlepsze rezultaty w dtugim hory-
zoncie czasowym?

P.O.: Nowa polityka regionalna, zdefiniowana w Kra-
jowej Strategii Rozwoju Regionalnego, w odrdznie-
niu od dotychczasowego podejscia, polegajacego

Strategie muszq miec
konkretne cele, Zeby da¢ dowdd
zainteresowanym, Ze wydarzenia
w ich miescie, wsi lub dzielnicy
sq scisle powigzane z tym,
co bedzie sie dziato w regionie

czy nawet w catym kraju.
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na niwelowaniu zréznicowan i odgornie dystrybuowa-
nych dotacji dla najmniej uprzywilejowanych obsza-
réw, stawia na jak najefektywniejsze wykorzystanie
specyficznych regionalnych potencjaléw rozwojowych.
Przy zalozeniu, ze kazdy region ma wlasny zestaw
potencjatéw gospodarczych, spotecznych, srodowi-
skowych itd., nalezy umozliwi¢ mieszkancom tego
regionu oraz przedsiebiorcom szeroko pojety rozwoj
z uzyciem tych potencjatéw. Jednocze$nie, zdajac sobie
sprawe z faktu, ze niektdre obszary majg bardzo maty
potencjal rozwojowy lub borykaja si¢ z problemami
strukturalnymi, widzimy koniecznos¢ tzw. dziatan
wyréwnawczych na tych obszarach, ktére wymagaja
specjalnego wsparcia, by przelamac bariery rozwo-
jowe i odblokowa¢ potencjaly. Waznym aspektem
realizacji polityki rozwoju regionow jest promowane
przez MRR podejscie
terytorialne, ktore
zaklada uwzglednienie
uwarunkowan spolecz-
nych, gospodarczych
i srodowiskowych oraz
réznorodnosci obsza-
16w, na ktérych procesy
te zachodzg. Wymaga
ono zintegrowanej
i skoncentrowanej

interwencji publicz-

nej, zdolnej uwzgledni¢
powiazania pomiedzy
réznymi sektorami i opartej na partnerskim zarza-
dzaniu. Mamy w tym wzgledzie zaréwno w resor-
tach, jak i w samorzadach wiele do zrobienia, dlatego
tzw. zdolnos¢ instytucjonalng uznajemy za warunek
konieczny powodzenia polityki regionalne;.

W.W.: Gdzie widzi Pan obszary strategicznej inter-
wengji publicznej?

P.O.: Gléwne obszary interwencji publicznej odnosza
si¢ do réznych terytoriéw. S to obszary najwazniej-
sze z punktu widzenia konkurencyjnosci regionow:
miasta wojewddzkie i obszary metropolitalne, miasta
o znaczeniu subregionalnym, obszary wiejskie o zrdz-
nicowanych funkgjach, klastry. Jako Ze w miastach
koncentruja si¢ procesy rozwojowe, konieczne sg dzia-
tania ukierunkowane na zwigkszenie pozytywnego



Powinnismy mysle¢ o wigkszej
decentralizacji. Budowa
potencjatu i przewagi
konkurencyjnej w regionie
powinna odbywac sie

z wykorzystaniem lokalnej

wiedzy, doswiadczenia,

umiejetnosci i specjalizacji.
»promieniowania” rozwoju z miast na region. Temu
stuzy¢ beda dziatania dotyczace poprawy polaczen
komunikacyjnych, ale takze skupione na rozwoju
miast subregionalnych, zwlaszcza tych oddalonych
od centréw oraz rozwoju obszaréw wiejskich, obej-
mujacego male miasteczka, ktore przeciez lokalnie
réwniez stanowig centra wzrostu. Uzupelnieniem
terytorialnie skoncentrowanych dziatan powinny
by¢ powszechne dziatania dotyczace rozwoju zaso-
béw ludzkich i kapitalu spotecznego, stymulowania
i rozprzestrzeniania innowacji, rozwoju otoczenia
biznesu, odpowiedniego wykorzystania potencjatow
kulturowych i sSrodowiskowych, a takze wykorzystania
odnawialnych Zrédet energii i reagowania na zagro-
zenia naturalne. W ramach spdjnosci na poziomie
kraju musimy jednocze$nie w sposéb skoncentro-
wany oddzialywa¢ na tzw. obszary problemowe,
m.in. Polske Wschodnig, miasta i inne obszary tra-
cace dotychczasowe funkcje spoleczno-gospodarcze,

O ROZMOWCY
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tereny przygraniczne oraz skrajnie peryferyjne —
o najnizszej dostepnosci do osrodkéw wojewodz-
kich. Jednym z istotnych kierunkéw interwencji
publicznej bedzie takze wspieranie obszaréw wiej-
skich o najnizszym poziomie dost¢pu mieszkan-
céw do doébr i ustug warunkujacych mozliwosci
rozwojowe. Na tych obszarach nalezy inwestowac
w podstawowe ustugi: edukacyjne i szkoleniowe,
medyczne, komunikacyjne (w tym dostep do sze-
rokopasmowego internetu), komunalne, zwigzane
z ochrong srodowiska oraz kulturalne.

W.W.: Czasy kryzysu przyniosty w niektérych krajach
zmiane optyki postrzegania regionéw. Rzady tych
panstw zaczety przejawiac wieksze zapedy centrali-
styczne. Jak, Panskim zdaniem, podejs¢ do zakresu
autonomii regionéw w kontekscie zarzadzania
rozwojem?

P.O.: Docelowo powinni$my mysle¢ o wigkszej decen-
tralizacji. Budowa potencjalu i przewagi konkuren-
cyjnej w regionie powinna odbywac sie z wykorzysta-
niem lokalnej wiedzy, do§wiadczenia, umiejetnosci
i specjalizacji. Dzigki kompetencjom budowanym
na poziomie regionalnym relacje pomiedzy rzagdem
i samorzadem powinny zosta¢ przeformutowane
w kierunku wigkszej autonomii decyzyjnej samo-
rzagdéw w procesach rozwojowych. Tym samym
zwiekszylaby sie ich odpowiedzialno$¢ za dziala-
nia rozwojowe. Jednocze$nie musimy pracowac
nad rozwigzaniami prawnymi i finansowymi, tak
aby zapewni¢ jednostkom samorzadu terytorial-
nego udzial w dochodach publicznych, odpowiedni
do przypadajacych im zadan.

L.S., WW.: Dziekujemy za rozmowe.

Pawel Orlowski - podsekretarz stanu w Ministerstwie Rozwoju Regionalnego. Odpowiada m.in. za

zarzadzanie Programem Operacyjnym Kapital Ludzki oraz za koordynacj¢ wdrazania programoéw

regionalnych. Przed objeciem stanowiska byl m.in. postem na Sejm RP oraz wiceprezydentem miasta

Sopotu odpowiedzialnym za wykorzystanie funduszy europejskich, opracowywanie strategii rozwoju,

gospodarke nieruchomosciami i polityke spoteczng. Jest absolwentem Wydzialu Prawa i Administracji

Uniwersytetu Gdanskiego.
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dr Jan Olbrycht

poset do Parlamentu
Europejskiego
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Rozmowe prowadzi Leszek Szmidtke, dziennikarz Pomorskiego Przegladu
Gospodarczego i Radia Gdansk.

Leszek Szmidtke: Czy ostatnie lata, dynamika i pewna nieobliczalnos¢ wyda-
rzen nie nadwyrezyly panskiego przekonania o sensie tworzenia strategii?

Jan Olbrycht: Budowanie strategii nadal ma sens, poniewaz trzeba wybiega¢
myslami naprzod. Nalezy jednak przygotowywac alternatywne scenariu-
sze. Wydaje mi sig, ze to najpowazniejszy wniosek, ktory nalezy wyciggnac
zkryzysu. W ciggu 10 lub 20 lat moga wystapi¢ zdarzenia zmieniajace klu-
czowe zalozenia. Te doswiadczenia zwracajg wigksza uwage na elastycznos¢,
ale nie podwazaja myslenia strategicznego.

L.S.: Bedac burmistrzem, marszatkiem, wspéttworzyt Pan strategie. Odwotu-
jac sie szczegdlnie do czasu kierowania samorzagdem wojewodztwa Slaskiego
- czego Pan by drugi raz nie zrobit?

J.O.: Prawie wszystkie instytucje i samorzady tworzyly wowczas strategie,
chyba zapominajac, Ze herbata nie robi si¢ stodsza od mieszania. Szczegdlnie
chetnie siggano po metody SWOT, czyli szukania stabych i mocnych stron
regionu. Niestety, takie badania majg powazny feler. Wskazuja poziom wiedzy



na dany temat, a nie rzeczywiste problemy lub atuty.
Budowali$my swoja strategie tak jak wszyscy, czyli
byty analizy SWOT. I podobnie jak innym, zaczelo
nam si¢ wydawac, ze wszystko dobrze funkcjonuje.
Pytani eksperci, przedstawiciele réznych srodowisk,
mowili o swoim postrzeganiu aktualnych spraw.
Whiosek byt prosty: nalezy robi¢ to samo, tylko lepie;j.
Nie rozumieli$my, ze przy takim postgpowaniu nie
pojawiaja sie nowe elementy. Dlatego zaczelismy pytac
inaczej: co jest mozliwe? Oczywiscie jednoznacznej
odpowiedzi nie bylo. Nie wiedzieli$my na przykiad,
jakie beda skutki przystapienia do Unii Europejskiej.
Powaznym problemem byl tez dylemat, co tworzymy:
czy dokument bedacy planem dziatania? Wtedy rodzi
sie kolejne pytanie: czyje to bedzie? Za planem musi
sta¢ jaki$ podmiot, a do realizacji potrzebne sg kom-
petencje, odpowiedzialnos¢ i wreszcie srodki. Mozna
wybrac inng droge
i napisa¢, co trzeba
zrobi¢ w wojewddz-
twie. Wowczas nalezy
ujac tych wszystkich,
ktérzy beda mieli
wplyw na przysztos¢
regionu, i uwzgled-
ni¢ takze rzad, wladze

lokalne, instytucje itd.
Ostatecznie wybralismy
wieloletni plan dziatania, ale tez wskazali$my, co inni
powinni zrobi¢. Oczywiscie, nie mieliSmy Zadnej

mozliwosci oddzialywania na przyklad na rzad.

L.S.: Czy patrzac z dzisiejszej perspektywy, wybrana
woéwczas droga byta stuszna?

J.O.: Obie drogi sa wazne, ale pelnig rézne funkgcje.
Diagnoza sytuacji i propozycje kierunkéw rozwoju
opracowane przez ekspertow maja ogromne zna-
czenie. Tylko Ze to za mato. Potrzebny jest réwniez
dokument, ktéry jest dopasowany do europejskiej
perspektywy i méwi, co mamy zamiar zrobi¢. Taka
strategia musi juz mie¢ konkretnego wlasciciela,
no i potrzebni sa réwniez spoteczni partnerzy. Nie
chodzi tylko o debaty SWOT, ale réwniez o udziat
w procesie decyzyjnym. Wiasnie tam jest miejsce dla
samorzadow, organizacji pozarzagdowych, wreszcie
dla firm. Dzi$ kluczem jest partnerstwo.

POMORSKI PRZEGLAD GOSPODARCZY

Najpowazniejszy wniosek, ktory
nalezy wyciggngc z kryzysu, jest
taki, Ze w strategiach trzeba
przygotowywac alternatywne

scenariusze.
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L.S.: Partnerstwo réznych srodowisk jest fadnym
hastem. Tylko co zrobi¢, zeby te ré6zne srodowiska,
podmioty czy pojedynczy ludzie poczuli sie wsp6t-
wlascicielami strategii, zeby wzieli na siebie odpo-
wiedzialnosc za proces strategiczny?

J.O.: Wspomniane organizacje, Srodowiska musza
by¢ wspdtwlascicielami, a nie tylko opiniujgcymi.
Powinni réwniez wnies¢ jakis wklad: finansowy lub
kapitat ludzki. Pamietam, Ze zapraszani wowczas
uczestnicy nie zawsze czuli si¢ podmiotami i wrecz
mowili, Ze to nie jest ich strategia. Cata sztuka polega
na tym, zeby si¢ z nig utozsamiali.

L.S.: Zatrzymajmy sie przy duzych firmach i duzych
miastach. Tworza wtasne strategie i chyba tez poszu-
kuja punktow odniesienia dla swoich planéw. Jak
wykorzystac ten potencjat?

J.O.: Uruchomienie
dobrej wspolpracy
z tymi $rodowiskami
to jedno z trudniej-
szych zadan. W czasie
swojej kariery samo-
rzagdowej mialem przy-
padki duzych inwesty-

cji. Skutki gospodarcze
takich przedsiewzigc
majg znaczenie dla
wielu srodowisk i subregionéw wojewodztwa. Wiadze
samorzadowe nie moga trzymac informacji o takich
przedsiewzieciach w ukryciu. Przy tworzeniu planow
inwestycyjnych trzeba angazowac podmioty gospo-
darcze. Na etapie planowania mozna je zaprasza¢
do wspotpracy. Pézniej, gdy zostang ogloszone prze-
targi, jest to niemozliwe.

L.S.: Prezes duzej firmy dziatajacej na terenie kilku
wojewodztw, pytany o znaczenie strategii regional-
nych i lokalnych w ich planowaniu inwestycji, stwier-
dzil, ze wazniejsza jest dla nich biezaca wspétpraca
z wkadzami. Zatem strategia nie jest dokumentem
kluczowym dla takiej wspotpracy.

J.O.: Dobrze przygotowane strategie powinny budzic
zainteresowanie duzych inwestoréw. Wydaje mi sie,
ze duze firmy chca wiedzie¢, jakie plany majg wladze
wojewodztwa lub miasta i czy ich wizje sie spinaja.



Jezeli strategie samorzadowe i plany przedsiebiorstw
si¢ rozchodza, to te pierwsze rzeczywiscie maja tylko
znaczenie symboliczne.

L.S.: Takie podejscie Swiadczy tez o ciagle stabym
dialogu miedzy najwazniejszymi graczami na pozio-
mie regionalnym.

J.O.: To chyba efekt szybkiego budowania nieza-
leznosci samorzadow. Przez dlugie lata moéwilo sie,
ze miasta i regiony majg by¢ konkurencyjne wobec
siebie. Udato sie zbudowa¢ silng podmiotowos¢,
ale teraz pora przejs¢
do nastepnego etapu.
Bliska wspotpraca
z innymi jest wyzszym
poziomem umiejetno-
$ci zarzadzania gming
i regionem. Przejscie
na kolejny etap nie jest
tatwe i w wielu miej-
scach widzeg, jak trudne
sq relacje wladz samo-
rzagdowych z biznesem
oraz $§rodowiskami
akademickimi.

L.S.: Koniec XXipocza-
tek XXI wieku byty
Czasem promocgji regio-
noéw w Unii Europej-
skiej. Kryzys spowodo-
wat powrét do , Europy
ojczyzn”. Na state?

J.O.: Przetom stuleci
i wzrost znaczenia
regionéw byl zwiagzany
z nalozeniem si¢ dwoch proceséw. Jednym z nich
byl wzrost interwencji nie na poziomie panstw, lecz
mniejszych jednostek administracyjnych. Docho-
dzito do tego, ze zamiast granic panstwowych nie-
ktorzy zaczeli rysowaé wylacznie granice regio-
néw. Ostatnie lata mocno skorygowaly te dazenia.
Kraje czlonkowskie wyraznie daty do zrozumienia,
ze Unia Europejska jest konstrukcja zlozong z panistw.
Natomiast duzg uwage zwraca si¢ na interwen-

cje na réznego rodzaju terytoriach. Dlatego coraz
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Ostatnimi laty kraje
czlonkowskie wyraznie daty
do zrozumienia, Ze Unia
Europejska jest konstrukcjg
zlozong przede wszystkim
z panstw, a nie z regionow.
Natomiast duzg uwage zwraca
si¢ na interwencje na réznego
rodzaju terytoriach. Dlatego
coraz czesciej dyskutujgc
o polityce regionalnej, myslimy

o0 obszarach funkcjonalnych.
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czesciej dyskutujemy o obszarach funkcjonalnych.
Dzi$ w Komisji Europejskiej i Parlamencie Europej-
skim mowi sie o Europie z regionami, czyli Europie
wykorzystujacej caly swoj potencjal, takze ten drze-
migcy w lokalnych i regionalnych spotecznosciach.
Do nich droga wiedzie przez samorzady. Pamigtajmy,
ze s3 w Europie kraje, ktore nie posiadaja regionow
i mieszkancy nawet nie odczuwaja potrzeby ich ist-
nienia. W Portugalii zwolennicy regionéw przegrali
referendum. Réwniez w Grecji czy na Wegrzech nie
ma samorzadow tego szczebla. Krystalizowanie
sie kompetencji regio-
néw idzie jedng droga,
a druga cos$, co okre-
slamy polityka spdjno-
$ci lub polityka regio-
nalng. W tym drugim
przypadku mamy wta-
$nie interwencje skie-
rowang na okreslone
terytoria, zeby wyrow-
na¢ poziom konkuren-
cyjnosci, mozliwosci
rozwojowe itd. Naj-
czedciej takie terytoria
majg 1-2 mln miesz-
kancow i to pokrywa
si¢ zadministracyjnym
pojeciem regiondéw.
W przypadku polityk
regionalnych nie tylko
wladze tego szczebla
samorzadu sg part-

nerem, ale rowniez

wladze miast.

