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NIE MA PRZYSZLOSCI BEZ INNOWAC!I

0 ZARZADZANIU INNOWACJAMIODPOWIADA
DR HAB. AGNIESZKA SKALA, PROF. UCZELNI

Na dobry poczatek chciatabym poprosi¢
Pania o okreslenie dyscypliny, ktéra sie
Pani zajmuje i obszaru swoich badan
i zainteresowan.

Zajmuje sie dyscypling nauk o zarza-
dzaniu i jakosci, naukami spotecznymi,
a dziatam w poddyscyplinie przedsiebior-
czosci i zarzgdzania innowacjami. Zajmu-
je sie gtdwnie startupami, rozumianymi
jako innowacyjne przedsiewzigcia wyko-
rzystujgce zaawansowane technologie
oraz ich modelami biznesowymi i komer-
cjalizacja.

Jak znalazta si¢ Pani w miejscu, w kté-
rym jest teraz? Czy mogtaby Pani opo-
wiedzieé o przebiegu swojej kariery?

Oj, nie wiem czy my mamy tyle czasu!
Przesztam dosyé nietypowa sciezke.
Jestem absolwentka zarzadzania i mar-



ketingu po SGH, wiec moimi pierw-
szymi miejscami pracy po studiach
byly agencje marketingowe. Szybko
zrozumiatam, ze to nie jest dla mnie.
Kiedy dostatam prace w instytucie
badawczym, zajetam sie badaniem
zréwnowazonego rozwoju w kontek-
$cie sektora transportu. Ekonomi-
ka transportu byta jednym z moich
pierwszych obszaréw kompetenc;ji.
W miedzyczasie skoriczytam studia
podyplomowe na UW dotyczace in-
tegracji europejskiej i mechanizmu fi-
nansowania ze srodkéw funduszy eu-
ropejskich. Po tych studiach podjetam
prace w Ministerstwie Infrastruktury,
gdzie zajmowatam sie wdrazaniem
pierwszych projektéw unijnych prze-
znaczonych na rozwdj infrastruktury
transportowej w Polsce.

Kilka lat péZniej zaczetam uczyé eko-
nomiki transportu na Wydziale Trans-
portu PW. M§j szef, prof. Krzysztof
Zboinski przedstawit mi bardzo cie-
kawa i, jak sie okazato, dalekosiezna
w skutkach, oferte profesora Jerzego
Ciesdlika z ALK, ktéry tworzyt wiasnie
zespdt wyktadowcdéw przedsiebior-
czosci na uczelniach nieekonomicz-
nych. Cztonkowie grupy mieli pro-
wadzié zajecia z przedsiebiorczosci
technologicznej wiasnie w takich
placéwkach. Zainteresowato mnie to
a, méwiac nieskromnie, idealnie sie
nadawatam do tej roli. Bytam ekono-
mistka na Politechnice - w zasadzie
lepiej byé nie moze. W ten sposéb
moja specjalizacja z transportu za-
czeta sie przechyla¢ w strone przed-
siebiorczosci.

Przy pomocy prof. J. Cieslika po-
zyskatam $rodki UE z Minister-
stwa Nauki na uruchomienie zajeé
z przedsiebiorczosci na catej Poli-
technice. Kierowatam tym projek-
tem przez ponad dwa lata. Wtedy
réwniez zetknetam sie z tematem
innowacyjnych startupdéw i wsigkaé
w ich $wiat. To byly zupetne poczat-
ki, fantastyczna energia i atmosfe-
ra.

Mniej wiecej w tym samym czasie,
razem z Wydziatem Zarzadzania
PW prowadzitam pierwsze badania
nad przedsiebiorczoscig zaawan-
sowanej techniki (tzw. high-tech).
We wspdtpracy z utworzong
w 2015 r. fundacja Startup Po-
land udato mi réwniez si¢ zainicjo-
wacé badania startupéw w Polsce.
Na tym budowatam swdéj dorobek
naukowy, dzieki ktéremu zrobitam
habilitacje, a potem zostatam pro-
fesorem uczelni.

To faktycznie ztozona historia.

To prawda, jednak efekty przebycia
tej nietypowej Sciezki sg korzyst-
ne. Udato mi sie zgromadzié dos¢
nietypowe dla naukowca zasoby -
zwlaszcza kontakty i doswiadcze-
nie, ktérych nie miatabym, gdybym
prowadzita klasycznag dziatalnosé
naukowa.

