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WPROWADZENIE

Uczelnie wyzsze sag waznymi uczestnikami procesoOw dzielenia si¢ wiedzg
w gospodarce i spoleczenstwie. Tworza wiedzg i przekazuja ja do otoczenia w for-
mie publikacji naukowych oraz dziatalnosci dydaktycznej. W XX wieku te trady-
cyjne funkcje zostaty uzupetnione o nowe formy uczestnictwa uczelni w obiegu
wiedzy. Jedng z najczesciej opisywanych jest komercjalizacja wiedzy w ramach
przedsiewzig¢ gospodarczych. Cho¢ w praktyce przybiera rozne formy, zawsze
powoduje bezposrednie zetknigcie podmiotow sfery nauki oraz sfery gospodarki.

Procesy komercjalizacji wiedzy stawiajg uczelniom wyzwania na réznych
ptaszczyznach dziatania, takich jak struktury organizacyjne, procedury czy kul-
tura organizacyjna. Stad wdrazane sg procesy zmian w polskich uczelniach wyz-
szych, zapoczatkowane w latach 90. XX wieku, a nieco szybciej realizowane
w ostatnich latach. Zmiany te, obejmujace m.in. otoczenie prawne i spoteczne,
sprzyjaja wprowadzeniu instrumentéw wsparcia komercjalizacji wiedzy i trans-
feru technologii z nauki do przemystu. Jednym z takich instrumentow jest uczel-
niany scouting wiedzy, ktorego idea zostala przejeta z sektora przedsigbiorstw
1 przystosowana do potrzeb uczelni wyzszych oraz jednostek naukowych. Instru-
ment ten jest wdrozony w wielu europejskich uczelniach wyzszych, w tym m.in.
w Uniwersytecie w Oksfordzie, Politechnice w Turynie, Politechnice w Eindho-
ven czy Biomedicum w Helsinkach.

Uczelniany scouting wiedzy nie zastepuje istniejacych rozwigzan organizacyj-
nych, stosowanych obecnie na wyzszych uczelniach, takich jak: centra transferu
technologii, inkubatory akademickie czy rady biznesu. Stanowi uzupetienie dzia-
falnosci istniejacych struktur, rozwigzujgc problemy zwigzane z pozyskiwaniem
precyzyjnej informacji o zasobach wiedzy uczelni i jej potencjale komercyjnym.

Wsrod uczelni wyzszych w Polsce pionierem wdrazania uczelnianego sco-
utingu wiedzy jest Uniwersytet £.odzki, ktory w latach 20122015 realizowat
projekt ,,SCOUTING — aktywny system monitoringu i oceny potencjatu ryn-
kowego prac badawczych kluczem do wspotpracy nauki i przedsigbiorcow™!.
Bylo to mozliwe dzigki wsparciu merytorycznemu partneréw zagranicznych —
Politechniki w Turynie i Uniwersytetu w Kadyksie — oraz zaangazowaniu ponad
dwustu pracownikow Uniwersytetu L.odzkiego i wspolpracownikoéw z innych
uczelni w Polsce.

' ,SCOUTING - aktywny system monitoringu i oceny potencjatu rynkowego prac badaw-
czych kluczem do wspolpracy nauki i przedsigbiorcoéw”, projekt realizowany w ramach Programu
Operacyjnego Kapital Ludzki jako tzw. ,,projekt innowacyjny testujacy”, Dziatanie 8.2.1.
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Niniejsza monografia jest jednym z efektow doswiadczen zebranych w ra-
mach projektu. Podczas jego realizacji, oprocz pozyskania wiedzy praktyczne;j,
dokonano bowiem szeregu obserwacji i analiz o charakterze naukowym, odno-
szacych si¢ do procesow komercjalizacji wiedzy, a takze czynnikow z nimi po-
wigzanych. Z tego powodu podjeto decyzje, ze oprocz publikacji o charakterze
poradnikowym — $cisle praktycznym — istnieje potrzeba przygotowania publikacji
naukowej. Zostata ona zbudowana z dwoch czeéci. W pierwszej zamieszczono
rozdzialy w sposob bezposredni odnoszace si¢ do uczelnianego scoutingu wie-
dzy, jego zatozen oraz do wymagan ludzkich, merytorycznych, niezbednych do
skutecznego funkcjonowania. Czg¢$¢ druga zawiera analize uczelni wyzszej jako
specyficznego srodowiska, w ktorym zachodza procesy komercjalizacji wiedzy.
Zrozumienie tych uwarunkowan stanowi punkt wyjs$cia do budowania rozwigzan
opartych na scoutingu wiedzy i1 dostosowanych do wymagan konkretnej organi-
zacji.