L.S.: Obszary funkcjonalne nie zawsze pokrywaja sie
z administracyjnymi granicami regionéw. Jak w takim
razie tworzy¢ w polskich realiach strategie regionalne?

J.O.: Polska zostala kilka lat temu zapytana, jak
chce zdefiniowa¢ swoje regiony, ktdre sg miejscem
interwencji strukturalnej. Chodzito o Jednostki
Nomenklatury Terytorialnej do celéw statystycznych,
czyli NUTS 2. Polska odpowiedziala, ze interwen-
cja powinna si¢ odbywac na poziomie 16 jednostek
terytorialnych, jakimi sg obecne wojewodztwa.



Strategia wojewddzka powinna
zawierac pomysly i rozwigzania
wypracowane przez samorzgdy
lokalne tworzgce metropolie,
czyli obszary funkcjonalne
wewngtrz wojewddztwa. Nie
wyobrazam sobie sytuacji,

w ktdrej wojewddztwo ma swojg
strategie, obszar metropolitalny

swWojg, i nie sq to strategie

komplementarne.

To wyjatkowa sytuacja, w ktdrej pomoc struktu-
ralna kierowana jest na poziom regionéw admini-
stracyjnych. Chociaz mamy wyjatek, gdyz program
Polska Wschodnia zostal zbudowany dla kilku woje-
wodztw. Dlatego uznajemy ten teren za obszar funk-
cjonalny. Bez trudu mozna sobie wyobrazi¢ program
Odra grupujacy wojewodztwa zachodniej Polski
lub Pomorze z wojewddztwami na poinocy kraju.
Jednak podstawowym szczeblem nadal sg obecne
wojewddztwa i nie spodziewam sie, Ze w nowym

O AUTORZE
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okresie programowania spotkamy propozycje pro-
gramow taczacych kilka regiondw, tworzace w ten

sposob nowe obszary funkcjonalne.

L.S.: Powstajace metropolie nie beda obszarami funk-
cjonalnymi? Jaka powinna by¢ zalezno$¢ miedzy ist-
niejacymi regionami a wieksza liczba samorzadoéw
lokalnych?

J.O.: Nie widze tu sprzecznosci. Wizje przyszlosci
powstajace w obszarach metropolitalnych i na pozio-
mie regionéw muszg si¢ uzupelnia. Strategia woje-
wddzka powinna zawiera¢ pomysty i rozwigzania
wypracowane przez samorzady lokalne tworzace
metropolie, czyli obszary funkcjonalne wewnatrz
wojewddztwa. Nie wyobrazam sobie sytuacji, w ktorej
wojewddztwo ma swojg strategie, obszar metropo-
litalny swoja, i nie sg to strategie komplementarne.
Przygotowuje tekst rozporzadzenia dotyczacego
Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego -
jestem postem sprawozdawca - i zaproponuje, zeby
zobowigza¢ wladze regionalne do wyznaczenia
w $rodkach otrzymanych z Funduszu Regionalnego
puli na tzw. miejskie obszary funkcjonalne. Bedzie
to zacheta do budowania wieloletnich strategii przez
samorzady tworzgce metropolie. Jezeli tak zrobia,
beda mialy zagwarantowane nie tylko pieniadze,
ale rowniez mozliwo$¢ zarzadzania tymi srodkami.
Europejskie fundusze powinny by¢ zacheta do wspot-

pracy i tworzenia wspdlnych przedsiewzigc.

L.S.: Dziekuje za rozmowe.

dr Jan Olbrycht - od 2004 r. poset do Parlamentu Europejskiego, czlonek komisji ds. rozwoju regio-

nalnego (w latach 2004-2009 byt jej przewodniczacym). Od 1990 roku zwigzany z samorzadem tery-

torialnym: pelnil m.in. funkcje burmistrza Cieszyna (1990-1998), marszatka wojewddztwa $laskiego

(1998-2002), radnego sejmiku wojewddztwa slaskiego (2002-2004). Wczes$niej zwigzany ze Swiatem

akademickim - wykladal m.in. na Uniwersytecie Slgskim w Katowicach (filia w Cieszynie), Uniwersy-

tecie Jagiellonskim w Krakowie oraz Akademii Ekonomicznej w Katowicach.
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zy potrzebujemy Strategii Rozwoju Wojewodztwa Pomorskiego? Odpo-
C wiedz na tak postawione pytanie nie jest, wbrew pozorom, prosta i jed-
noznaczna. Dotyczy ono zreszta nie tylko naszego regionu i pobrzmiewa juz
od kilku lat w dyskusji o nowej formule czy o nowym systemie zarzadzania
rozwojem kraju. Dotyka istoty dzialania ,,widzialnej reki publiczne;j”, ktéra
ciagle uczy sie racjonalnego, opartego na wiedzy i wartosciach, dtugofalo-
wego, skutecznego, efektywnego, transparentnego i partnerskiego rozwia-
zywania probleméw mieszkancéw i ich wspélnot oraz uruchamiania ich
pozytywnych potencjaléw w réznych sferach aktywnosci.

Czy musimy?

Na poczatku mozna problem nieco uproscic i zapytac, czy region musi mie¢
strategie rozwoju. Odpowiedz jest prosta: strategie musimy mie¢, bo zobo-
wigzuje nas do tego polskie prawo. Méwi ono, Ze musi istnie¢ dokument
strategii i wskazuje podstawowe wymagania, ktore powinien on spelnia¢, oraz
okresla, jak wyglada formalna procedura jego przygotowania, konsultowania
oraz zatwierdzenia. Niestety, to samo prawo wymusza réwniez tworzenie
wielu innych dokumentéw strategicznych i programowych, ktére czesto
s3 ze sobg slabo powigzane, deprecjonujac przy tym strategie wojewodzka.

Kto i po co potrzebuje DOKUMENTU?

Mozna zadac kolejne pytanie: skoro musimy mie¢ dokument strategii rozwoju
wojewddztwa, to komu i w jakim celu jest on realnie potrzebny? Odpowiedz
jest nieco bardziej zlozona. Opierajac sie na dotychczasowych doswiadczeniach



i praktyce wypracowanej w specyficznych polskich
uwarunkowaniach, mozna powiedzie¢, ze strategia
jest potrzebna gléwnie samorzadowi wojewodztwa
do komunikowania si¢ z organami rzadu centralnego
iz samorzadami lokalnymi. Komunikacja ta ma jednak
do$¢ niska temperature i intensywnos$¢ do momentu,
w ktorym okazuje sig, ze s3 ,jakies” srodki finansowe
do wykorzystania, przy czym w ostatnich latach naj-
czesciej chodzi tu o $rodki strukturalne z Unii Europe;j-
skiej. Wtedy strategia ma swoje ,,pie¢ minut” - to ona
ma by¢ punktem wyjscia dla dokumentéw operacyj-
nych, w ktorych trzeba zdefiniowag, ile, komu, gdzie
ina co. Szybko okazuje
sie jednak, ze strategia
wecale nie jest jedynym,
a tym bardziej najwaz-
niejszym punktem
odniesienia dla tych
przesadzen. Sita innych
czynnikow zewnetrz-
nych (ktérym mozna by
poswieci¢ odrebny arty-
kutl) okazuje si¢ czesto
zdecydowanie bardziej
istotna. Strategia pelni
wiec w tym procesie
raczej role kodeksu
- sprawdzamy, czy
to, co chcemy zrobic
z zewnetrznym stru-
mieniem $rodkow

finansowych w regio-
nie, nie narusza zasad-
niczych postanowien strategii (chcemy mie¢ czyste
sumienie). Wiaze si¢ to z dostrzegalnym w warun-
kach polskich syndromem odwrdconej relacji migdzy
planowaniem strategicznym a wydatkowaniem $rod-
kéw zewnetrznych. Polega on na tym, Ze mozliwos$¢
i koniecznoé¢ wydatkowania tych srodkéw (np. z UE)
determinuje polityki (i strategie) rozwoju regionow,
a nie odwrotnie.

Probujac dalej odpowiada¢ na pytanie, komu i w jakim
celu dokument strategii jest realnie potrzebny, natrafi¢
mozna na kolejne problemy. Trudno bowiem w oparty
na dowodach sposob wskazac, ze strategia rozwoju
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W warunkach polskich
dostrzegalny jest syndrom
odwrdconej relacji miedzy

planowaniem strategicznym
a wydatkowaniem srodkow
zewnetrznych. Polega on na tym,
Ze mozliwos¢ i koniecznos
wydatkowania tych srodkow
(np. z UE) determinuje polityki
(i strategie) rozwoju regionow,

a nie odwrotnie.
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wojewddztwa w zauwazalny sposob ukierunkowuje
dziatania samorzadéw lokalnych, administracji rza-
dowej czy tez dziatania uczelni, organizacji pozarza-
dowych, instytucji otoczenia biznesu, organizacji
pracodawcow lub samych przedsigbiorstw. Owszem,
podmioty te czesto interesuja si¢ zawartoscia tego
dokumentu, nie traktujg go jednak jak istotnego
punktu odniesienia w swoich dziataniach, ale bar-
dziej jak zwierciadlo, w ktérym moga sprawdzic,
czy zostaly dostrzezone, wlasciwie przedstawione,
a takze czy poswigcono im oraz ich problemom
odpowiednio duzo miejsca. Wszystkie te podmioty
wydaja si¢ zachowywaé
bardzo racjonalnie,
przyjmujac, Ze w obec-
nym ksztalcie strategia
wojewodzka jako taka
ma malg site spraw-
cz3, bedac raczej cato-
$ciowym spisem spraw
i probleméw waznych
dla regionu.

Jest wreszcie trzeci
) poziom odpowie-
dzi na pytanie, komu
i w jakim celu doku-
ment strategii jest real-
nie potrzebny. Chodzi
tu o samorzad woje-
wodztwa, w przypadku

ktorego sytuacja row-

niez jest dos¢ skompli-
kowana. Duze i wcigz
rosnace obcigzenia zadaniami biezagcymi, rutynowymi
i czesto krétkofalowymi, a jednoczesnie pilnymi
oraz wymagajacymi duzych zasobéw organizacyj-
nych i finansowych - w pofaczeniu z ciagle mala sila
i samodzielnoscia finansowa wojewodztw — powoduja
~wypychanie” strategii poza gtéwny nurt dzialania
samorzadu wojewddztwa. Na szczescie funkcjonuje
tez sita przeciwna, ,wpychajaca” strategie do tego
nurtu - jej role petnia, nieco osamotnione w tym
zakresie, wspomniane wyzej $rodki i programy UE.

Sformulowanie powyzszych refleksji nie wymaga
zaangazowania wyspecjalizowanego aparatu



diagnostycznego. Sg one czesto formulowane przez
uczestnikow dyskusji o kierunkach rozwoju polskich
regionéw i o realnym wplywie regionalnych publicz-
nych dzialan rozwojowych na tempo i kierunek zmian
spotecznych i gospodarczych w wojewddztwach.

Strategia rozwoju wojewo6dztwa wedtug
adwokata diabta...

Bardzo krytyczni oraz
wyjatkowo niekon-
struktywni aktorzy
i obserwatorzy pro-
Ccesu roZwoju. W naszym
wojewddztwie powie-
dza, ze strategia usituje
tylko podazac za rzeczy-
wisto$cig regionalna,
a nie ja kreowac. Uwa-
Zaja oni, Ze — po pierw-
sze — wiekszos¢ przed-
siewzie¢ rozwojowych,
ktore zrealizowano
W naszym regionie
w ciagu ostatnich lat,
i tak zostalaby przepro-
wadzona, nawet gdyby-
$my nie dysponowali

dokumentem strategii. a Wl?kSZOSC

Po drugie, oznacza to,
ze wiekszos¢ zrodet
finansowych i decyzyj-
nych zwigzanych z reali-
zacja tych przedsigwziec
jest zlokalizowana poza

wojewddztwem (region
jest petentem, ktory cza-
sami ,podpiera si¢” strategia, walczac w Warszawie
czy Brukseli o korzystne dla siebie decyzje i $rodki
finansowe). Po trzecie, wickszo$¢ postulatow i celow
zawartych w strategii ma na tyle uniwersalny wymiar,
ze trudno si¢ z nimi nie zgodzi¢ — nie tylko w naszym,
ale i w innych wojewodztwach. Po czwarte, rozwdj
naszego regionu jest przede wszystkim uwarun-
kowany sytuacja zewnetrzng, na ktorg nie mamy
wplywu. Po piate, proces realizacji strategii nie pelni

7
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Krytycy uwazajqg, Ze strategia
usituje tylko podgzaé za
rzeczywistoscig regionalng, a nie
jg kreowad, oraz Ze wiekszos

przedsiewziec rozwojowych,
ktore zrealizowano w naszym
regionie w ciggu ostatnich lat,

i tak zostataby przeprowadzona,

nawet gdybysmy nie dysponowali

dokumentem strategii,

i decyzyjnych zwigzanych
z realizacjq tych przedsiewziec
jest zlokalizowana poza

wojewddztwem.
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del finansowych

roli skutecznego narzedzia komunikacji z istotnymi
aktorami w regionie, a takze nie kreuje debaty publicz-
nej wokot najwazniejszych problemow, wyzwan i szans
regionu. Po szoste wreszcie, kwestionowana jest nie-
kiedy determinacja gléwnego koordynatora strategii
- samorzadu wojewodztwa — w traktowaniu strategii
jako pierwotnej i nadrzednej podstawy wszelkich

jego dzialan na rzecz

regionu.

Czy oprdcz doku-
mentu potrze-
bujemy tez

: STRATEGII?

Zakladajac, ze musimy
mie¢ dokument strate-
gii, a na dodatek wydaje
sie on potrzebny (by¢
moze W wezszym
stopniu, niz sugeruje
jego nazwa), nalezy
postawic¢ pytanie, czy
chcemy mie¢ (tylko)
dokument, czy tez
(przede wszystkim)
strategie. Zanim odpo-
wiemy na to pytanie,
warto skomentowa¢
teze, ktora legla u jego
podstaw. Teze te mozna
sformutowac nastepu-
jaco: Strategia rozwoju

wojewodztwa w obec-

nej formule ma wiele
stabosci, ktore wyni-
kaja zaréwno z uwa-

runkowan zewnetrznych, jak i wewnetrznych.

Zewnetrzne czynniki determinujace stabos$¢ strategii
s3 zwigzane gléwnie z tym, ze samorzad wojewddz-
twa, mimo ustawowej odpowiedzialnosci za rozwoj
regionu, nie jest gléwnym aktorem gry o jego rozwdj.
Jego kompetencje i zasoby finansowe sg dalece nieade-
kwatne do powierzonej mu misji kreowania zmian

w regionie. Na poziomie regionalnym podejmuje



Samorzgd wojewddztwa, mimo
ustawowej odpowiedzialnosci za
rozwdj regionu, nie jest glownym

aktorem gry o jego rozwoj.

Na poziomie regionalnym
podejmuje si¢ decyzje dotyczgce
tylko 25% srodkow publicznych

kierowanych na rozwdj

wojewddztwa.

sie decyzje dotyczace tylko 25% srodkéw publicz-
nych kierowanych na rozwoj wojewddztwa. Wynika
to gléwnie z wciaz niedokonczonej (nieudolnie kon-
czonej) realnej decentralizacji panistwa. Z kolei patrzac
na wewnetrzne przyczyny stabosci strategii rozwoju
wojewddztwa, nalezy podkresli¢ przede wszystkim
jej nieracjonalny rozmach tematyczny. Po pierwsze,
jest to strategia dotykajaca wszystkich (spotecznych,
gospodarczych, przestrzennych, instytucjonalnych)
czynnikéw rozwoju regionu. Po drugie, tworzy ona
marzycielska (niczym nieskrepowana) wizje rozwoju
regionu. Po trzecie, wyznacza cele ,,stuszne”, ale nie
zawsze mierzalne i tym samym trudno rozliczalne.
Po czwarte, jest maksymalistyczna, obejmuje wszyst-
kie - w tym rutynowe — wazne dzialania. Po piate,
w sferze realizacji opiera si¢ na nieskoordynowanej
wigzce dzialan podejmowanych przez rézne pod-
mioty, ktére sg w istocie rzadko determinowane
zapisami tej strategii.