Wspominata Pani, ze dotaczata do
Swiata startupdw, gdy ten dopiero
sie rozwijat, gdy byta to dos¢ nowa
dziedzina. Co bylo impulsem, by
uznaé “tak, to jest ten temat, kté-
rym chciatabym si¢ zajaé”?



Jak mawiat Ludwik Pasteur: “szcze-
$cie sprzyja umystom przygotowa-
nym”. Cho¢ zajetam sie tym tema-
tem w duzej mierze z przypadku,
przedsiebiorczosé nie byta dla mnie
wtedy tematem zupetnie nieznanym.
Po prostu w pore dostrzegtam obie-
cujacy obszar badawczy, ktéry wy-
korzystatam naukowo dzieki sporej
pracy i zaangazowaniu, jakie zainwe-
stowatam we wnikniecie w powsta-
jacy wtedy ekosystem startupowy.
Ten ekosystem tworzyt sie na mo-
ich oczach, co bylo bardzo ciekawe
i przy czym pracowali absolutnie fan-
tastyczni ludzie. Stato sie jasne, ze za
chwile wiedza z tego zakresu bedzie
potrzebna, wiec pojawia sie szansa
na wypetnienie niszy zaréwno nauko-
wej, jak i dydaktycznej.

Czyli o sukcesie zawazylo szybkie
dostrzeganie mozliwosci w szczesli-
wych zbiegach okolicznosci.

Z ktdérego osiggniecia jest Pani naj-
bardziej dumna?

Na pewno jestem dumna z mojej
ksigzki, ktéra wyszta w wydawnic-
twie Palgrave-Macmillan-Springer.
Cieszy mnie kazde jej nowe cytowa-
nie i widze, ze te cytowania narastaja
- i to jest mite uczucie, bo napisatam
co$ potrzebnego. Z drugiej strony
ciesze sie, ze udato mi sie uzyskad
synergie dziatan w moim zyciu za-
wodowym. Robie rézne rzeczy, ktére
wzmachniaja sie nawzajem. Prowadze
szkolenia, warsztaty, dzieki ktérym
jestem lepszym naukowcem i lep-
szym dydaktykiem. Moja dydaktyka
réwniez pomaga mi w definiowaniu
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i strukturalizowaniu wiedzy. Moja
studia naukowe polepszajg mnie jako
dydaktyka i szkoleniowca. Praca przy
projektach na uczelni czy na zlece-
nie firm stawia kolejne wyzwania,
na ktére poszukujemy nowych roz-
wigzan. W pracy z przedsigbiorcami
pomagam tworzyé i wychwytywad
innowacje, pobudzaé wewnetrzna
przedsiebiorczosé, co réwniez sta-
nowi dla mnie nowy materiat nauko-
wy. W efekcie to wszystko sie zazebia
i wzajemnie uzupetnia, a przy tym nie
jest nudno. | to mnie bardzo cieszy.

Z jakimi grupami ma Pani najczestszy
kontakt w swojej pracy zawodowej?
Do kogo skierowane s3 prowadzone
przez Pania szkolenia?

Réznie. Najczesciej sg to juz wyselek-
cjonowane osoby, czyli albo stucha-
cze studidw podyplomowych ukie-
runkowanych na przedsiebiorczos¢
i na innowacje, albo np. uczestnicy in-
kubatordéw lub akceleratoréw przed-
siebiorczosci, czyli osoby, ktdre juz
mysla o startupach lub je tworzg i sg
juz w pewnym stopniu czescig eko-
systemu. Ostatnio prowadzitam zaje-
cia dla uczniéw ésmych klas w szkole
podstawowe;j.

Jestem bardzo ciekawa, w jaki spo-
séb przyjmowaly Pani zajecia dzieci
w 6smej klasie.

To nie byly moje pierwsze zajecia
dla dzieci. Kilka lat temu prowadzi-
tam podobne w ramach Uniwersyte-
tu Dzieci - uczestnicy mieli ok. 12-13
lat. Musze przyznaé, ze to byly naj-
bardziej wymagajace zajecia, jakie



kiedykolwiek przyszto
mi prowadzié! Jestem
przekonana, ze zajecia
z przedsiebiorczosci
i innowacyjnosci po-
winny sie rozpoczy-
naé¢ juz na tym etapie
ksztalcenia, od szkoty
podstawowej wiasnie,
a moze nawet wczesdnie;.