Pawet Glodek, Magdalena Wisniewska
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MAGDALENA WISNIEWSKA', PAWEL GLODEK™

SCOUTING WIEDZY W RAMACH UCZELNI WYZSZEJ

Wstep

We wspolczesnym swiecie czynnikiem konkurencyjnosci organizacji, ktory
zyskat na znaczeniu jest wiedza. Wiedza nie jest jednakze zasobem statycznym,
niezmiennym. Dynamiczne zmiany w otoczeniu organizacji powoduja koniecz-
no$¢ powiekszania i odpowiedniego ukierunkowania rozwoju zasobow wiedzy
w organizacji. ROwniez na zewnatrz organizacji zachodzg procesy rozwojowe,
dotyczace uczenia si¢ i dyfuzji wiedzy. Wiedza staje coraz bardziej szczegdtowa,
specjalistyczna, ale tez i dostepna, wrecz globalnie. Jest dynamicznym czynni-
kiem otoczenia organizacji, ale i dynamicznym jej zasobem. Stad tez zarzadzanie
wiedzg w organizacji okazuje si¢ bardzo wazne dla tych organizacji, ktére nie
chcg straci¢ konkurencyjnosci.

1. Wiedza i zarzadzanie wiedza

W celu prawidlowego pojmowania zarzadzania wiedza nalezy przyblizy¢
pojecie wiedzy. Termin ,,wiedza” nie jest tozsamy z innymi czesto uzywanymi
terminami, takimi jak na przyklad dane czy informacje'. Dane nie sg osadzone
w kontekscie, nie majg okreslonego znaczenia, odniesienia. Informacje z kolei sg
to dane uporzadkowane, zestawione, ktérym nadano sens, znajduja si¢ w okreslo-
nym kontekscie.

Wiedza jest plynng mieszanka uksztattowanego do§wiadczenia, wartosci,
informacji osadzonej w pewnym kontekscie, eksperckiego spojrzenia, ktory sta-
nowi ramy dla oceny i przyswojenia nowych doswiadczen i informacji. Powstaje

* Katedra Zarzadzania Miastem i Regionem, Wydzial Zarzadzania, Uniwersytet £odzki,
90-237 £6dz, ul. Matejki 22/26.

" Katedra Przedsigbiorczo$ci i Polityki Przemystowej, Wydziat Zarzadzania, Uniwersytet
Lodzki, 90-237 L6dz, ul. Matejki 22/26.

' D.J. Skyrm e, Knowledge Networking. Creating the Collaborative Enterprise, Oxford 1999.



12 CZESC 1. UCZELNIANY SCOUTING WIEDZY

1 wykorzystywana jest w umysle posiadacza. W organizacji bywa czgsto osadzo-
na w dokumentach, repozytoriach, organizacyjnych rutynach, procesach, prakty-
kach i normach?.

Pojecie wiedzy jest rowniez przez badaczy rdznie pojmowane. Niekto-
rZy postrzegaja wiedz¢ jako stan umystu, definiujac ja jako rozumienie i do-
swiadczenie zdobyte podczas studiowania czegos; sume lub zakres tego, co jest
postrzegane, odkryte albo nauczone® lub po prostu zaktadajg, ze wiedza to ro-
zumienie*. Definiuje sie tez wiedze jako obiekt, a wigc rzecz kodyfikowang,
opracowywana. Przyjmuje si¢ tutaj, Ze jest ona procesem systematycznego po-
znawania i stosowania owego poznania’. W literaturze mozna rowniez spotkac
spojrzenie na wiedz¢ jako na stan posiadania dostgpu do informacji czy jako
warunek dostepu do nich®. Wiedze mozna tez rozumie¢ jako zdolnos¢, potencjat
wplywu na dziatanie’.