Podsumowujac, trudno zidentyfikowa¢ obecnie zapo-
trzebowanie (uzasadnienie) na strategie regionalna,
ktéra w dalszym ciggu mialaby oferowa¢ opisane
wyzej cechy. Nie oznacza to jednak, Ze region moze
sobie pozwoli¢ na brak strategii (nie tej papierowej,
ale realnej). Oznaczaloby to bowiem zgode na to, by
interes strategiczny naszej wspdlnoty regionalnej nie
byl definiowany w ogole lub tez byt definiowany przez
»Slepe centrum” (bez wzgledu na jego lokalizacje),
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ktore powierzatoby regionowi pewne - niekiedy
nawet bardzo efektowne, a czasami pewnie i sku-
teczne — narzedzia administrowania wojewodztwem

(np. dzielenie srodkéw UE).

Jesli TAK, to jakiej potrzebujemy STRATEGII?

Potrzebujemy strategii innej niz obecnie - strategii,
ktora bedzie miala wiecej cech strategii korpora-
cyjnych; strategii, ktéra bedzie operowata bardziej
wymiernymi kategoriami; strategii, ktora bedzie
odwolywata si¢ do specyficznych dla Pomorskiego
cech, procesow i uwarunkowan; wreszcie strategii,
ktora bedzie racjonalnie réwnowazy¢ to, co wazne
i potrzebne, z tym, co realne i wykonalne w zmie-
niajacych si¢ uwarunkowaniach i zdefiniowanych

ramach czasowych.

Taka strategia powinna odzwierciedla¢ $wiadomie
planowang oraz - z zalozenia ograniczong - inter-
wencje w regionie, ktoéra samorzad wojewodztwa
zamierza realizowaé we wspoltpracy z partnerami
(nie tylko publicznymi). Powinna ona takze ustana-
wiac realne zobowigzania do podjecia okreslonych
dziatan i uzyskania efektéw oraz wyznacza¢ mie-
rzalne i poddajace si¢ weryfikacji (mozliwe do roz-
liczenia przez mieszkancéw) cele. Powinna tez by¢
selektywna i skoncentrowana, bedac obrazem praw-

dziwie strategicznych wyboréw. Powinna wreszcie

Jedng ze stabosci strategii
rozwoju wojewddztwa jest to,
Ze w sferze realizacji opiera
sie ona na nieskoordynowanej
wigzce dziatan
podejmowanych przez rézne
podmioty, ktdre sqg w istocie

rzadko determinowane

zapisami tej strategii.



mie¢ charakter sprawczy, czyli jej realizacja ma si¢
opiera¢ na wykorzystaniu dedykowanych narzedzi
realizacji, na ktére samorzad wojewddztwa i jego
partnerzy maja realny wplyw.

Przekladajac to na jezyk bardziej obrazowy, stra-
tegie, ktorej potrzebujemy, mozna zdefiniowac za
pomocy czterech negacji. Pierwsze ,,nie” — dla kwestii
czysto lokalnych, czyli
takich, ktére moga
i powinny by¢ rozwig-
Zywane na najnizszym
szczeblu. Drugie ,,nie”
- dla nawet najwazniej-
szych spraw biezacych
lub rutynowych, gdyz
nadawanie im statusu
strategicznego oznacza,
ze szczytem naszych
mozliwosci jest profe-
sjonalne wykonywa-
nie obowiazkowych
zadan (ustug) publicz-
nych. Trzecie ,,nie” —
dla opisywania tego,
co i tak bedziemy robic,
poniewaz strategia
powinna by¢ wylacznie
zapisem tego, co i jak
chcemy zmieni¢. Liczy
sie bowiem zmiana,
ktérej chcemy doko-
na¢, a nie opis réznych
dzialan, ktére bedziemy
podejmowac. Wreszcie
czwarte ,,nie” — pocho-

dzi ze stwierdzenia,
ze nie wszystko jest
wazne zawsze i wszedzie w przestrzeni regionu,
co ma nam przypomina¢ elementarng ceche strategii,
jaka jest wybor (selekcja) i towarzyszace mu ryzyko,
bez podjgcia ktérego nie ma szansy na osiggniecie
stawianych sobie konkretnych celow.

Tak formulowana strategia nie wszystkim moze si¢
podoba¢. Pojawig si¢ opinie, ze jest malo ambitna, nie
jest kompleksowa, nie dostrzega i ,,nie uwzglednia”
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Potrzebujemy strategii, ktora
bedzie miata wiecej cech
strategii korporacyjnych, ktora
bedzie operowala wymiernymi
kategoriami, bedzie odwotywala
sie do specyficznych dla
Pomorskiego cech, procesow
i uwarunkowan oraz
bedzie racjonalnie
rownowazyc to, co wazne
i potrzebne, z tym, co realne
i wykonalne w zmieniajgcych
sie uwarunkowaniach
i zdefiniowanych ramach

czasowych.
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wielu - bardzo przeciez istotnych — probleméw, nie
daje tez wielu planowanym w regionie dzialaniom
mozliwosci ,zaczepienia si¢” w wyscigu o spodziewane
srodki zewnetrzne, np. z UE. Z takimi argumentami
nie bedzie tatwo dyskutowa¢. Nie ma co tez liczy¢
na to, ze si¢ nie pojawig. Beda one stanowi¢ racjo-
nalny odruch w sytuacji, gdy dotychczasowa strate-
gia - ze wzgledu na swojg ,,pojemno$¢” - pozwalala
prawie na wszystko,
ale tez o niczym nie

decydowala.

Jesli chcemy zwigkszy¢
prawdopodobienistwo
realizacji skutecznej,
efektywnej i transpa-
rentnej interwencji
publicznej w regio-
nie, jestesmy skazani
na dyscypling strate-
giczng, czyli cos, co jest
w polskich warunkach
z wielu (takze politycz-
nych) wzgledéw bardzo
trudne. Ta jednak moz-
liwa jest do utrzymania
tylko wtedy, gdy stra-
tegia bedzie oparta
na prawdziwym - by¢
moze trudnym, ale sze-
rokim - konsensusie
roznych grup i $rodo-

wisk w regionie.

Czy mamy szanse

na strategie regio-
nalng, jakiej
potrzebujemy?

Pomorskie skorzystato z silnego impulsu wzrosto-
wego, ktérego doswiadczyl caty kraj w zwigzku
z integracja z UE. Pomimo globalnych gospodarczych
zawirowan region utrzymuje si¢ ciagle na korzyst-
nej trajektorii rozwoju, co owocuje pozytywnymi
zmianami. Dynamiczna sytuacja wymaga jednak

cigglej refleksji nad tym, jak ksztaltowac interwencje



Rolg samorzqgdu wojewddztwa
jest identyfikowanie lub
inspirowanie do poszukiwan
perspektywicznych celow
rozwojowych regionu (funkcja
stratega i mentora), a takze
inicjowanie i organizowanie
dziatan na rzecz jak
najszerszego wlgczenia
regionalnej spotecznosci

w proces ich uzgadniania
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(funkcja moderatora).

publiczng zapewniajaca trwaly wzrost gospodar-
czy i poprawe jakosci ustug publicznych. Refleksja
ta nastepuje — wiemy coraz wiecej o intensyw-
nosci, strukturze, przestrzennej dystrybucji i sile
oddzialywania réznych instrumentéw rozwojowych
(gtownie finansowych). Dzieki temu jest szansa
na uruchomienie w rozsadnej perspektywie $wia-
domych regionalnych mechanizméw rozwojowych,
rozumianych jako zdolnoéci i umiejetnosci aktorow
regionalnych do uzgodnionych, ukierunkowanych
i opartych na wiedzy o regionie dzialan na rzecz
realizacji $rednio- i dlugookresowych celow.

Wazne bedzie konsekwentne budowanie relacji (zaufa-

nia) miedzy tymi aktorami, co powinno prowadzi¢

O AUTORZE

do zdobycia umiejetnosci budowania porozumienia
w zasadniczych dla przyszlosci regionu kwestiach.
Rola samorzadu wojewddztwa w tym procesie jest
identyfikowanie lub inspirowanie do poszukiwan
perspektywicznych celéw rozwojowych regionu
(funkcja stratega i mentora), a takze inicjowanie
i organizowanie dzialan na rzecz jak najszerszego
wlaczenia regionalnej spotecznosci w proces ich
uzgadniania (funkcja moderatora). Rolg samorzadu
wojewodztwa jest tez koordynacja dziatan i budowa-
nie sieci wspotpracy na rzecz ich realizacji (funkcja
lidera) lub bezposrednie wdrazanie przedsiewzigé
strategicznych (funkcja wykonawcy). Powinien on tez
wspieraé wazne przedsiewziecia realizowane przez
partneréw w regionie za pomoca $rodkéw wlasnych

lub powierzonych (funkcja donatora).

Aktywizacja spolecznosci regionalnej wokot strate-
gicznych celéw rozwojowych przyczyni si¢ do roz-
woju kapitatu spotecznego, wzmacniajac takie nasze
cechy jak poczucie tozsamosci, poziom wzajemnego
zaufania, gotowos¢ do podejmowania ryzyka, a takze
konstruktywna otwarto$¢ na czynniki zewnetrzne.
Pozwoli to nam lepiej przygotowac si¢ do sprosta-
nia wyzwaniom, przed ktérymi stanie Pomorskie
w ciggu najblizszych lat. Upraszczajac i syntety-
zujac, wyzwania te mozna sprowadzi¢ do dwdch
kwestii: po pierwsze, jak przesuwac si¢ do przodu
w peletonie regiondw europejskich, utrzymujac sie
w $cislej czotéwce regiondéw polskich, a po drugie,
jak minimalizowa¢ negatywne skutki tego poscigu
dla spdjnosci wewnetrznej regionu i jego struktu-

ralnie stabych obszaréow.

Biorac powyzsze pod uwage, wydaje si¢, Ze mamy
obecnie w Pomorskiem szanse¢ na zbudowanie takiej
strategii rozwoju, jakiej naprawde potrzebujemy,
a nie tylko takiej, ktéra musi powstac.

Radomir Matczak - dyrektor Departamentu Rozwoju Regionalnego i Przestrzennego Urzedu Marszatkow-

skiego Wojewodztwa Pomorskiego. Absolwent Politechniki Gdanskiej (Wydziat Zarzadzania i Ekonomii,

1999). Ma 12 lat do$wiadczen w administracji publicznej (Rzadowe Centrum Studidw Strategicznych, Mini-

sterstwo Rozwoju Regionalnego, Urzad Marszatkowski Wojewodztwa Pomorskiego). Zajmuje si¢ zagad-

nieniami planowania strategicznego i programowania interwencji publicznej na poziomie regionalnym.




prof. Mario Raich

prezes Learnita LTD
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omorze rozwinelo sie¢ w imponujacy sposob. Kiedy dwadziescia lat
P temu przybylem tu po raz pierwszy, czulem si¢ tak, jakbym znalazt
sie¢ w innym $wiecie. Dominujacym kolorem byt szary, a ludzie na ulicach
wygladali na przygnebionych. Wydawali si¢ zagubieni w realiach wolnosci
i gospodarki rynkowej. W ich przewidywalne i usystematyzowane dotad
zycie wkradly si¢ niepewno$c¢ i ztozono$¢. Przez dziesigc lat towarzyszylem
pomorskim liderom matych i §rednich przedsiebiorstw z najrézniejszych
branz na ich drodze ku wolnym rynkom. Wtedy wydawalo si¢ im, ze nigdy
nie zdotaja dogonic¢ rozwinigtych krajow Zachodu. Kilka lat po zakoncze-
niu tego projektu Polska wstapita do Unii Europejskiej (jestem przekonany,
ze to byl dobry krok). Dla Pomorza pojawila si¢ szansa na nadrobienie sporych
brakéw w infrastrukturze i wzmocnienie konkurencyjnosci tego regionu.

Dzisiaj wizyta na Pomorzu nie r6zni si¢ specjalnie od pobytu w innych cze-
$ciach $wiata, ktére odwiedzam. Uruchomienie dodatkowego terminalu lotni-
czego spowoduje, ze te roznice zmniejszg si¢ jeszcze bardziej. Region dokonat
imponujgcego zwrotu w kierunku krajow skandynawskich i stal si¢ istotnym



Nastat czas, by powaznie
zaczgc myslecé o przyszlosci

w cyberczasach. Istotng role
odgrywajg tu mtodsze pokolenia,
ktore juz dzis sg mocno
zakorzenione w nowych
technologiach i od poczgtku
powinny by¢ zaangazZowane

w tworzenie ,,mapy rozwoju’,

a w dalszej kolejnosci w jej

implementacje.

graczem w Klastrze Baltyckim. Z pewnoscig wcigz

jest jeszcze sporo do zrobienia.

Dzisiaj punktem odniesienia dla Pomorza jest nie
Europa, lecz przezywajace rozkwit regiony Azji.
Teraz jest czas na budowanie zdolnosci do tworze-
nia innowacji. Jest to trudne wyzwanie. Dlatego by
mu podola¢, region powinien promowac¢ przedsie-

biorcze i kreatywne talenty.

Nastal wreszcie czas, by powaznie zacza¢ myslec
o przyszlosci w cyberczasach. Istotng role odgry-
waja tu miodsze pokolenia, ktére juz dzis s3 mocno
zakorzenione w nowych technologiach i od poczatku
powinny by¢ zaangazowane w tworzenie ,,mapy roz-
woju”, a w dalszej kolejnosci w jej implementacije.
Wspdlpraca miedzypokoleniowa, a takze miedzy-
plciowa jest tutaj nieodzownym warunkiem sukcesu,
gdyz wybory, ktérych dokonujemy dzisiaj, beda defi-

niowaly przyszlos¢ nasza oraz nastgpnych pokolen.

Cyberrzeczywistos¢
Musimy zaczaé przystosowywac si¢ do wylaniaja-
cej sie cyberrzeczywistosci, ktéra zdominuje $wiat

za okolo trzy pokolenia. Jej motorem napedowym
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jest technologia (w szczegdlnosci technologie tele-
informatyczne), ktéra zmienia nasz §wiat, podobnie
jak robila to rewolucja przemystowa, tyle ze tym
razem zmiany nastepuja duzo szybciej. Z tatwoscia
mozna wyobrazi¢ sobie skomplikowane i wyszukane
maszyny i programy, ktore wyreczaja nas w pracy
zarezerwowanej dzi$ dla ludzi: zaréwno w przemysle,
jak i w ustugach, a nawet w zarzadzaniu.

Swiat cyfrowy staje sie coraz bardziej niezalezny
od ludzkiej kontroli. Nie dziwig zatem zatrwazajace
wizje czasow, w ktdrych maszyny i oprogramowa-
nie osiggna taki stan autonomii, ktéry bedzie mogt
zagrozi¢ dominujacej pozycji ludzi.

Czy nam sie to podoba czy nie, nasz §wiat szybko
zatraca si¢ w stanie ,,cyfrowej nirwany”. Sztuczna
inteligencja wkrétce doréwna analitycznym zdolno-
$ciom ludzi, a wirtualna rzeczywisto$¢ w znacznym
stopniu upodobni si¢ do realnego swiata.

Na samym poczatku wirtualnej rzeczywistosci
mielismy do czynienia z grami typu ,,Second Life”.
Dzisiaj otacza nas cala gama wyszukanych progra-
moéw i aplikacji (zarzadczych, edukacyjnych, roz-
rywkowych), ktére utatwiaja nam codzienne funk-
cjonowanie. Tzw. rozszerzona rzeczywisto$¢ (ang.
augmented reality) sprawia, ze juz teraz zacierajq si¢
granice pomiedzy rzeczywistoscia i wirtualnoscia.
Wkrétce bedziemy mieli do czynienia z bogactwem
wirtualnych $wiatéw, oferujacych nowe zycie bez
jakichkolwiek granic czy barier. Znaczna cz¢$¢ naszej
przysztosci bedzie dziala si¢ w przestrzeni cyfrowej
i rzeczywistosci wirtualnej.

Wylanianiu sie cyberrzeczywistosci bedzie towarzy-
szylo wiele globalnych zmian i trendéw.

» Centrum $wiata przeniesie si¢ z osi Atlantyku
na o$ Pacyfiku, gdzie znajduja si¢ najbardziej
zaawansowane cyfrowo regiony: Korea Potu-
dniowa, Japonia, Kalifornia. Dotgczg do nich
wkrétce Chiny.

» W przeludnionym i zurbanizowanym $wiecie
wieksza cze$¢ populacji zamieszka w megamia-
stach (ang. megacities), w ktorych skoncentruje sie
kapitat ekonomiczny i polityczny. Miasta te beda
tez osrodkami rozwoju spotecznego i kulturalnego.