»W swojej pracy staram sie¢ wplynaé na
myslenie ludzi, bo innowacyjnosé jest
stanem ducha, podobnie zreszta jak
przedsiebiorczosé. Potrzebujemy ludzi

proaktywnych, ktérzy nie boja sie zmiany
i umiejg mysleé¢ nieszablonowo, a tego
wilasnie uczy przedsiebiorczosé, innowacje
i startupy”.

| na pewno w innym try-
bie, niz ma to miejsce
obecnie, oczywiscie mam swiado-
mosé, ze zdarzajg sie znakomite wy-
jatki od tej smutnej reguty.

Czy mogtlaby Pani powiedzieé,
w jakich obszarach startupy i roz-
wéj innowacyjnych organizacji moga
przyczynic¢ sie do rozwigzywania
probleméw zwyklego cztowieka?
Gdzie kazdy z nas moze zobaczyé
wplyw dzialan z tego zakresu i od-
czud, ze zmieniaja rzeczywistosé?

Moja nastepna ksigzka bedzie skupiaé
sie na wyjasnieniu mitéw dotyczacych
startupdw. Btednych przekonan zwig-
zanych ze startupami jest wiele i one
czesto powoduja, ze, po pierwsze,
potencjalnie Swietni przedsiebiorcy
w ogéle nie podejmujg tego wyzwa-
nia, a po drugie, ich ciezka praca nie
daje wystarczajgco dobrych efektéw.

Dzieki temu, ze na podstawie badan
dostarczamy fakty o startupach, réz-
ne instytucje publiczne i prywatne
moga lepiej konstruowac narzedzia
wsparcia dla startupdéw i szerzej
- dla tych, ktérzy chcg byé bardziej
innowacyjni.

Dlaczego uwazam, ze to jest waz-
ne?

Poniewaz Polska jest mato inno-
wacyjng gospodarka, ktdérej prze-
waga konkurencyjna jest wcigz
w duzej mierze oparta na niskich
kosztach sity roboczej. Co trzecia
firma w ogdle mysli o jakichs in-
nowacjach. Propagacja podejscia
startupowego i zarzadzania inno-
wacjami jest sposobem na to, zeby
przesta¢ méwié o potrzebie roz-
woju i o innowacjach, a faktycznie
tworzy¢ i wdrazaé konkurencyjne
rozwigzania. Dlugoterminowo, nasz
wysitek badawczy przetozy sie na
stworzenie lepszych miejsc pracy.
Kolejne pokolenia nie bedg musiaty
szukadé wyzwan, mozliwosci rozwo-
juiutrzymania za granicg - beda je
miaty na miejscu.

W swojej pracy staram sie tez wply-
naé¢ na myslenie ludzi, bo innowa-
cyjnosé jest stanem ducha, podob-
nie zreszty jak przedsigbiorczosé.
Potrzebujemy ludzi proaktywnych,
ktérzy nie bojg sie zmiany i umie-
ja mysleé nieszablonowo, a tego



wiasnie uczy przedsigbiorczosd, in-
nowacje i startupy. Ci ludzie bedg nie
tylko lepszymi przedsiebiorcami, ale
i lepszymi pracownikami. Nie tylko
w firmach, ale i w szkotach, urzedach
i stuzbach.

Méwi Pani o pomocy w zwiekszaniu
innowacyjnosci poszczegdinych firm
i instytucji. W ramach jakich dziedzin
dzialajg zazwyczaj te jednostki?

Tutaj w zasadzie nie ma ograniczen.
Pracowatam dotychczas i z wydaw-
nictwem, i z firmg branzy metalowe;j,
i z instytutem badawczym o rozbu-
dowanej infrastrukturze i kompe-
tencjach - wiec nie zwracam duzej
uwagi, kto chce by¢ innowacyjng or-
ganizacjg. Uwazam po prostu, ze kaz-
dy moze by¢. Nie ma znaczenia, z ja-
kim typem organizacji wspdtpracuje
- to moze by¢ piekarnia, blacharnia,
ale i zupetnie inny podmiot.