Przyjecie okreslonej perspektywy patrzenia na poje¢cie wiedzy implikuje
perspektywe rozumienia zarzadzania wiedzg i cele owego zarzadzania®. Jesli pa-
trze¢ na wiedzg¢ jak na stan umyshu, zarzadzanie wiedzg powinno si¢ skupia¢ na
kreowaniu sytuacji, w ktorych mamy do czynienia z potencjalnie uzytecznymi
informacjami i ulatwianiu przyswajania informacji. Jesli traktowa¢ wiedze jako
obiekt, zarzadzanie wiedza powinno si¢ koncentrowa¢ na tworzeniu zasobow
wiedzy i1 zarzgdzaniu owymi zasobami. Gdyby z kolei przyjaé, ze wiedza to pro-
ces, zarzadzanie wiedzg powinno si¢ skupiac na przepltywach wiedzy i procesach
jej tworzenia, dzielenia si¢ nig i jej udostepniania. Postrzegajac wiedze jako zdol-
no$¢, w zarzadzaniu wiedzg nalezy przyktada¢ wage do kreowania kluczowych
kompetencji i rozumienia strategicznej przewagi w formie know-how, a takze
tworzenia kapitatu intelektualnego.

Zarzadzanie wiedzg mozna tez rozumie¢ jako proces identyfikacji, zdobywa-
nia i pomnazania zbiorowej wiedzy w ramach organizacji w celu podniesienia jej
konkurencyjnosci’. Cel zarzadzania wiedzg ma zatem wymiar bardzo praktyczny:

2T.H.Davenport, L. Prusak, Working Knowledge. How Organizations Manage What
They Know, Massachusetts 1998.

3P.Schubert,D.Lincke,B.Schmid, 4 Global Knowledge Medium as a Virtual Com-
munity: The Net Academy Concept, “Proceedings of the Americas Conference of AIS”, August 1998.

* R.McQueen, Four views of Knowledge and Knowledge Management, ‘“Proceedings of
the Americas Conference of AIS”, August 1998.

5 M. Zack, An Architecture for Managing Explicated Knowledge, “Sloan Management Re-
view”, September 1998.

® R.McQueen,op. cit.

7 S.A.Carlsson etal., Gaining Competitive Advantage Through Shared Knowledge Cre-
ation: In Search of a New Design Theory For Strategic Information Systems, 4" European Confe-
rence on Information Systems, Lisbon 1996.

8 Ibidem.

> G.von Krough, Care in Knowledge Creation, “California Management Review” 1998,
Vol. 40, No. 3.
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poprawi¢ zdolnosci organizacyjne przez lepsze wykorzystanie indywidualnych
oraz zbiorowych zasobow wiedzy w organizacji. Zasoby te obejmujg umiejetno-
$ci, zdolnosci, doswiadczenie, rutyne, normy i technologie!.

2. Komercjalizacja wiedzy z uczelni wyzszej

Uczelnie wyzsze sa uczestnikami procesow dzielenia si¢ wiedza, od dawna
ja tworzac i przekazujac do szeroko rozumianego otoczenia, gldéwnie w formie
publikacji naukowych czy dziatalnosci dydaktycznej. Ponadto, w tradycyjnie poj-
mowanej uczelni wyzszej, jesli posiadato si¢ kontakty ze Swiatem biznesu, za-
zwyczaj nie byly one sformalizowane i polegaty gtownie na'':

— spotkaniach i dyskusjach w trakcie konferencji, sympozjow oraz targow;

— kontaktach w ramach profesjonalnych stowarzyszen;

— wyktadach goscinnych i konsultacjach;

— przeptywie absolwentow, praktykach zawodowych;

— wspolnych publikacjach, studiowaniu literatury specjalistyczne;j.