Duza zfozono$¢ megamiast bedzie wymagaé coraz
wiekszego zaangazowania sztucznej inteligencji
w zarzadzanie nimi. Te najbardziej zaawanso-
wane os$rodki stang si¢ cybermiastami i beda
petni¢ funkcje cyberwezléw wysoce zdigitalizo-

wanego $wiata.

» Wszechobecna, globalna komunikacja. Mozemy
spodziewac si¢ kolejnych milowych krokéw w roz-
woju technologii komunikacyjnych. Z pewnoscia
pojawi sie mozliwos$¢ bezposredniej komunikacji
pomiedzy mozgiem a komputerem, bez koniecz-
nosci uzycia niewygodnego interfejsu. Natomiast
komputerowe ttumaczenie mowy zdecydowanie

ulatwi globalne procesy komunikacyjne.

» Rosnace globalne zréznicowanie i podzialy.
Niedobory (wody, Zywnosci, energii, surowcow)
doprowadza do powstania problemdéw niezwykle
istotnych dla ludzkiej egzystencji, wymagajacych
nowego podejscia. Po raz kolejny pojawi sie zatem
zapotrzebowanie na wysoko zaawansowane roz-

wigzania oparte na sztucznej inteligencji.

Wedlug wielu myslicieli, takich jak Ray Kurzweil,
szczytem rozwoju cyberrzeczywistosci bedzie
moment, w ktérym sztuczna inteligencja doréwna
inteligencji biologicznej. Moim zdaniem prawdziwa
niezalezno$¢ sfery cyfrowej nastapi wtedy, gdy kom-
puterowe systemy operacyjne zaczng dziala¢ nieza-
leznie od ludzkiej woli. Globalna Sie¢, bedaca spad-
kobiercg dzisiejszego Internetu, wzmocniona wysoce
zaawansowang sztuczng inteligencjg i miliardami
interaktywnych tagéw zakorzenionych w tej sieci,
moze stac sie szkieletem rozwoju takiego bytu. Ale
takiej sieci wcale nie musi cechowa¢ samo$wiado-
mos$¢. Armia amerykanska juz teraz pracuje nad
oprogramowaniem, ktére moze dziala¢ bez koniecz-
nosci ludzkiej interwencji. Innymi tego typu przy-
ktadami sg samoprowadzace si¢ samochody Google
czy ,myslace” i uczace si¢ roboty firmy Kawada
Industries. Rozwazania na temat tego, czy sztuczna
inteligencja osiagnie kiedykolwiek podobny do ludz-
kiego stan samoswiadomosci, jest wcigz czysta spe-
kulacja. Jednym z powodoéw takiego stanu rzeczy
jest brak spdjnej definicji tego pojecia.

PRZED NAMI CYBERPRZYSZEOSC

63

Wplyw cyberrzeczywistosci

Wplyw cyberrzeczywistosci bedzie widoczny w niemal
wszystkich obszarach naszego zycia. Ponizej przed-

stawiam przeglad najwazniejszych sfer.
Gospodarka

Wedtug badan firmy McKinsey wkrétce 50 proc.
swiatowego PKB bedzie wytwarzane w przestrzeni
cyfrowej. Juz dzis jestesmy §wiadkami totalnej digi-
talizacji calych galezi gospodarki, np. przemystu
rozrywkowego, a inne jej obszary, takie jak edu-
kacja, opieka zdrowotna, finanse, réwniez bardzo
mocno cigzg w tym kierunku. Procesy te prowadza
do cyfrowego outsourcingu pracy. Futurysta Thomas
Frey twierdzi, ze do roku 2030 zniknie okotfo 2 mld
miejsc pracy. Wymaga to przedefiniowania pojecia
pracy i wlaczenia do gospodarki obecnie nieplat-
nych zajec i rodzajow aktywnosci (niektoére z nich
s bardzo cenne ze spotecznego punktu widzenia -
np. dziatalnos¢ opiekuncza).

Praca i biznes

Zasoby sily roboczej staja si¢ mozaika zlozona z:
pracownikéw, zautomatyzowanych maszyn, robo-
tow, oprogramowania wykorzystujacego sztuczna
inteligencje, dopetniong przez rzesze¢ freelancerow
znajdujacych czasowe zatrudnienie przy projektach
prowadzonych na calym $wiecie. Digitalizacja pracy
bedzie obejmowata coraz wiecej dziedzin duzo bar-
dziej ,zhumanizowanych” niz przemyst czy proste
ustugi - jeszcze w tej dekadzie obejmie ona poziom
zarzadczy w przedsigbiorstwach.

Spoteczenistwo

Obserwujemy obecnie rozwdj cyfrowych mediéw
spoteczno$ciowych oraz komunikacji mobilnej,
ktdra pozwala na dotarcie do kazdego, bez wzgledu
na pore i miejsce, w ktérym sie znajduje. Dzieki
ucyfrowieniu edukacji pojawiaja si¢ nowe metody
nauczania (czesto dostepne za darmo) o zasiegu
ogolno$wiatowym. Inne trendy, takie jak: zmiany
demograficzne (migracje, starzejace si¢ spoleczen-
stwa panstw Zachodu i wysoki przyrost naturalny
w innych krajach, skutkiem ktérego globalna popu-

lacja zwieksza sie o blisko 80 mln ludzi rocznie) oraz



Jednym z wazniejszych krokéw,
jakie powinny zostac podjete
na Pomorzu, jest znalezienie

odpowiedzi na pytanie, jakq role

i jakie funkcje bedzie petnic¢ ten

region w globalnej ukladance.
Trzeba tez okreslic¢ kierunki,

w ktérych powinna zdgzac

jego przysztosé. Niezbedne jest
okreslenie pozycji Pomorza

w kraju, regionie Morza
Battyckiego, Unii Europejskiej,

a takze w calym swiecie. Rownie

wazne jest okreslenie roli

Pomorza w cyberrzeczywistosci!

nowe style Zycia zmieniaja model funkcjonowania
zaréwno rodziny, jak i calego spoteczenstwa. Prze-
obrazenia te wymagaja nowego podejscia i zapropo-
nowania nowych - gléwnie cyfrowych - rozwigzan.

Nauka i technologie

Przeskok pomiedzy technologia analogows i cyfrowa
wplynal na sposéb nauczania i prowadzenia badan.
Bedziemy tez wcigz $wiadkami rozkwitu cyfro-
wych sieci naukowych. Nowoczesne techniki druku
tréojwymiarowego wplyna najprawdopodobniej

O AUTORZE
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na przenoszenie si¢ czesci produkcji na poziom
lokalny. Stopniowo bedzie tez dochodzi¢ do wzajem-
nego przenikania si¢ roznych galezi nauki, takich
jak fizyka kwantowa, biotechnologia, nanotechno-
logia czy IT. Wszystkie te procesy beda wymagaty
ogromnego wsparcia ze strony sztucznej inteligencji!

Projektowanie przysztosci

Eksplorowanie przyszlosci i zrozumienie tego, w jakim
kierunku zmierzamy, jest bardzo wazne, ale niewy-
starczajace. Musimy zdecydowac¢, w ktora strong i§¢
ijaki jest pozadany przez nas scenariusz przyszlo-
$ci. To, co robimy dzisiaj, przeklada si¢ na nasza
przyszlos¢, dlatego musimy wiedzie¢, co robi¢, by
osiggnac zalozony przez nas cel.

Préba przewidywania przyszlosci, bazujaca na istnieja-
cych i wylaniajacych sie trendach, jest tylko punktem
startowym calego procesu. Kolejnym krokiem jest
projektowanie przysztosci, na ktére sklada si¢ wizja
oraz plan dzialania, ktéry nas do niej doprowadzi. Jesli
sami nie zajmiemy si¢ kreowaniem naszej przysztosci,
bedzie nig rzadzil slepy los. Dlatego musimy porzuci¢
fatalistyczne wizje jutra tworzacego si¢ niezaleznie
od nas, na rzecz przekonania, ze nasza przyszlos¢
zalezy przede wszystkim od nas samych. Wtasnie
tego typu myslenie zaowocowalo najbardziej plod-
nymi okresami w dziejach rozwoju, odkry¢ i wyna-
lazkéw, a w cyberczasach bedzie ono mialo jeszcze

wieksze znaczenie.

Jednym z wazniejszych krokéw, jakie powinny zosta¢
podjete na Pomorzu, jest znalezienie odpowiedzi
na pytanie, jaka role i jakie funkcje bedzie petnié
ten region w globalnej uktadance. Trzeba tez okre-
8li¢ kierunki, w ktérych powinna rozwijac sie jego
przyszto$¢. Niezbedne jest okreslenie pozycji Pomo-
rza w kraju, regionie Morza Baltyckiego, Unii Euro-
pejskiej, a takze w calym $wiecie. Ale réwnie wazne

jest okreslenie roli Pomorza w cyberrzeczywistosci!

prof. Mario Raich - Prezes Learnita LTD, przedsiebiorca z bogatym doswiadczeniem akademickim,

ekspert w dziedzinie strategicznego zarzadzania procesem innowacyjnym. Scisle wspétpracuje z uni-

wersytetem ESADE (Barcelona).




Michat Wroczynski

prezes Zarzgdu Fido
Intelligence Sp. z o.o.

DOBRY EKOSYSTEM RECEPTA NA INNOWACJE

DOBRY EKOSYSTEM RECEPTA
NA INNOWACIE

Rozmowe prowadzi Leszek Szmidtke, dziennikarz Pomorskiego Przegladu
Gospodarczego i Radia Gdarisk

Leszek Szmidtke: Fido Intelligence dziata w Tréjmiescie i w Dolinie Krzemo-
wej w Kalifornii. Firma innowacyjna, wiec rozmowa przez ocean przy pomocy
Skypa i chyba czeste pytanie: skad taki podziat?

Michal Wroczynski: W Tréjmiescie jest wielu madrych, pelnych pasji,
tworczych i dobrze wyksztalconych mtodych ludzi. Mimo to nie powstaja
u nas globalne wynalazki czy produkty. Dominujg mniej lub bardziej udane
proby kopiowania lub odtwarzania czegos, co juz w $wiecie istnieje. Takie
tworzenie modelu w modelu. Nawet ciekawe polskie inicjatywy, jak Onet
czy Gadu-gadu, sg kopiami tego, co wczesniej powstato w Stanach Zjedno-
czonych. Nowatorskie koncepty rozwijaja si¢ w okreslonych warunkach.
Dolina Krzemowa jest bardzo malym miejscem, poréwnywalnym z War-
szawa, i jest to czwarta najwieksza gospodarka $wiata. Co powoduje, ze wita-
$nie w tym miejscu firmy tak dynamicznie rozwijaja si¢ i ciagle przybywa
nowych? Dlaczego tak wiele innowacyjnych pomystéw znajduje szybkie
i racjonalne finansowanie, mentoring lub inng pomoc? Burton Lee, dzie-
kan z Uniwersytetu Stanforda badajacy takie ekosystemy, rowniez doradza-
jacy wielu rzadom w Europie, m. in. Estonii, jezdzi po $wiecie prezentujac



ten ekosystem, zwracajac uwage przede wszystkim
na szybkos¢ dzialania i specyficzng jedyna w swoim
rodzaju kulture porazki i wzajemnego zaufania.

L.S.: Dolina Krzemowa jest taka mityczna kraing, ktéra
chciatby mie¢ u siebie kazdy kraj i region. Jednak nie
ma sobie rdwnych i mimo préb nie ma nasladowcéw.

MW.: Przed wiekami Grecja stworzyta podwa-
liny naszej cywilizacji i zadecydowalo o tym wiele
czynnikow potaczonych w spdjna calosé. Czesto
poréwnuje sie specy-
ficzne warunki panu-
jace w Gregji i Dolinie
Krzemowej - pojedyn-
cze sadzonki nie prze-
sadzaja o wygladzie
ogrodu, decyduje caty
ekosystem. W Polsce
zyjemy w przekonaniu,
ze biznes ma charak-
ter ,,gry o sumie zero-
wej” i zeby moc wygrac,
kto$ inny musi prze-
gra¢. A w Dolinie Krze-
mowej ludzie dzielg sie
swoimi pomystami wie-
rzac, ze dzigki temu
wzrasta szansa na ich
przeformulowanie, czy
ewolucje, i wdrozenie,
nie bojac si¢ kradziezy
— CO u nas niestety
zdarza si¢ dosy¢ czesto.
Zaréwno dla mnie jak

i dla moich wspotpra-
cownikéw niezwyklym
doswiadczeniem jest
obecny w Dolinie kult porazki i wzajemne zaufanie.
Niepowodzenie jest traktowane jako lekcja duzo
wazniejsza niz sukces. Takiej kultury nie spoty-
kamy za czesto w duzym biznesie. W krajach Unii
Europejskiej nawet wsparcie dla przedsigbiorstw
tak skonstruowano, ze niepowodzenie jest karane.
Co prawda, jest co raz wiecej przykltadéw pomocy
oferowanej firmom, takze innowacyjnym, ale spora

czes$¢ tego wsparcia nie wyltamuje sie ze schematow
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Zaréwno dla mnie jak i dla moich
wspotpracownikow niezwyktym
doswiadczeniem jest obecny
w Dolinie kult porazki i wzajemne
zaufanie. Niepowodzenie jest
traktowane jako lekcja duzo
wazniejsza niz sukces. Takiej
kultury nie spotykamy za czesto
w duzym biznesie. W krajach
Unii Europejskiej nawet
wsparcie dla przedsiebiorstw tak
skonstruowano, Ze niepowodzenie

jest karane.
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klasycznego biznesu. A przeciez ruszajac z nowym
pomystem, nie jestem w stanie powiedzie¢, ilu ludziom
zagwarantuje zatrudnienie w pierwszym, drugim
roku i kolejnych latach.

Innowacje sg tak nieprzewidywalng czescia gospodarki,
ze tradycyjnie rozumiany biznesplan nie ma tu zasto-
sowania. W Dolinie Krzemowej nie stosuje si¢ takich
biznesplanéw dla innowacyjnych start-upéw. Bralismy
udzial w badaniach ,,startupgenome” analizujacych
losy 3600 start-upow, oceniajacych m. in. dlaczego
niektore upadaja. Oka-
zalo sie, ze jezeli firma
raz lub dwa razy nie
skreci mocno z wcze-
$niej obranej drogi,
to raczej sie nie rozwi-
nie. Doskonatym przy-
kladem jest YouTube.
Poczatkowo mial to by¢
serwis randkowy. Nie
cieszyt sie duzym zain-
teresowaniem, ale ludzie
umieszczali tam swoje
filmy. Tworcy serwisu
skrecili wiec w tym
kierunku i wygrali.
W naszym, europejskim
mysleniu trzeba przy-
gotowac plan na dwa
lata do przodu i konse-
kwentnie go realizowac.
W Dolinie Krzemowej
najwazniejsza jest inte-

rakcja z odbiorcg, ciagle
szukanie i probowanie.
Innowacyjnos¢ startup-
-6w powinna miedzy innymi polegac na olbrzymiej
elastycznosci. Na Pomorzu, czy szerzej w calej Polsce,
pokutuje przekonanie, ze start-up to miniaturka
duzej firmy. Tymczasem innowacyjnos¢ nie polega
na poprawnym wykonywaniu biznesplanu czy wypel-
nieniu skomplikowanego wniosku o dofinansowanie,
ale na stworzeniu wyraznej zmiany, zaproponowaniu
tego, czego nie bylo wczesniej. Innowacyjne przed-
siewziecia powstajg przede wszystkim wokot uczelni,



W Polsce pokutuje przekonanie,
Ze start-up to miniaturka duzej
firmy. Tymczasem innowacyjnosc¢
nie polega na poprawnym
wykonywaniu biznesplanu, czy
wypetnieniu skomplikowanego
wniosku o dofinansowanie, ale

na stworzeniu wyraznej zmiany,

zaproponowaniu tego, czego nie

bylo wczesniej

tworza je mlodzi ludzie posiadajacy w sobie ta cudowna
naiwnos¢, ze moga zmienic $wiat (i przy okazji zosta¢
milionerami). Motywacja finansowa byta gléwnym
bodzcem tylko w przypadku 7% start-up’éw (wedlug
badania ,,startupgenome”)! Dlatego to nie tradycyjna
,kultura biznesowa” jest Zrédlem innowacji. Zeby
zrozumie¢, czym jest fenomen Doliny Krzemowej,
warto tam po prostu pojecha¢ i pozna¢ ten specy-
ticzny ,mindset” - inny sposéb myslenia. Duzo oséb
nam pomoglo, wiec czujemy sie zobowigzani udzie-
la¢ pomocy innym w stawianiu swoich pierwszych
krokéw w Kalifornii.

L.S.: Fido Intelligence zawedrowat tam po nauke?