Rozumiem, ze Pani rolag we wspét-

»Dzi$ naukowcy s3 od tego, zeby promowac¢
prawde. W dobie fake newsdéw i traktowania

niesprawdzonych Zrédet informacji jako
wiarygodnych, ta rola jest kolosalna”.

pracy z firmami, ktére chca by¢ in-
nowacyjne, jest przedstawienie im
mozliwosci - modeli, ktére moglyby
wykorzystaé, by osiaggnaé ten cel.

W pracy z organizacjami, ktére chca
by¢ innowacyjne, pomagam tak wyko-
rzystaé ich zasoby, zeby byly bardziej
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zorientowane na innowacje, niz do
tej pory. Procesy, ktére wspieram, sg
wcigz mato powszechne. Tradycyjnie,
wiele firm uwaza, ze wystarczy posta-
wié w recepcji ,magiczng” skrzynke
na pomysty racjonalizatorskie, i po
ktopocie. Korporacje radza sobie z te-
matem innowacji bo maja na to $rod-
ki. Ale polskie mate i Srednie przedsie-
biorstwa dopiero zaczynaja rozumied,
ze innowacje to cos, czego potrzebuja
i 0 czym musz3 sie wiele dowiedzied.
Niestety to nie jest temat na weeken-
dowe szkolenie. To kwestia systema-
tycznego rozwoju wiedzy i umiejetno-
$ci, a czasem przeorganizowania czy
wrecz redefinicji wizji catej firmy.

W jaki sposéb pomaga Pani wiasnie
tym firmom z sektora MSP? Czy
mog3 zglosié sie bezposrednio do
Pani?

Moja dziatalno$é odbywa sie na przy-
ktad za posrednictwem Polskiej Agen-
cji Rozwoju Przedsiebiorczosci, ktéra
uruchamia szereg progra-
mow wsparcia dla firm.

Natomiast startupy same
do mnie przychodza,
albo réwniez za posred-
nictwem programodw
inkubacyjnych lub akce-
leracyjnych, z ktérymi
wspétpracuje.

Gdy startupy same sie do Pani zgta-

szaja, wiedza mniej wiecej, jakie maja
potrzeby i na czym chcialyby sie sku-
pi¢, czy moze btadza po omacku?

Przewaznie mysla, ze wiedzg. W rze-
czywistosci jest réznie. To jednak



zalezy od ich doswiadczenia i wielu
innych czynnikéw. Czasami zgtasza-
ja sie do mnie z polecenia. Eksperci,
mentorzy z tego srodowiska znajg sie
wzajemnie i zdarza sig, ze podsytamy
sobie startupy, bo wiemy, ze ktos ich
lepiej zmentoruje w jakiej$ kwestii -
wtedy taki startup raczej wie, dlacze-
go sie u mnie pojawit.

Gdzie koriczy si¢ Pani rola w tym
procesie pomagania firmom? Gdy
organizacje czuj3 si¢ pewnie, a ich
dziatania s3 wystarczajaco innowa-
cyjne?

Jeszcze nigdy nie osiggnetam tego
etapu. Bardzo zyczytabym sobie, zeby
méc diuzej towarzyszyé tym firmom,
ale niestety to tak nie wyglada. Mam
takie organizacje, ktére podtrzymuja
ze mna kontakt po zakoriczeniu pra-
cy w ramach programu i kontynuuja
wspdtprace - to jest super. Ale znam
tez takie, ktére po prostu idg dalej
i nie wiem, co sie z nimi dzieje.

Gdyby miata Pani oszacowad, ile firm
jednoczesnie ma Pani pod opieka,
jaka liczbe by Pani podata?

Trudno powiedzieé, bo to dos¢ dyna-
miczny proces. Ten rynek dopiero sie
tworzy, wiec liczba podejmowanych
prac wrasta. Powiedzmy, ze w danym
momencie moge mieé kontakt z mniej
wiecej piecioma firmami.

To nakresla dynamike tej wspétpra-
cy. Co Pani zdaniem sprawia, ze ten
rynek w Polsce si¢ dopiero rozwija,
tworzy? Co wczesniej stato na prze-
szkodzie péjsciu w stron¢ innowa-
cyjnych dziatan?

Edukacja.

Ma Pani na mysli edukacje przed-
siebiorcéw, ktérzy wchodzili na
rynek i prowadzili swoje firmy “po
staremu”, ignorujac zmieniajace
sie realia?

Tez. Polska stoi firmami rodzinnymi.
W duzej czesci sg to mikro- i mate
firmy zakladane w latach 90., czyli
w zupetnie innym swiecie, w innych
warunkach. Ich zatozyciele powo-
li odchodzg i brakuje sukcesordéw.
O wykwalifikowang kadre jest trud-
no, zwlaszcza poza duzymi osrod-
kami miejskimi. Zdarza sie, ze fir-
my funkcjonujg na zasadzie: lepsze
wrogiem dobrego. A potem cos$
zaburza ich kruchg réwnowage:
przychodzi pandemia, wycofuje sie
gtéwny klient albo kluczowy pra-
cownik. Wtedy pojawia sie problem.

Ciezko si¢ wtedy odnalezé, skoro
firma od dawna funkcjonuje w do-
ktadnie ten sam sposéb.

Dlatego tak podkreslam role edu-
kacji. Nie jestesmy uczeni poszuki-
wania nowych rozwigzan. Porazke
w naszej kulturze, zwtaszcza bizne-
sowej, nadal postrzega sie jako wy-
rok, a nie okazje do nauki. Trudno
zmienié to podejscie. To postawy,
ktérych jestesmy uczeni przez lata
w szkole i nie zalezy sie ludziom dzi-
wié, ze majg z tym problem.

Powiedziata Pani, ze pokolenie
obecnych nastolatkdéw jest t3 gru-
pa, na ktéra czeka sie na uczel-
niach, bo jego przedstawiciele



maja juz zaszczepione w sobie to in-
nowacyjne podejscie, te cheé rozwo-
ju i poszukiwania nowych rozwigzan.
Jak ocenia Pani nastawienie do tych
zagadnien u oséb, ktére w tej chwi-
li s3 na uczelni, badZ wyszly z niej
stosunkowo niedawno. To wiasnie
oni wchodz3 na rynek pracy i maja
szanse¢ cos zmienié. Czy widzi Pani
jakas zmianeg na przestrzeni lat?

Jestem optymistka z natury, wiec
uwazam, ze jest coraz lepiej. Obecni
studenci stanowig wyzwanie i maja
w sobie ogromny potencjat. Pozo-
staje kwestia zapewnienia warunkéw
, by wystarczajgco wczesnie nasiag-
kli ta wiedza. W ogdle nie chodzi mi
o to, zeby ludzie od razu po ukorni-
czeniu studiéw zaktadali startupy.
Sama udowodnitam w badaniach,
ze startupy zaktadane przez bardzo
mtodych ludzi wyjatkowo rzadko od-
noszg sukces. Zalezy mi na tym, zeby
ludzie mieli z tylu glowy to, ze maja
taka opcje, zeby wiedzieli, kogo zapy-
taé i gdzie sie zwrdcié, jezeli wpadna
na jaki$ pomyst. Albo, zeby byli inno-
wacyjnymi pracownikami, bo takich
tez nam potrzeba - nie kazdy musi
by¢ przedsigbiorca.

Oczywiscie. A czy jest Pani w stanie
okresli¢, co mogto by sprawié, zeby
innowacyjnosc¢ zaczeta si¢ czesciej
pojawiaé w powaznych dyskusjach i,
jak Pani wspomniata, zeby ten rynek
zaczat si¢ naprawde rozwijac?

Ten temat dopada nas juz chyba
z kazdej strony. Powstajg rankingi in-
nowacyjnosci, takie jak Global Inno-
vation Index czy Europe Innovation
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Scoreboard. Polska wypada w nich
niezbyt imponujaco i niewiele sie
to zmienia. Jezeli nie bedziemy wy-
starczajgco innowacyjni, to bedziemy
skazani na rynkows3 (i nie tylko) izola-
cje i nadrenaz mézgow.

Polska stoi handlem wewnetrznym.
To, ze jesteSmy ogromnym ryn-
kiem, wcigz jest poteznym motorem
wzrostu, ale to tez nie bedzie trwato
wiecznie, zwlaszcza w perspektywie
depopulacji, starzenia sie spoteczeri-
stwa i innych procesdw, ktérych nie
zatrzymamy.

Méwita Pani, ze jest optymistka, wiec
zapytam, czy poza nadrabianiem
zaleglosci, dostrzega Pani réwniez
mozliwosci wyréznienia sig?