MW.: W oparciu o swoje wieloletnie badania
naukowe, z pogranicza lingwistyki, logiki czy matema-
tyki tworzymy globalna technologie, ktéra umozliwia
glebsze rozumienie przez komputery tego, co napisat
lub powiedzial cztowiek. W Polsce doskonale roz-
wija sie czg$¢ naukowa. Mamy $wietny zespot ludzi
mlodych, ,,szalonych”, wyksztalconych na Politech-
nice Gdanskiej i Uniwersytecie Gdanskim, CERN-ie
i innych europejskich uczelniach. Jednak dziafania,
zamieniajace nasza technologie w nowy, globalny stan-
dard prowadzimy w Dolinie Krzemowej. Tam nie ma

sztywnej hierarchii na europejska modle, fatwo trafi¢
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do decydentéw i rozpocza¢ wspotprace. Dziala tutaj
zasada ,,paying forward” - kazdy co$ wnosi do wspol-
nego systemu, nie patrzac tylko na swoje krotkoter-
minowe korzysci. Wszystko dzieje si¢ 10 razy szybciej,
np. rejestracja firmy to czas ok. 15 minut. Kwadrans
zajelo nam tez zainteresowanie naszg technologia
i rozpoczecie wspolpracy z najbardziej innowacyjna
uczelnig — Stanford Univeristy.

L.S.: W polskich realiach wsparcie startujacych firm,
poza nielicznymi przypadkami, spoczywa na barkach
instytucji samorzadowych lub rzadowych. Jak stwo-
rzy¢ warunki do rozwoju?

MW.: Wydaje sie, ze w Polsce w interesie publicz-
nym jest stworzenie warunkéw dla mtodych talen-
tow, chcacych zaktadad start-upy. Musza wierzy¢,
ze w ten sposob moga zmieni¢ $wiat i odniosg wiekszy

W Polsce zyjemy

w przekonaniu, Ze to wielkie
koncerny sq bardzo
innowacyjne i przynoszq

nam najnowoczesniejsze
rozwigzania. To bledne
przekonanie! Duze firmy

sq glodwnie zainteresowane
sprzedazq swoich produktow -
i 0 ile dominujq na rynku, nie
zalezy im na innowacyjnosci.
~Wykradajqg” tez najlepszych
absolwentow, ktorych
potencjatu nie sg w stanie

w pelni wykorzystac.



Dla firm startujgcych

z oryginalnymi pomystami
duze znaczenie ma to, zZeby
szybko znalez¢ pierwszego
odbiorce. Instytucje publiczne
moglyby pomdc, ale prawo

o zamoéwieniach publicznych
wyklucza takie inicjatywy.

Start-upy nie mogg zostac same

z ryzykiem.

sukces, niz w przypadku wyboru kariery w korpo-
racji. W Polsce Zyjemy w przekonaniu, ze to wielkie
koncerny s3 bardzo innowacyjne i przynosza nam
najnowoczesniejsze rozwigzania. To bledne przeko-
nanie! Duze firmy s3 gléwnie zainteresowane sprze-
dazg swoich produktéw - i o ile dominujg na rynku,
nie zalezy im na innowacyjnosci. ,Wykradajg” tez
najlepszych absolwentow, ktérych potencjatu nie
s3 w stanie w pelni wykorzysta¢. Innowacje, na kto-
rych powinno nam zaleze¢, sa w start-upach. Wtasnie
tam studenci lub absolwenci przez kilka lat ciezko
pracuja, zeby ich marzenie stalo sie produktem, ktéry
odniesie miedzynarodowy sukces. Nie jest to fatwe
zadanie, bo drecza ich watpliwosci, sg potkniecia,
ale caly czas jest mentalne i systemowe wsparcie:
»nie przejmuyj si¢, probuj dalej”. Uwazam, ze wlasnie
tej kultury - zaréwno w Polsce jak i calej Europie,

bardzo brakuje.

Chcemy, dzieki pomocy wielu wspierajacych nas
instytucji, zaszczepiac ta kulture innowacji w Troj-
miescie. Bedziemy dalej zaprasza¢ wybitne osobisto-
$ci z Krzemowej Doliny.Ci, ktorzy juz u nas goscili,
byli zachwyceni naszymi absolwentami, wysokim
poziomem nauki, ale tez pytali, dlaczego to u nas

nie dziala.
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L.S.: My tez pytamy, dlaczego to u nas nie dziata...

MW.: Ten nasz ekosystem, ,,ogrod” w ktéorym maja
rosna¢ innowacje, jest silnie ustrukturyzowany, duzo
jest myslenia korporacyjnego, brakuje nam wzajem-
nego zaufania i gotowosci, zeby dziata¢ niestandar-
dowo. Dominuje tez przekonanie, ze najwazniejsze
jest to, jak najszybciej nauczy¢ start-upy biznesu.
Wyobrazmy sobie metaforycznie mlodych obiecuja-
cych artystow: na starcie kazemy im sie uczy¢, jak si¢
reklamuje sztuke, zaklada firme, organizuje wystawy,
rozlicza sprzedane dziela. Nie dajac im przestrzeni
na to, by tworzyli i wypracowywali wlasny styl.
Innowacji nie mozna si¢ nauczy¢ - trzeba stworzy¢
kulture, w ktérej ona rosnie i si¢ rozwija. Modele
biznesowe przydaja si¢ pézniej. Poza tym, specjali-
stow od biznesu jest duzo wigcej niz innowatorow.

L.S.: Jak moga pomdc instytucje publiczne?

MW.: Mam inne pytanie: jaka innowacje zaadap-
towaly tréjmiejskie instytucje publiczne?

L.S.: Nie znam takiego przypadku.

MW.: Ja znam kilka przyktadéw: Gdanski Park
Naukowo-Technologiczny, Pomorski Park Naukowo-
-Technologiczny czy investGDA. Na rézne sposoby
wspieraja mlode start-upy. Dla startujacych z ory-
ginalnymi pomystami firm duze znaczenie ma to,
zeby szybko znalez¢ pierwszego odbiorce. Instytucje
publiczne moglyby pomdc, ale czesto prawo o zamo-
wieniach publicznych wyklucza takie inicjatywy.
Start-upy nie moga zosta¢ same z ryzykiem. Trzeba
si¢ nim podzieli¢ i na przyktad miasto mogloby
utworzy¢ jakis maly budzet przeznaczony na wspot-
prace z matymi firmami. Moze na poczatek z kil-
koma, ktore zaoferujg jakis produkt za 10-20 pro-
cent ceny rynkowej. Nawet jesli powiedzie si¢ tylko
jednej z nich, to i tak bedzie to duzy zysk. Zgoda
na dzielenie si¢ ryzykiem ma ogromne znaczenie
dla mlodych ludzi i w przyszlosci o takich rozwigza-
niach trzeba pomyslec. Parki technologiczne sg ele-
mentem takiego ekosystemu, bo potrafia wspieracé
startujacych. Kolejnym elementem s3g fundusze
inwestycyjne typu seed. Niestety, w Polsce zasady
wspolpracy z ta forma kapitatu na starcie ograniczaja
start-up, gdyz czesto fundusze te oczekujg nawet



polowy udziatéw w przedsiewzieciu. Dla poréw-
nania - w Dolinie Krzemowej jest to zazwyczaj
10 procent. Kiedy za pienigdze funduszu mozna juz
przeprowadzi¢ badania, stworzy¢ prototyp i chce sie
catos$¢ wyskalowad, zeby trafi¢ w rynek, potrzebne
sg duze naklady. Jesli fundusz wczes$niej zazyczyt
sobie prawie polowy udziatéw, to dofinansowanie
powoduje utrate kontroli przez zalozycieli i to ludzie
od finanséw zaczynaja prowadzi¢ firme - pojawia
sie konflikt...

L.S.: Jak powinna wyglada¢ pomoc publiczna? W jakim
kierunku regionalne, lokalne samorzady powinny
zmierzac?

M.W.: Moze to zabrzmi kontrowersyjnie, ale pie-
nigdze sa w tym catym systemie wtérne. W Dolinie
Krzemowej nie ma pieni¢dzy panstwowych. Najwaz-
niejsze wydaje si¢ zrozumienie i zaimplementowanie
elementow tej otwartej kultury innowacji. Do tego

musi jednak powstac caty zfozony ekosystem. Nalezy

O ROZMOWCY
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zaczg¢ od uczelni, gdyz tam powinny rodzi¢ si¢
innowacje. Kolejnym elementem jest finansowanie,
czyli wspomniane fundusze. Trzeba ograniczy¢ ich
apetyt. Wlascicielami firmy nie moga by¢ ksiegowi
wskazani przez fundusz. Potrzebne tez jest wsparcie,
kibicowanie takim przedsigwzieciom. To tez stra-
tegiczne decyzje, w jakim kierunku mlodzi ludzie
maja si¢ ksztalci¢, czy po zakonczeniu studiow maja
by¢ dobrymi pracownikami duzych korporacji, czy
decydowac si¢ na samodzielno$¢ i to samodzielno$¢
innowacyjng. Moim zdaniem wybdr jest oczywisty
i na dowod kolejny przyktad z USA: start-upy stwo-
rzyty 3 mIn miejsc pracy! Dlatego jest to tez kwestia
wyboru miedzy wspieraniem tradycyjnej gospodarki
a zaangazowaniem si¢ w stworzenie calego systemu
wspierania malych, innowacyjnych firm. Jezeli uda
si¢ zbudowac ekosystem podobny do tego w Dolinie
Krzemowej, bedziemy mieli nie tylko tréjmiejskie,
ale i globalne sukcesy szybciej niz myslimy!

L.S.: Dziekuje za rozmowe.

Michal Wroczynski - z wyksztalcenia lekarz, terapeuta poznawczo-behawioralny. Prezes zarzadu i wspol-

zalozyciel Fido Intelligence - firmy z siedziba w Tréjmiescie i oddzialem w Palo Alto w Dolinie Krzemowe;j.

Jest przedsigbiorca, ,aniolem biznesu”, doradcg spolecznym Ministra Cyfryzacji i coacherem start-up’éw.
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SWIAT WARTOSCI, POSTAW, NORM
- TO JEST WLASNIE FUNDAMENT
ROZWOJU

‘ « J debacie publicznej bardzo czesto przywoluje sig, niemal bezreflek-

syjnie, pojecie wprowadzone przez historykéw z francuskiej szkoty
Annales: struktury dlugiego trwania. Postarajmy si¢ odwota¢ do niego,
przygladajac si¢ systemowi wartosci Pomorzan.

Upraszczajac, mozna stwierdzi¢, ze w procesach modernizacji najszybciej
i najlatwiej dochodzi do zmiany warstwy technologicznej i materialne;j.
I rzeczywidcie — gdy wezmiemy pod uwage skale zmian, jakie zaszty w tech-
nologii w minionych dwoch dekadach, zobaczymy, jak ogromny postep sie
dokonal. Dotyczy to nie tylko wyposazenia gospodarstw domowych czy
tez szerzej — doswiadczenia zycia codziennego, ale takze technologii w roz-
nych sferach gospodarki. Wydaje sie, ze wlasnie pod tym wzgledem nasz
dystans w stosunku do umownie pojmowanego Zachodu najbardziej si¢
zmniejszyl (moze z wylaczeniem najbardziej innowacyjnych enklaw typu
Dolina Krzemowa).

Trudniej (i wolniej) przebiega proces zmian instytucjonalnych oraz pod-
staw prawnych okreslajacych warunki ich dzialania. Oczywiscie, tu takze
dokonalismy wielu wrecz przetomowych zmian - od Konstytucji poczy-
najac, a na prawie lokalnym konczac. Jednoczesnie jednak doswiadczamy
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niemal codziennie niedoskonalo$ci naszej sfery
instytucjonalnej. Podnoszg si¢ wrecz glosy, ze jej
niedowlad i niespdjnos¢ staja si¢ najpowazniejsza
barierg w realizacji dalszych projektéw moderni-
zacyjnych. Dotyczy to takze wymiaru regionalnego
czy lokalnego, a przejawem tego jest pojawiajace si¢
pytanie o jakos¢ instytucji regionalnych, samorzadu
regionalnego itd.

Potozenia nie zmienimy. Czy potrafimy zmie-
ni¢ wartosci?

Najtrudniej jednak jest zmieni¢ dwie sfery. Na pierwsza
praktycznie nie mamy
zadnego wplywu - ona
jest nam dana. Sg nig
warunki geograficzne
i polozenie regionu.
Francuscy historycy
ze szkoly Annales,
zgodnie z tradycja fran-
cuskiej humanistyki,
bardzo mocno podkre-
§lali ten geograficzno-
-przestrzenny aspekt,
uwarunkowania, kon-
tekst. Usytuowanie
regionu w przestrzeni
okresla warunki jego
rozwoju — czasami moze
sie okaza¢ blogostawien-
stwem, a kiedy indziej

przeklenstwem. Gdyby
spojrze¢ na usytuowanie
Pomorza migdzy XVI
a XVIII wiekiem, to powiedzieliby$my, ze to wlasnie
polozenie pozwolito na zbudowanie jednej z najwiek-
szych metropolii 6wczesnej Europy — Gdanska z jego
bogactwem. Szlaki komunikacyjne i handlowe powo-
dowaly, ze Gdansk, a wraz z nim region, bogacily sie.
Potem jednak to co bylo atutem, stato si¢ minusem.
Gdy zmienit si¢ bieg szlakow z potudnikowego na row-
noleznikowy, gdy Wisle zastapily zelazne koleje i bite
drogi, Gdansk i Pomorze stawaly sie coraz bardziej
peryferyjne. Nigdy jednak nie stracily swojego atutu,
jakim byto morze.

Podnoszg sig glosy,
Ze niedowlad i niespdjnos
sfery instytucjonalnej stajg
sie¢ najpowazniejszq barierg
w realizacji dalszych projektow
modernizacyjnych. Dotyczy
to takze wymiaru regionalnego
czy lokalnego, a przejawem
tego jest pojawiajqgce sie pytanie
0 jakos¢ instytucji regionalnych,

samorzgdu regionalnego itd.
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O ile jednak ulozenie w przestrzeni historyczno-
-geograficznej jest nam dane i determinuje procesy
dlugiego trwania, o tyle druga sfera przynalezna
do tego porzadku czasowego, a wiec wymiar men-
talny, $wiat wartosci, podlega zmianom. O ilez jednak
wolniej niz sfera materialna czy instytucjonalna!
Najtatwiej bowiem zmieni¢ wyposazenie domu
i instytucje, a najtrudniej — mentalno$¢ zamiesz-
kujacych ten dom i korzystajacych z tych instytucji
ludzi! Chyba ze dochodzi do gwattownych proce-
séw przeksztalcen ludnosciowych, ktére prowadza
do zalamania dotychczasowego porzadku.

I oto pojawia si¢ pod-
stawowe pytanie: na ile
, ogromna i wielokierun-
kowa zmiana, ktorej
doswiadczyta w dru-
giej polowie XX wieku
spoteczno$¢ Pomorza,
spowodowala ewolucje
istniejacych tu struktur
mentalnych? Czy i jak
w tych bardzo dyna-
micznych warunkach
dochodzito do zmian
w sferze wartosci,
postaw, norm? Jak
wplynely one na toz-
samos$¢ mieszkan-
cow Pomorza? Oto,
by¢ moze, najciekaw-
sze pytania, na ktdre

ciaggle szukamy traf-
nych odpowiedzi.

Na Pomorzu, w wyniku proceséw migracji (dobro-
wolnych i przymusowych), proceséw modernizacji
(z okresu PRL i lat transformacji po 1989 r.), wresz-
cie w wyniku oddzialywania zjawisk o szerszej
skali (rozwdj kultury masowej, globalizacja, indy-
widualizacja etc.), wytworzyta si¢ wyjatkowa mie-
szanka: zakorzenienia i mobilnosci, innowacyjnosci
i konserwatyzmu, przywigzania do religii i otwar-
tosci na nowe idee, samozaradnosci i przedsiebior-
czosci z poczuciem solidaryzmu, indywidualizmu
i wspolnotowosci. Tozsamodci: lokalne, regionalne,



Najlatwiej zmieni¢ wyposazenie
domu i instytucje, a najtrudniej
— mentalnos¢ zamieszkujgcych

ten dom i korzystajgcych z tych

instytucji ludzi!

etniczne (kaszubskie czy innych mniejszosci), naro-
dowe, europejskie, kresowe i inne wspottworza
miejscowa mieszanke identyfikacji. Dzieki temu
mozemy méwic¢ o unikatowej, specyficznej, wyjat-
kowej hybrydzie kulturowej, obejmujacej takze
$wiat wartosci. Hybrydzie, w ktdérej mieszcza si¢
wlasnie réznorodne tradycje, odmienne postawy,
orientacje aksjologiczne czy motywacje i aspiracje.
Takie zréznicowanie bywa ciekawe poznawczo, ale
tez problematyczne w praktyce zycia spotecznego.
Moze ono bowiem determinowac bardzo rézne sce-
nariusze, odnoszace si¢ zaréwno do sfery wartosci
obywatelskich, jak i kulturowych. Warto si¢ zasta-
nowi¢, jakie scenariusze bylyby mozliwe w odnie-
sieniu do Pomorza, uwzgledniajac rézne warianty

rozwoju sfery warto$ci i postaw.

Scenariusz pierwszy - ,spoteczenstwo
wycofane”

Pierwszy scenariusz mozna by nazwac ,,spofeczen-
stwem wycofanym”. Trzeba przyzna¢, ze na Pomo-
rzu jest spory potencjal dla takich zachowan. Takie
jest historyczne doswiadczenie Kaszubow, ktérym
przetrwanie, w zderzeniu z dominujacym zywio-
fem niemieckim, gwarantowato wylacznie wyco-
fanie do ,wnetrza wlasnej chaty”. Takie bylo tez
doswiadczenie wielu os6b w zderzeniu z rezimami
totalitarnymi XX wieku.

Gdyby taki scenariusz miat si¢ zrealizowa¢, mie-
libysmy do czynienia z dominacjg ,gapiow” nad
»uczestnikami”, z jednoczesng nieufnosciag wobec
tych drugich (co chcg sobie zalatwic¢?).  znowu mozna
powiedzie¢ - polska kultura nieufnosci, tak silnie
zakorzeniona w naszej mentalnosci, jest tu powaznym

rezerwuarem postaw i ocen. Ich triumf prowadzitby
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do uwiagdu kultury obywatelskiej: dominacji nieuf-
nosci oraz ograniczania si¢ do sfery prywatnej czy
najwyzej sasiedzkiej. Towarzyszylby temu zanik
prasy i szerzej — medidéw lokalnych, a takze masowos¢
wykluczenia obywatelskiego. Do tego dochodzitaby
ucieczka od spraw publicznych, wyrazajaca sie niska,
ciagle spadajaca albo fluktuujaca frekwencja wybor-
czg, niewielki stopien zaangazowania w organizacje
pozarzadowe (spadajaca ich liczba, aktywnos$¢ orga-
nizacji i ich cztonkow), brak skfonnosci do dziatania
na rzecz innych (spontanicznego, niezorganizowa-
nego, akcyjnego), uwiad wolontariatu. Oczywiscie,
takie procesy musialyby mie¢ takze wplyw na sfere

zarzadzania publicznego:

» zarzadzanie i administrowanie zamiast partycy-

pacji demokratycznej;

» podejmowanie decyzji przez aparat biurokra-
tyczny (urzedniczo-polityczny) bez dialogu
obywatelskiego;

» dominacja elit politycznych i ich zamknigcie;
» alienacja elit i procesy oligarchizacji.

Historyczne doswiadczenie
Kaszubow jest takie,

Ze przetrwanie, w zderzeniu
z dominujgcym Zywiolem
niemieckim, gwarantowato
wylgcznie wycofanie

do ,wnetrza wlasnej chaty’.
Takie byto tez doswiadczenie
wielu 0sob w zderzeniu

z rezimami totalitarnymi

XX wieku.



SWIAT WARTOSCI, POSTAW, NORM — TO JEST WEASNIE FUNDAMENT ROZWOJU

Przyznac trzeba, ze to scenariusz mato sympatyczny,
ale jednak prawdopodobny. Odwotujacy si¢ przy
tym do istotnych poktadéw wartosci i dos¢ typo-
wych postaw, utartych w spoleczenstwie polskim,

w tym pomorskim.

Scenariusz drugi — obywatelskos¢ niszowa
i enklawowa

Mogtby sie jednak zrealizowac takze inny scenariusz,
ktoéry mozna okresli¢ mianem: obywatelskos¢ niszowa
i enklawowa. Duzg role moga odgrywa¢ w nim grupy
zaangazowanych obywateli skupionych w niekto-
rych $rodowiskach spo-
tecznych (zawodowych,
lokalnych, pokolenio-
wych). Ich zaangazowa-
nie moze by¢ skutkiem
np. pewnych strategii
samorzadowych (nie-
ktore samorzady poma-
gaja 1 wspierajg inicja-
tywy obywatelskie, inne
wrecz przeciwnie). Ale
moga tez by¢ efektem
tradycji lokalnych i §ro-
dowiskowych, a nawet
preferencji i aspiracji
osobistych (rola lide-
réw srodowiskowych).
Tu wlasnie najwyraz-

niej wida¢ odwolanie
do kontekstu pomor-
skiego — wszak nasze
spoleczenstwo pod tym wzgledem juz dzi$ jest bardzo
zroznicowane. Sg przeciez miejsca w wojewodztwie,
w ktorych w kazdych kolejnych wyborach réznice fre-
kwencyjne siegaja kilkudziesigciu procent! Te procesy,
silnie zakorzenione w lokalnie zréznicowanych warun-
kach spofecznych, mogga jeszcze zyska¢ na znaczeniu
w miare wzrostu dynamiki spotecznego réznicowa-
nia (ekonomicznego, ale takze mentalnego). W ten
sposob moga sie tworzy¢ enklawy, nisze aktywnosci,
az drugiej strony bezradnosci. W dodatku te aktyw-
nosci moga by¢ bardzo krétkotrwale (poki jest lider,
animator, to dzialamy, a jak go zabraknie, cichniemy).

Aktywnosc obywatelska moze by¢
traktowana jako kanalizowanie
konfliktow, czemu towarzyszy¢
moze wykorzystywanie
i instrumentalizowanie tej
aktywnosci (inspirowanie
jej przez sfere polityczng, ale
i kontrolowanie). W ten sposéb
utrwalaé sie moze dominacja

sfery politycznej nad obywatelskg.
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Co wiecej, aktywno$¢ obywatelska moze by¢ trakto-
wana jako kanalizowanie konfliktéw, czemu towarzy-
szy¢ moze wykorzystywanie i instrumentalizowanie
tej aktywnosci (inspirowanie jej przez sfere polityczna,
ale i kontrolowanie). W ten sposob utrwala¢ sie moze
dominacja sfery politycznej nad obywatelska i ,,zasy-
sanie” najaktywniejszych animatoréw z ruchéw oby-
watelskich w struktury administracyjno-polityczne
(mechanizm kooptacji, a nie konkurencji, przy braku
kontroli). To prosta droga do utrwalania podziatéw,
zwlaszcza gdy zostang dodatkowo wykorzystane ist-
niejace w regionie podzialy etniczne, religijne (czy
szerzej: tozsamosciowe).

Scenariusz trzeci
- obywatelskie
zaangazowanie

i aktywnos¢

Scenariusz trzeci,
takze odwolujacy sie
do pomorskich warto-
$ci, tym razem jednak
obywatelskiego zaanga-
zowania i aktywnosci,
moze si¢ zrealizowa¢
w postaci regionalnej
i lokalnej demokracji
partycypacyjnej wspie-
ranej przez rozwiniete

spoleczenstwo obywa-

telskie. Celowo podkre-
slam mozliwo$¢ odwo-
tania si¢ do pomorskich
wartos$ci, bo tym, co cechuje przynajmniej czgs¢
mieszkancéw Pomorza, jest wysoka kultura oby-
watelska, w ktorej aktywnos¢ traktowana jest jako
obowigzek, gdzie ktadzie si¢ silny nacisk na edukacje
obywatelska, na mechanizmy wsparcia aktywnosci
obywatelskiej (media, samorzady, szkoly) i wlaczanie
w dziatania mlodego pokolenia przy wysokim stop-
niu jego autonomicznosci (w sferze pomystéw i ich
wykonania). I nawet jesli to brzmi postulatywnie,
to jednak doswiadczenia historyczne - i te bardziej
odlegle, np. z okresu miedzywojennego, i te z lat
PRL (ruch niezalezny, ,,Solidarno$¢”), i te z okresu



Tym, co cechuje przynajmniej
czes¢ mieszkaricow Pomorza,
jest wysoka kultura obywatelska,
w ktorej aktywnos¢ traktowana
jest jako obowiqgzek, gdzie
ktadzie sie silny nacisk

na edukacje obywatelskgq,

na mechanizmy wsparcia
aktywnosci obywatelskiej

i wlgczanie w dziatania mtodego

pokolenia przy wysokim stopniu

jego autonomicznosci.

transformacji (wzgledny, ale jednak sukces pomor-
skich samorzadow) - kaza twierdzi¢, ze realizacja
takiego scenariusza jest prawdopodobna. Sprzy-
ja¢ temu moze ugruntowane poczucie tozsamosci
lokalnej w wielu miejscach i srodowiskach Pomorza,
dajace podstawe do budowania takiej swiadomosci
na poziomie regionalnym. Temu oczywiscie musza
towarzyszy¢ poczucie odpowiedzialnosci za wspol-
noty, w ktorych sie zyje, otwartos¢ elit politycznych
i konkurencja w ich obrebie, wreszcie dialog pota-

czony z kooperacja.

O AUTORZE

POMORSKI PRZEGLAD GOSPODARCZY

Do zrealizowania tego scenariusza potrzebne s rozne
dzialania, z ktorych czes¢ rozstrzygnad sie powinna
na poziomie ogélnokrajowym (zmiany ustrojowe,
finansowe czy instytucjonalne). Ale sporo jest tez
do zrobienia na poziomie regionalnym i lokalnym.
Przede wszystkim mowa tu o stworzeniu systemu
edukacji obywatelskiej, budujacej kulture odpo-
wiedzialnosci. Tymczasem dzisiaj nie ma zadnych
dzialan nastawionych na takie ksztalcenie, zadnych
dzialan systemowych, dlugofalowych, obudowanych

instytucjonalnie i finansowo.

Drugim warunkiem realizacji takiego scenariusza
jest przejecie odpowiedniej roli przez media regio-
nalne i lokalne, ktére powinny stac¢ sie regionalng
agora. A wzmacniane (i kontrolowane) bylyby przez
dziennikarstwo obywatelskie i rozwoj sieci (np.
blogosfery).

Trzecim warunkiem, wymagajacym wlasnie specy-
ficznych wartosci i postaw, jest rozwoj wspotpracy
wewnatrzregionalnej. Dotyczy to bardzo réznych
sfer, zaczynajac od... poznania Pomorza (z tym
bywa doprawdy krucho) az po budowe partnerstw
wewnatrzregionalnych.

Poznanie musi by¢ dostgpne takze dzigki edukacji
miedzykulturowej, tak istotnej w zréznicowanym
regionie. O ile wigc edukacja obywatelska ma budo-
wa¢ kulture odpowiedzialnosci i wzory partycypaciji,
o tyle edukacja miedzykulturowa powinna umozliwia¢

poznanie oraz wypracowanie wzoréw wspotpracy.

Kazdy z trzech scenariuszy jest mozliwy. Kazdy
w wiekszym lub mniejszym stopniu zakorzeniony jest

w pomorskich wartosciach i postawach Pomorzan.

dr hab. Cezary Obracht-Prondzynski, prof. UG - socjolog, antropolog, historyk, dyrektor Instytutu

Filozofii, Socjologii i Dziennikarstwa Uniwersytetu Gdanskiego, wiceprezes Instytutu Kaszubskiego.
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dr Maciej Tarkowski

Instytut Bada#
nad Gospodarkg Rynkowg
oraz Uniwersytet Gdatiski
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KONIUNKTURA GOSPODARCZA

astroje pomorskich przedsiebiorcow w IV kwartale 2011 r. byly zmienne'.

W pazdzierniku oraz listopadzie indeks koniunktury biezacej pozosta-
wal na poziomie zblizonym do wrzesniowego. Zachowanie wskaznika woje-
wodzkiego odbiegalo tym samym od notujacego w tym okresie spadki indeksu
ogolnopolskiego. Grudzien przynidst zdecydowane pogorszenie nastrojow
réwniez w wojewddztwie. W rezultacie tych zmian, na koniec roku warto$¢
wskaznika koniunktury biezacej w wojewodztwie pomorskim siegneta —13 pkt,
przy nocie ogdélnopolskiej ksztaltujacej si¢ na poziomie -9,4 pkt.

Obserwowane zmiany nie odbiegaja od notowanych w latach ubiegtych.
Ostatni kwartat oznacza z reguly pogorszenie nastrojow przedsiebiorcow.
Jego obecna skala, siegajaca w ujeciu kwartalnym -28 pkt, jest jednak zde-
cydowanie wieksza od zmian obserwowanych w ubiegltym roku (-25 pkt)
oraz przed dwoma laty (-20 pkt).

Nie najlepszy obraz stanu gospodarki widoczny jest w wigkszosci wojewodztw.
W grudniu 2011 r. tylko w pieciu regionach indeks koniunktury biezacej
przyjmowatl dodatnie wartosci. Liderem rankingu okazalo sie wojewddztwo
warminsko-mazurskie, ktére wyprzedzilo lubelskie oraz kujawsko-pomor-
skie. Pomorskie uplasowalo si¢ na 12. pozycji, wyprzedzajac dolnoslaskie,
todzkie, $wietokrzyskie oraz lubuskie.

Zachowanie indeksu wyprzedzajacego $wiadczy o ztych perspektywach w nad-
chodzgcym kwartale. Na koniec roku wyprzedzajacy wskaznik koniunktury
osiagnal rekordowo niskg warto$¢ -52,8 pkt, wskazujac, ze liczba przedsie-
biorcéw pesymistycznie oceniajacych warunki gospodarowania w nadcho-
dzacych miesigcach zdecydowanie przewaza nad liczbg optymistow. Niemniej
zachowanie indekséw w latach ubieglych wskazuje, ze tego typu sytuacja jest
charakterystyczna dla tego kwartalu. Zastanawia¢ moze jedynie znaczna prze-
waga pesymistow w wojewddztwie pomorskim na tle wartosci wyprzedza-
jacego wskaznika ogdlnopolskiego ksztattujacego sie na poziomie -21,2 pkt.

DZIALALNOSC PRZEDSIEBIORSTW

IV kwartale 2011 r. liczba podmiotéw gospodarczych zmniejszyta
Wsiq. Na koniec grudnia bylo ich 258,2 tys., czyli 0 0,5 proc mniej niz
w koncu wrzesnia, i 0 0,8 proc. mniej niz rok wczesniej. Spadki wystapily
w listopadzie i grudniu. W poréwnaniu z pozostalymi miesigcami lat 2010
12011 byly one znaczne. Jedynie w kwietniu 2011 r. wystgpita wigksza redukcja.

wn
<
-]
C
>
N
(-
>
()
O
2
v
@)
\,
P
X
N
N
>
=
O
—
m
=
@)
O
N
-]
=
>
v
@)
=
@)
X
wn
s
m
()
O
=
<
A
=
>
3
>
F
m
N
o
r
X
@)
P
c




= SS9 & os 22 S
= < O ¥ o & o E
. .an Wk =) N Od _
= m m/Z o - =] L —- m =<
2 9 8 2 83 & &3 &
= 1 o o = < 2
< N = 2 @ 2
> SIS T 20 2 < &
x = I~ SN N O g () = 2
= N Qe 28 » & O T & = — 3
= I~ o < N a = Q = = 2 = ©
> & Ao S 55 3% & E K > ¢
- ! g & O ¥ 8 £ R < S
S -~ K] < - N ) <L © = =
— = Jm o = [5) o W _ o ®
=2 S s 2 2 ¢ R < 2 = S Y%
> S < oW Qo (] o
3 g &2 >ETQETE T S
= = < 2L & o =0 8 2 = = 3
S > s EEPFEE R E s = 8
—_— p— _
iy 2 uh,wh & g 3 N o= _ &
= < a, O » QO = L =
N = N 4 = +— Q Q O - O o, <
S N N & © & g & o N -
S = S S E 2 24 3 < ¢ =& =
Q S 2 5 E S5 c 8 g S _
S - e e = z 28 2 9 3
S = o Z 9 < T o v 3 =
. = 5§ 44:285:z2%sz %
N = 9 4 . . .
) N = g 9 S 2 2N Ao 2 § = 8
= (% N N < I}
=3 'y SE5E2:2%5°G % :
m 3 ST~ o o= 8 .Y & & X S
S 8 = &8 T I23z3E°F% 8 B = £ 3
= p V/Z b7 Z n. i~ = n:s
& 2 s & g 2 8 o & 2 g S 3 & s 2 s
@) c— = < — 2 S
2.l 5458 55 3 N E
O £ Se N £ 5 = >~ & 5 2 2 a 3 52389
A ) Wm m Y0} o 2 1 » 17) ﬂ = =2 =
< 2 N = > S 8 No)
~ ] > . 9 S 9 o
W o > S
3 5 > 2 E gos LSy ¥ op 4w E g 3
IS S = Moo o~ Y 2 Q8 o o ! z £ 2
> o T g 5= N 3 X S & O X O+ ) 3 _
& 2 = E ..m g £ 2 W 2 o5 9 > S = —W,
ol - g S o 28 £2 2 o8 = g
2 X £ 08 0 8 82 .o 3 S
Z 3 - 5§ gzczgEez g S - 3
o s = 3 % 8 =8 g 2 2N 3 R
. < S o 19} oY - = 2
2 g - S Z:g=-g 2 EFE T ~ 23
= s < + 5 % B 2 o a3 o - § = g
= = S S &R g N 2o o S s §
N S g8 o 5% &8 & &£ L o9 9 <~ £ 8
N =< S 8T8 R 8 2 @ N c o
S = 2 T ¥ o 8 o 8 Y5 o g x 5
S — [ S g 8 &L =T g o & g 3
S g B & g e T o 8 E L= = ¢t B
S - S 0 9 U w 2 7 & O TS > 33
S > 8 = .8 o @ X 28
Q. >3 3 L = 9 4 O o A uo = s O
2 3 N 2L .5 = 9 9 ~N >3 g Q
S s K S S < £ = & N g T 1 S £
() = s = - . 2 2 34 o o =Rz 8
—_— = pan < — pw S S > kel <
S > S « < 2 =2 S S o
S 2§ 5 L2 fx &8 22 SR > =%
ks > S8 S TR 238 8 s E 2 =g 5
S - SS fe2zzZs:E8 5= E£E = |3
= = g = N m S B2 v o ¢ 5§ 2 B g = IS
S - =S 9w o - 22 L P S S
= £ § 255K §858 82 9% = 8
» -t EgE=2EY G o - 3
X o 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 S & 8 5 O g9 2 0 8 =5 x% &
Vv o =) S =) = o o o o o o S B —_ P Q9 g & @ v L o o o o o o o o o o P
W ey 5 & ~ = = I a ¥ b S n..m % om pm m..wm anv6 A < 1) I = o & o = © K}
S . S £ 9 = & 3 e 2 ¥ o < =] 3
& <001 ‘001> [22BZ31q AINI{UNIUOY BlIUZEYSM 88 o g 8 m g F W g 2 &8 001 = jos obalupazidod skisaiw Auzoibojeuy <

SYTUACJA GOSPODARCZA WOJEWODZTWA POMORSKIEGO W IV KWARTALE 2011




w zakresie przedsigbiorczosci na negatywne mocno
sie uprawdopodobni.