Niestety, zauwazam wsréd startu-
péw tendencje do rozwarstwiania.
Widoczne sg startupy catkowicie
zbiezne z globalnym rozwojem, gdzie
nie ustepujemy niczym konkurencji
z najlepszych rynkéw. Ale mamy cat-
kiem spory peleton maruderdw.

Oczywiscie rozumiem inwestowanie
w lokomotywy wzrostu i popieram
to dziatanie, natomiast uwazam, ze
mozna robié wiecej, by wspomagad
tez rozwdj pozostatych startupdéw
i widze w tym sens. Wiem, ze to duzo
trudniejsze i mniej spektakularne
zadanie, ale to konieczne, jesli chce-
my sie rozwija¢ w miare réwnomier-
nie, takze w sensie geograficznym.
Edukacja to ponownie stowo - klucz.

Jaka role w spoteczenstwie odgrywa
Pani zdaniem naukowiec?



Dzi$ naukowcy s3 od tego, zeby pro-
mowacd prawde. W dobie fake new-
séw i traktowania niesprawdzonych
Zrédet informacji jako wiarygodnych,
ta rola jest kolosalna. Musze przy-
znaé, ze nie spodziewatam sie, ze
problem fake’éw urosnie tak bardzo.
Wydaje mi sie, ze mozemy przeciw-
dziataé¢ dezinformacji przez popu-
laryzowanie i ttumaczenie rzetelno-
$ci metod naukowych, promowanie
wspdtpracy naukowcdw z biznesem,
z mediami, ze szkotami. Powinno si¢
uczy¢ dzieci docierania do Zrédet,
weryfikacji danych, krytycznego my-
Slenia - tego mamy zdecydowanie
za mato.

W dzisiejszych czasach to szczegdl-
nie istotne umiejetnosci. Jak widzi
Pani przysztosé Pani dyscypliny i Pani
obszaru zainteresowar? Co moze si¢
zmieni¢ w ciaggu najblizszych 10 lat?

W wersji optymistycznej, spodzie-
wam sie zmiany w podejsciu do zarza-
dzania. W Polsce powszechnie uwaza
sie, ze zarzgdzaniem moze zajmowad
sie kazdy - ze lekarz bedzie najle-
piej zarzadzat szpitalem, wynalazca
osrodkiem badawczo-rozwojowym,
a profesor uczelnia... Ale w rzeczy-
wistosci niekoniecznie tak jest, choé
bywa. Méj znakomity kolega, prof.
Dariusz Jemielniak z ALK, napisat ja-
ki$ czas temu artykut, w ktérym wy-
punktowat btedy w sztuce zarzadza-
nia komunikacjag o obostrzeniach,
popetnione przez rzad podczas kté-
rej$ z pierwszych fal pandemii. Btedy,
ktére wskazal, sg dosé podstawowe
- wynikaja wtasnie z lekcewazacego
podejscia do wiedzy i umiejetnosci
zarzadzania, ktére, jak sie czasem

mdwi w nauce, sg sztuka. Chetnie
zatrudniamy doswiadczonego sto-
larza czy kafelkarza, a zarzadzanie
organizacjg czy projektem jesteSmy
gotowi powierzy¢ osobom zupetnie
niewykwalifikowanym.

Czy uwaza Pani, ze w najblizszych
latach to podejscie moze si¢ zmie-
nié?

Musi si¢ zmienié. Nie widze innego
wyjscia, choéby ze wzgledu na wy-
miane generacyjng. Kazdy kolejny
projekt, w ktérym ktos przekonuje
sie, ze musi umieé zarzadzad ze-
spotem, stworzy¢ strategie, model
operacyjny, musi sie jako$ komuni-
kowaé z klientem, kontrahentem,
z dostawcag, czy z szefem, przybliza
nas do osiggniecia tego celu. Drob-
ne cegietki, ktére buduja swiado-
mosé w zakresie zarzgdzania i od-
syfajg do lamusa postawy typu: “ja
tu jestem dyrektorem, niech nikt ze
mna nie dyskutuje”.

Coraz wiecej ludzi wyjezdza
za granice. Czes¢ z nich wraca,
majac juz zupelnie inne oczekiwa-
nia, wymagania i standardy. Idzie
nowe - oby jak najbardziej innowa-
cyjne i przedsigbiorcze!

Rozmowe przeprowadzita:
Gabriela Hotdanowicz
(DBA CZIiTT PW)
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