Ocena wynikow dziatalnosci przedsiebiorstw w IV
kwartale jest pozytywna. We wszystkich trzech ana-
lizowanych aspektach - produkcji sprzedanej prze-
mystu, produkeji budowlano-montazowej i sprzedazy
detalicznej — nastapil wyrazny wzrost w poréwna-
niu z analogicznym miesigcem roku poprzedniego.
Szczegdlnie listopad i grudzien charakteryzowata
wysoka dynamika.

Najwyzszy wzrost odnotowano w produkcji budow-
lano-montazowej (o 37 proc.). Produkcja ta rosta szcze-
golnie wyraznie w listopadzie i grudniu w poréwna-
niu z analogicznymi miesigcami poprzedniego roku.
Grudzien byl najlepszym miesigcem od poczatku
2009 r. po czerwcu, w ktérym to produkeja budow-
lano-montazowa wzrosta o blisko 55 proc. Biorac
pod uwage efekty mnoznikowe, jakie budownictwo

HANDEL ZAGRANICZNY

W listopadzie 2011 r.” warto$¢ eksportu wyniosta
524,4 mln euro, a importu 830,2 mln euro.

W stosunku do listopada 2010 r. odnotowano wzrost
wartosci eksportu (o 35 proc.), przy jednoczesnym
spadku warto$ci importu (o 34 proc.; dynamika
wyrazona w euro). Mimo wszystko, dzigki wyz-
szej dynamice eksportu ujemne saldo wymiany
handlowej wojewo6dztwa pomorskiego z zagranica
zostalo zmniejszone w stosunku rocznym i wyniosto
305,8 mln euro, wobec 870,1 mln euro w listopadzie
2010 r. W stosunku miesiecznym eksport wzrost
0 4 proc., a import o 7 proc.

W listopadzie 2011 r. najwiekszy udziat (51 proc.)
w strukturze importu miaty nadal kraje bylego
ZSRR’. W stosunku rocznym ich udzial wzrést
istotnie, bo 0 22,5 pkt proc. O ponad 4 pkt proc.
zwigkszyl sie rdwniez udzial pozostatych krajow
(z 16 do 20 proc.). Istotnie spadl natomiast udzial
krajow kapitalistycznych - o ponad 25 pkt proc.,

SYTUACJA GOSPODARCZA WOJEWODZTWA POMORSKIEGO W IV KWARTALE 2011 ROKU
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generuje w innych branzach, ten wzrost produkcji
jest bardzo istotny z punktu widzenia gospodarki
regionu.

Wysoka i stabilna dynamika cechowata sprzedaz
detaliczng. Mimo ze w stosunku do III kwartalu
nastgpita w tym zakresie poprawa, to dynamika
nie byla tak wysoka jak w II kwartale 2011 r. Nie-
mniej obserwowany przez caly 2011 r. systematyczny
wzrost sprzedazy detalicznej niewatpliwie sprzyjat
wzglednej stabilnosci gospodarcze;.

W IV kwartale miaty miejsce znaczne fluktuacje
dynamiki produkgji sprzedanej przemystu. W paz-
dzierniku spadla ona niemal do zera. W listopadzie
nieznacznie wzrosla, by w grudniu wykazac si¢
dynamika o 20 proc. wyzsza w stosunku do ana-
logicznego okresu roku poprzedniego. Dynamika
grudniowa zaliczala si¢ do najwyzszych w trzech
minionych latach.

do poziomu 5,7 proc. Zanotowano takze nieznaczny
(0 1,2 pkt proc.) spadek udziatu krajéw UE w impor-
cie. W listopadzie 2011 r. stanowil on 22,5 proc. ogotu
importu. Jest to druga co do wielkosci grupa krajow
importujacych towary z wojewddztwa pomorskiego.

W strukturze geograficznej eksportu w listopadzie
2011 r. na pozycji lidera nadal (jak przed rokiem)
znajdowaly si¢ kraje UE. Ich udziat dodatkowo
wzrost o 5,7 pkt proc. - do poziomu 60 proc. Druga
co do wielkosci grupe krajow — partneréw eksporto-
wych Pomorskiego - stanowig kraje kapitalistyczne,
ktorych udzial w stosunku rocznym ulegt jednak
zmniejszeniu o ponad 13 pkt proc. - do poziomu
17 proc. Pozostate kraje oraz kraje bytego ZSRR
odnotowaly wzrost znaczenia wobec roku poprzed-
niego. Ich udzial jest zblizony, ok. 10-procentowy.
Warto odnotowac istotny (o 4,4 pkt proc.) wzrost
udziatu krajéow Europy Srodkowo-Wschodniej,
do poziomu 5 proc.
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RYNEK PRACY | WYNAGRODZENIA

IV kwartale 2011 r. mialy miejsce dos¢ wyrazne

fluktuacje zatrudnienia. w sektorze przed-
siebiorstw. Cho¢ w pazdzierniku i grudniu wystapit
jego niewielki wzrost, to o obrazie kwartalu decy-
dowal znaczny (1,5 tys. os6b) spadek zatrudnienia,
jaki miat miejsce w listopadzie. W efekcie na koniec
grudnia przecietna liczba zatrudnionych wyniosta
279 tys. W stosunku do konca III kwartatu byta ona
nizsza o 0,2 proc., ale w relacji do konca 2010 r. wyzsza
o0 1,5 proc. Omawiany kwartal byt si6cdmym z rzedu,
kiedy w ujeciu rocznym nastgpilo zwigkszenie ana-
lizowanego miernika, jednak wzrost ten nie nalezat
do najwyzszych. Omawiane zmiany, cho¢ generalnie
niekorzystne, nie byly na tyle znaczne, aby mozna
bylo méwic¢ o przelamaniu stagnacyjnego trendu
zatrudnienia, jaki cechowat caty 2011 r. W kontekscie
skutkow globalnego kryzysu finansowego i spowol-
nienia gospodarczego w Polsce stagnacja zatrudnie-
nia w sektorze przedsigbiorstw nie jest najgorszym
z mozliwych wariantéw zdarzen. Warto zauwazyc,
ze poziom zatrudnienia wcigz przekracza warto$ci
notowane w 2008 r., kiedy stan rynku pracy byt dobry.

W IV kwartale 2011 r. mial miejsce dalszy wyrazny
wzrost wynagrodzen. Przecigtne miesieczne wyna-
grodzenie brutto w grudniu osiagneto 3849 zt. Bylo
ono az o 7,6 proc. wyzsze niz we wrzesniu i o 3,1 proc.
wyzsze w poréwnaniu z analogicznym miesigcem roku
poprzedniego. Choc¢ kwartalny wzrost wynagrodzen
byl bardzo wysoki, to wigzal si¢ z wyplata premii
inagrod rocznych. By¢ moze perspektywa zblizajacego
sie podniesienia skfadki emerytalno-rentowej takze
miala tu pewne znaczenie. Natomiast w perspekty-
wie rocznej dynamika wynagrodzen plasowata sie
ponizej wskaznika inflacji. Mozna zatem stwierdzi¢
ze stagnacji zatrudnienia towarzyszy niewielki spadek
realnych wynagrodzen. Jak pokazal trudny dla pra-
cownikéw 2009 r., nominalny spadek wynagrodzen
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nie nastepuje nawet w okresie spowolnienia gospo-
darczego. W znacznej mierze wynika to z deficytu
wykwalifikowanych pracownikéw — robotnikow
i rzemie$lnikoéw oraz operatoréw maszyn i urzadzen.

IV kwartat 2011 r. byl okresem wzrostu bezrobo-
cia. Na koniec roku liczba bezrobotnych wynosita
106,7 tys. Bylo to 0 7,2 proc. wigcej niz w konicu wrze-
$niaio 1,9 proc. wiecej niz przed rokiem. Wzrost
bezrobocia w ciggu IV kwartalu mial charakter
sezonowy. Niepokojace jest jednak to, ze dynamika
tego wzrostu byla o 1 pkt proc. wyzsza niz przed
rokiem. Biorgc réwniez pod uwage rosnaca liczbe
bezrobotnych, w stosunku rocznym, méwi¢ mozna
o niewielkim pogorszeniu stanu rynku pracy.

Wzrost liczby bezrobotnych w perspektywie kwar-
talnej przelozyt sie na dodatnig dynamike liczeb-
nosci trzech analizowanych grup, znajdujacych si¢
w szczegolnej sytuacji na rynku pracy - bezrobot-
nych w wieku do 25 lat, w wieku 50 lat i wiecej oraz
dlugotrwale bezrobotnych. W kazdej z tych kate-
gorii, w poréwnaniu z konicem wrzesnia, przybylo
od 6 do 8 proc. bezrobotnych.

W stosunku do konca grudnia 2010 r. liczba bez-
robotnych ogétem minimalnie wzrosta. Zmiany
w strukturze bylty jednak wigksze. Liczba bezrobot-
nych w wieku do 25 lat spadta o 1 proc. i byt to jedyny
spadek w grupie trzech analizowanych kategorii bez-
robotnych. Mimo sezonowego wzrostu bezrobocia
wérod ludzi miodych, w dtuzszej perspektywie widacé,
ze w warunkach stagnacji lub nieznacznego pogorsze-
nia stanu rynku pracy radzg oni sobie lepiej od innych
bezrobotnych. Zawdzieczaja to wigkszej mobilnosci
zawodowej (paradoksalnie, po czg¢sci wynika ona
z malego do$wiadczenia zawodowego) jak i prze-
strzennej — czesciej decyduja si¢ na migracje zagra-
niczne. W pozostatych dwéch grupach odnotowano
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WAZNIEJSZE WYDARZENIA

Drogi do Gdanska wazne dla KE

Co najmniej 20 mld euro potrzeba na inwestycje
proponowane w Polsce przez Komisje Europejska
w ramach tzw. funduszu infrastrukturalnego. Takie
szacunki podaja unijni urzednicy, ktory opracowali
projekt funduszu. Komisja Europejska proponuje
stworzenie funduszu, aby mozna bylo sfinansowa¢
kluczowe dla Unii inwestycje drogowe, kolejowe, tele-
komunikacyjne i energetyczne. Komisja wymienita
drogi taczace najwieksze miasta — Warszawe, Gdansk,
Wroctaw i £.6dz. Bruksela zamierza tez usprawnic
polaczenia kolejowe z najwiekszych lotnisk do miast.

Trasa W-Z gotowa szybciej

Pig¢ miesiecy wezesniej niz planowano zostal oddany
do uzytku ostatni odcinek trasy W-Z w Gdansku.
Dwupasmowa, dluga na prawie 12 km trasa taczy
centrum miasta z obwodnicg Tréjmiasta i autostrada
A-1. Docelowy uktad drogowy w tej czesci Gdanska
ma by¢ gotowy w maju 2012 r., po zakonczeniu roz-
budowy wezta Karczemki, uwazanego za najwigkszy
w polnocnej czesci kraju. Trzeci, ostatni odcinek
trasy W-Z zrealizowala za 89,5 mln zl firma Skan-
ska. Unia Europejska wspotfinansowata 85 proc. tej
kwoty. Inwestorem byla miejska spotka Gdanskie
Inwestycje Komunalne.

W Pruszczu Gdanskim otwarto obwodnice

Obwodnica jest najwieksza inwestycja w historii tego
miasta. Warto$¢ nakladéw na jej budowe wynio-
sta 61 mln zt. Zostala sfinansowana po polowie
z budzetu miasta oraz z dotacji Unii Europejskiej.
W ramach projektu wybudowano takze wiadukt
nad torami kolejowymi, most na rzece Raduni, duze
rondo w ciggu drogi wojewddzkiej nr 226 oraz trzy
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skrzyzowania. Wykonano tez renowacje rowéw
melioracyjnych oraz wzmocniono brzegi rzeki.
Do ukonczenia pozostalo jeszcze oswietlenie trasy
- ma by¢ uruchomione pod koniec roku. Natomiast
do maja 2012 r. na skrzyzowaniu z ul. Grunwaldzka
stanie sygnalizacja swietlna.

Jest umowa, bedzie tunel

Hiszpanskie konsorcjum Obrascon Huarte Lain,
w ktorego sktad wchodzi takze Hydrobudowa Polska,
wykona 2,4-kilometrowy odcinek Trasy Stowackiego
w Gdansku od Wezta Marynarki Polskiej do Wezta
Ku Uj$ciu. W ramach inwestycji zostanie wydrazony
tunel pod Martwa Wista. W polowie pazdziernika
Gdanskie Inwestycje Komunalne podpisaly umowe
z przedstawicielami konsorcjum w sprawie realizacji
inwestycji. Cala Trasa Stowackiego ma mie¢ dtugos¢
okoto 10 km. Ma m.in. usprawni¢ polaczenie gdan-
skiego lotniska z portem. Budowe trasy podzielono
na cztery czesci. Trzy pierwsze odcinki sg juz reali-
zowane. Wyzwaniem logistycznym bedzie draze-
nie tunelu pod Martwg Wistg. Odbedzie si¢ to za
pomoca specjalistycznego urzadzenia, tzw. kreta.
Jego tarcza wiercgca ma srednice ponad 12 m. Tunel
bedzie miat diugo$¢ prawie 1,4 km. Koszt budowy
calego odcinka wyniesie okoto 900 mln zt.

Gaz tupkowy w Lewinie

Talisman Energy Polska uruchomit probne odwierty
w Lewinie, w gminie Linia, na Kaszubach. Na glebo-
kosci okoto 3 tys. m pod powierzchnig ziemi zale-
gaja grube warstwy ilow, w ktdrych, jak wskazuje
doswiadczenie z innych miejsc na $wiecie, powi-
nien by¢ gaz. Nie wiadomo natomiast, jakiej jakosci
bedzie ten surowiec. Do eksploatacji przemyslowej



zloza wykonac trzeba szereg czynnosci — spraw-
dzi¢ jakos¢ kopaliny, oszacowac poklady i przeli-
czy¢, czy wydobycie bedzie optacalne. Dziatania
te zajma jeszcze sporo czasu. Firma ma w Polsce
trzy koncesje na poszukiwania gazu tupkowego.
Talisman Energy jest globalnym producentem ropy
naftowej i gazu. Dziala przede wszystkim w Ame-
ryce PoInocnej, na terenie Morza Péinocnego i Azji
Potudniowo-Wschodniej.

Pomorzanie dowiedzg sie wiecej o tupkach

Samorzad wojewddztwa pomorskiego zorganizuje
akeje informacyjng dla mieszkancéw gmin, w ktérych
sa lub beda prowadzone poszukiwania gazu tupko-
wego. Planowane jest miedzy innymi uruchomie-
nie specjalnej strony internetowej. Zagadnienie jest
wazne, bo 85 proc. powierzchni wojewddztwa objete
jest koncesjami na poszukiwanie z16z. W najblizszych
latach moze by¢ wykonanych ok. 100 odwiertow.
Tymczasem w regionie doszto juz do kilku konflik-
tow w zwigzku z pracami poszukiwawczymi. Obawy
rolnikéw dotycza przede wszystkim bezpieczenstwa
srodowiska, prywatnej wlasnosci mieszkancow oraz
waloréw turystycznych Pomorza. W celu unikniecia
nieporozumien planowane jest uruchomienie wielu
przedsiewzig¢ majacych na celu poinformowanie
zainteresowanych, jakie moga by¢ skutki poszuki-
wan i ewentualnej eksploatacji zt6z. Samorzad pla-
nuje utworzenie portalu internetowego, na ktérym
pojawia si¢ najwazniejsze informacje dotyczace gazu
z tupkéw. Przygotowane beda tez publikacje o pro-
wadzonych poszukiwaniach i ich skutkach.

Wiecej dorszy i $ledzi, mniej tososia i szprota

Polscy rybacy moga wylowi¢ w 2012 r. ponad 20 tys.
t dorszy na Baltyku i okolo 3 tys. t §ledzi na Baltyku
zachodnim. Sg to wielko$ci wieksze niz w roku
poprzednim. Zmalaly natomiast limity potowu toso-
sia, szprota i $ledzia na Baltyku centralnym. Decy-
zje o nowych limitach kwot potowowych na 2012 r.
na Baltyku przyjeli w Luksemburgu ministrowie rol-
nictwa UE. W mys$l porozumienia, w 2012 r. polscy
rybacy beda mieli prawo do wylowienia 17 947 t
dorsza na Baltyku wschodnim i 2487 t dorsza na Bal-
tyku zachodnim. Natomiast zmniejszg si¢ limity
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przyznane na polowy lososia. Bedzie mozna wylowi¢
7704 sztuki tososia, czyli nieco ponad polowe mniej
niz obecnie. Ciecia obejma takze polowy $ledzia
na Baltyku centralnym. Kwota potowowa zmniej-
szy sie do 19 537 t, czyli o 27 proc. Ponadto polscy
rybacy beda mogli wylowi¢ w sumie 433 t gladzicy
z rodziny fladrowatych (o 5 proc. mniej) i 66 128 t
szprotow (o 22 proc. mniej niz obecnie).

Centrum OIE Support w Gdansku

OIE Support otworzyt oddzial w nowej siedzibie
Gdanskiego Inkubatora Przedsi¢biorczosci STARTER.
Amerykanska firma OIE Support oferuje ponad 250
wyspecjalizowanych studiéw licencjackich, magi-
sterskich i doktoranckich online w ramach ogélno-
swiatowej sieci uniwersytetow skupionych w Laureate
International Universities. Centrum ma zatrudni¢
na poczatku 125 oséb, cho¢ ich liczba moze wzrosnaé
nawet do 400. Pracownicy beda odpowiedzialni za kon-
takty z potencjalnymi oraz obecnymi studentami, jak
réwniez za doradztwo w zakresie rozwoju naukowego
i zawodowego. Zatrudniani s3 humanisci, absolwenci
np. pedagogiki, socjologii i psychologii ze znajomoscia
jezyka angielskiego. Otwarcie oddzialu amerykanskiej
tirmy OIE Support w Gdansku jest kolejng inwestycja
na Pomorzu w tzw. BPO, czyli sektor ustug dla biz-
nesu. Wczesniej swoje przedstawicielstwa otworzyly
w Tréjmiescie m.in. Sony Pictures, Geoban, Trans-
com, Intel i Thomson Reuters.

Datera w dziesigtce rankingu Deloitte

Sze$¢ polskich firm znalazlo sie w pierwszej dziesigtce
rankingu Deloitte, uwzgledniajacego najszybciej
rozwijajace si¢ technologicznie innowacyjne firmy
w Europie Srodkowej. Wéréd nich jest takze pomor-
ska firma Datera (telekomunikacja i IT). Ranking
Technology Fast 50 jest organizowany niezaleznie
w kilkudziesieciu krajach $§wiata, w tym z regionu
Europy Srodkowej. W tegorocznym zestawieniu
dotyczacym tego regionu znalazty si¢ firmy z Bul-
garii, Czech, Wegier, Litwy, Polski, Rumunii, Serbii
i Stowacji. Przedsigbiorstwa sa zestawiane w ran-
kingu na podstawie procentowego wzrostu przycho-
dow operacyjnych i uyjmowane w kategorii gtéwnej
»lechnology Fast 50” oraz w dwoch podkategoriach:
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»Wschodzace Gwiazdy” oraz ,Wielka Pigtka”. Zwy-
ciezca w glownej kategorii rankingu, w tegorocznej
edycji zestawienia dotyczacego Europy Srodkowej, jest
rumunska firma Vola.ro, sprzedajaca bilety lotnicze
w internecie. Z polskich firm w pierwszej dziesigtce
znalazly sie spotki Netmedia, Inwestycje.pl, Datera,
Kompan.pl, Technitel Polska i Ideo.

zNOKAUTuja rynek poréwnywarek?

Gdynska Grupa Nokaut chce przeja¢ poréwnywarki
internetowe Skapiec.pl i Opineo.pl. Firma zajmujaca
sie dzialalnoscig na rynku e-commerce planuje sfi-
nansowac inwestycje z emisji akcji. Chce pozyskac
z gieldy ok. 35-50 mln zt. Czg$¢ tych srodkéw spotka
zamierza przeznaczy¢ m.in. na nabycie nowego opro-
gramowania i dalszg ekspansje rynkowa.

Innowator dla rozbudowy PPNT

Rozbudowa Pomorskiego Parku Naukowo-Techno-
logicznego zostata uznana za ,,Najlepszy Projekt Infra-
strukturalny 2011” w konkursie ,,Innowator”. Orga-
nizatorem plebiscytu jest Central European Quality
Institute, natomiast inwestycja jest realizowana przez
Gdynskie Centrum Innowacji. Nagrody ,,Innowator”
przyznaje Akademia Samorzadu, zlozona z laureatow
poprzednich edycji konkursu. Nagradzane sg najlepsze
projekty i spotki samorzadowe oraz najlepiej zarza-
dzane jednostki samorzadowe. Czlonkowie Akademii
brali pod uwage innowacyjnos¢, kreatywnos¢, przed-
sigbiorczos¢, efektywnos¢ i uzytecznosc.

Inzynieria kosmiczna na PG

Krajowe Centrum Inzynierii Kosmicznej ma powstac
na Politechnice Gdanskiej. Jednocze$nie PG i Uniwer-
sytet Mikotaja Kopernika w Toruniu bedg wspotpra-
cowac¢ przy budowie radioteleskopu ,,Hevelius 90m”
i powotaniu Narodowego Centrum Radioastrono-
mii. Rektorzy obu uczelni, prof. Henryk Krawczyk
i prof. Andrzej Radziminski, podpisali w tej sprawie
list intencyjny. Radioteleskop zostanie zlokalizo-
wany w Borach Tucholskich. Powinien by¢ gotowy
najpdzniej w 2015 r. Srednica talerza ma wynies¢
90 m. Tym samym radioteleskop bedzie trzecim tak
duzym urzadzeniem na $wiecie po zlokalizowanych
w Niemczech i USA.
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Schlumberger towit na PG

Swiatowy gigant z branzy naftowej zatrudni stu-
dentoéw i absolwentéw PG. To najwigksze na swiecie
przedsigbiorstwo zajmujace si¢ ustugami zwigzanymi
z obstugg pdl naftowych. Spotka zatrudnia obecnie
ponad 100 tys. osdb, ktdre pracuja w ponad 80 kra-
jach. Firma 8 listopada zorganizowata informacyjne
spotkanie na PG. Szczegdlnie poszukiwano absol-
wentéw i studentéw ostatniego roku studiow z dzie-
dzin: informatyka, budownictwo ladowe, chemia,
elektrotechnika oraz mechanika.

GOM w walce z bezrobociem

Gdanski Obszar Metropolitalny inicjuje wspélne dzia-
tania na rynku pracy. W ich ramach w maju 2012 r.
w Gdansku odbeda sie¢ Metropolitalne Targi Pracy
Przedsigbiorczosci i Edukaciji. Aktywnie poszukujacy
pracy beda mogli bezplatnie korzysta¢ z komunikacji
miejskiej MZK. Do projektu dziatan na rynku pracy
wlaczyly sie Powiatowe Urzedy Pracy z Gdanska,
Gdyni, Kartuz, Malborka, Pucka, Tczewa, Wejherowa
i Nowego Dworu Gdanskiego. Podpisano miedzy
innymi deklaracje o swobodzie miejsca prowadzenia
dzialalnosci gospodarczej. Dzigki niej osoby bezro-
botne, ktdre bedg ubiegac sie o przyznanie srodkéw
na otwarcie wlasnej firmy, np. w PUP w Tczewie,
beda mogly bez przeszkéd rozpoczaé dziatalnosé
w Gdansku, Malborku czy Wejherowie.

Maty ruch graniczny z Kaliningradem

Ministrowie spraw zagranicznych Polski i Rosji pod-
pisali w Moskwie umowe o matym ruchu granicznym
miedzy obwodem kaliningradzkim a czescig woje-
wddztwa pomorskiego i warminsko-mazurskiego.
Umowa moze zacza¢ obowigzywac od najblizszego
sezonu letniego. W wojewoddztwie pomorskim maty
ruch graniczny obejmie blisko jedng trzecia teryto-
rium wojewddztwa, m.in. Gdansk, Sopot i Gdynie
oraz powiaty pucki, gdanski, nowodworski, sztumski,
wejherowski i malborski. Porozumienie umozliwi
wielokrotne przekraczanie granicy polsko-rosyjskiej
przez mieszkancow stref przygranicznych obu panstw.
Nie beda do tego potrzebne wizy, tylko stosowne
pozwolenia. Odprawa graniczna w ramach matego
ruchu powinna odbywac sie znacznie szybciej i bez
drobiazgowych kontroli.
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1 Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowg od stycznia 2001 roku prowadzi badanie koniunktury gospodarczej w wojewddz-
twach. Badanie prowadzone jest metoda testu koniunktury, polegajaca na comiesiecznym ankietowaniu okreslonej grupy
podmiotéw gospodarczych. Ankietowani odpowiadajg na pytania dotyczace swoich odczu¢ zwigzanych z ogdlna sytuacja
gospodarcza w wojewodztwie oraz na pytania dotyczace sytuacji swoich firm. Pytania dotycza miedzy innymi poziomu
produkeji, sprzedazy, zatrudnienia. Szczegdty: http://ibngr.pl/index.php/pl/lewe_menu/koniunktura_w_wojewodztwach

2 W momencie sktadania do druku najnowsze dostepne dane. Dane za rok 2011 pochodzg ze zbioru otwartego, co oznacza,
ze przez caly rok sprawozdawczy rejestrowane sa dane dotyczace wszystkich miesiecy (biezacych i poprzednich w przypadku
dosytania brakujacych danych) oraz korekt rejestrowanych za okres sprawozdawczy, ktérego dotycza. Dane na dzien 21.03.2012.

3 Do krajow bylego ZSRR nalezg: Azerbejdzan, Biatorus, Kazachstan, Kirgistan, Moldawia, Rosja, Ukraina, Uzbekistan.
Do krajow kapitalistycznych zaliczajg si¢ m.in.: Watykan, Norwegia, Liechtenstein i Szwajcaria w Europie, USA, Australia,
Japonia, Kanada, Singapur, Nowa Zelandia, Wyspy Marshalla. Za kraje Europy Srodkowo--Wschodniej uwaza sie m.in.:
Bosnie i Hercegowing, Chorwacje, Serbie i Czarnogére.

Niniejszy artykul powstal na podstawie nastepujacych materialéw, w catosci opublikowanych na stronie internetowej PPG
(www.ppg.gda.pl): A. Hildebrandt, 2011, Handel zagraniczny w wojewddztwie pomorskim, 1. Wysocka, 2011, Wiadomosci
gospodarcze, P. Susmarski, 2011, Koniunktura gospodarcza w wojewédztwie pomorskim w grudniu 2011 r., M. Tarkowski, 2011,
Poziom rozwoju gospodarczego wojewddztwa pomorskiego i jego zmiany w grudniu 2011 r.

Opis wazniejszych wydarzen przygotowala I. Wysocka. Wyboru i zestawienia dokonal M. Tarkowski.

O AUTORZE

dr Maciej Tarkowski - pracownik naukowy Obszaru Badan Regionalnych w Instytucie Badan nad Gospo-

darka Rynkowg oraz wicedyrektor Instytutu Geografii Uniwersytetu Gdanskiego. Ekspert w dziedzinie

teorii regionu i rozwoju regionalnego, autor licznych publikacji o zasiegu krajowym i zagranicznym.
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Ciekawe pytaniq,
jeszcze ciekawsze odpowiedzi!

Burton Lee (vc), Marcin Iwinski (cp projekt ReD), Adam Kicinski (cp projekt RED), TOMAsz
Jazdzynski (GG Network), Adam Bien (ava Guru), Pawet Tkaczyk (Midea), Bartek Gola (speedup),
Tomasz Bobrowski (Blue Media), Marek Stgczek (EdisonTeam.pl), Habilb Abi Khalil (Baobaz), Przemek
Pajak (Spidersweb), tukasz Skrzypek (IPLEX S.A.), Piotr Baranowski (instruktor Red Hat), Piotr Konieczny
(Niebezpiecznik.pl), Jakub tegowski (WP.PL), Tomasz Potega (WP.PL), Piofr Grodzki (Speednet),
James Hughes (Kainos), Rafat Borowiec (Goyello), Natalia Hatalska (hatalska.com), Jan Zajgc (Fanpage
Trender), Wojciech Seliga (SPARTEZ), Florian Grouffal (IgnitionOne) i inni.

Konferencja
S ' 2012
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DANSK Gdansk, 19-20 kwietnia



Mamy energie na przysztosc

PRZY£ACZ SIE

Jestesmy polskim holdingiem energetycznym, z 16-procentowym udziatem
w rynku sprzedazy energii. Zajmujemy sie wytwarzaniem, obrotem, dystrybucja
i przesytem energii elektrycznej oraz ciepta. Stawiamy na ciagty rozwaoj.
Juz w tej chwili dostarczamy prad do 2,5 mln gospodarstw domowych
L 300 tys. firm oraz eksploatujemy 162 tys. km linii energetycznych
naobszarze % powierzchni Polski. Z energia patrzymy w przysztosc.

www.energa.pl




Swiat ulega ciggtym zmianom. Przyszto$¢ przyniesie
nieznane dzis mozliwosci i wyzwania. Czy wiesz,
gdzie bedziesz za kilka lub kilkanascie lat? Kim bedziesz
i co bedzie dla Ciebie najwazniejsze? Wszyscy musimy
reagowac na zmiany w naszym otoczeniu, ale zeby
wykorzysta¢ mozliwosci i sprosta¢ wyzwaniom jutra,
trzeba by¢ przygotowanym na nie juz dzis. Dlatego
dziatalno$¢ Grupy Kapitatowej LOTOS opiera sie

na nieustannych inwestycjach w przetomowe i czyste
technologie, budowaniu relacji z partnerami oraz
zrownowazonym rozwoju we wszystkich wymiarach
naszej dziatalnosci. Dzieki temu mozemy wspolnie
spogladac w pewniejsza i lepsza przysztosc.

- Przysztoséna

¢ LOTOS

Otwarci na przysztos¢



Temat wydania:

W numerze:

Stanistaw Szultka
Mario Poléese
Jerzy Hausner
Grzegorz Gorzelak

Mieczystaw Struk,
Wiestaw Byczkowski

Pawet Adamowicz
Mirostaw Bielinski
Pawet Ortowski

Jan Olbrycht
Radomir Matczak
Mario Raich
Michatl Wroczyniski

Cezary
Obracht-Prondzynski

Pomorski Przeglad Gospodarczy

Strategiczne wybory regionu

Pomorze 2030 - siedem roznych wizji rozwoju
Zmienne losy regionow i miast — od czego zalezq
Nie skazujmy sie na dryf rozwojowy

Dobra strategia to sztuka wyboru

W partnerstwie i odwaznie - zdecydujmy wspolnie
Dominuje dziatanie, a potrzebna jest tez refleksja
Strategie powinny ,,sie widziec¢”

Potencjaly pielegnujmy indywidualnie,
z problemami walczmy wspélnie

Sama diagnoza nie wystarczy
Rozprawa stratega za strategiq

Przed nami cyberprzysztosé

Dobry ekosystem receptq na innowacje

Swiat wartosci, postaw, norm
- to jest wiasnie fundament rozwoju