Taka tradycyjnie rozumiana rola uczelni wyzszej jest niewystarczajaca we
wspotczesnym systemie spoteczno-gospodarczym. Od uniwersytetow oczekuje
sie wiecej. W $wietle literatury przedmiotu, srodowisko akademickie powinno
zosta¢ zaangazowane w proces transferu technologii i komercjalizacji wiedzy
w czterech kierunkach'?. Sg to:

1. Dyfuzja wiedzy: uniwersytety i instytucje badawcze generuja uzyteczng
ekonomicznie i spotecznie wiedze poprzez wsparcie szeroko rozumianej adapta-
cji zdobyczy naukowych do przemystu za sprawa komunikacji, edukacji, szkolen,
tworzenia norm i standardow produkc;ji i dystrybucji.

2. Tworzenie wiedzy: uniwersytety i jednostki badawcze tworza wiedze uzy-
teczng z punktu widzenia spotecznego, biznesowego i wprowadzenia jej do go-
spodarki poprzez sprzedaz lub licencjonowanie wynikow prac badawczych. Wie-
dza uzyskuje charakter towaru na sprzedaz — wtasno$¢ intelektualng wykorzystuje
si¢ w sposob bezposredni, rynkowo. Jest to standardowy model komercjalizacji.

3. Tworzenie relacji wiedzy: uniwersytety oraz instytucje badawcze tworza
uzyteczng ekonomicznie wiedze poprzez $wiadczenie uslug posrednio wykorzy-

0" G. Probst, Practical Knowledge Management: A Model That Works, Prism, “Second
Quarter” 1998.

' K. B. M atusiak, Budowa powigzarn nauki z biznesem w gospodarce opartej na wiedzy.
Rola i miejsce uniwersytetu w procesach innowacyjnych, Warszawa 2010, s. 209.

12 J.How ard, The Emerging Business of Knowledge Transfer. Creating values from intellec-
tual products and services, Australian Government. Department of Education, Science and Training,
2005, http://www.howardpartners.com.au/ publications/Howard Partners Business of Knowled-
ge Transfer Report.pdf [14.06.2014].
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stujacych wlasnos¢ intelektualng. Tworzone sg platformy wymiany wiedzy, know-
-how, wiedzy tzw. ,,cichej”. Akcentuje si¢ wspolprace, wspolne przedsiewzigcia,
partnerstwa.

4. Transfer wiedzy przez zaangazowanie — uzyteczna wiedza jest traktowa-
na jako produkt uboczny wspolnoty interesow na linii uniwersytet — otoczenie.
Chodzi o przekroczenie tradycyjnie rozumianych granic funkcjonowania uczelni
na rzecz budowy wspolnych inicjatyw z réznymi interesariuszami systemu spo-
teczno-gospodarczego.

Jedna ze wskazanych $ciezek dzielenia si¢ wiedza jest jej komercjalizacja, czyli
ogot dziatan zwiazanych z przeksztatlcaniem wiedzy w nowe produkty, technologie
i rozwigzania organizacyjne'. Oznacza ona, inaczej mowiac, ,,przeksztatcenie wie-
dzy i nowych rozwiazan technologicznych w pienigdze” i obejmuje cata sekwencje
zdarzen, ktore prowadzg do urynkowienia wiedzy naukowej, w tym m.in.':

— prezentacj¢ nowych innowacyjnych pomystow, produktow/procesow;

— prace rozwojowe raz identyfikacje potencjalnych zastosowan;

— tworzenie 1 demonstracj¢ prototypéw innowacyjnych produktow;

— poszukiwanie rynkowych zastosowan technologii, audyt technologicznys;

— analize rynkow, opracowanie oraz realizacje¢ strategii marketingowych;

— prace wdrozeniowe i wdrozenie do produkcji;

— wprowadzenie produktu na rynek i jego sprzedaz.

Transfer wiedzy 1 komercjalizacja dokonujg si¢ zwyczajowo w drodze':

— wspolnych projektow realizowanych przez uczelnie we wspotpracy z sek-
torem przedsi¢biorstw;

— badan kontraktowych i zamawianych, podejmowanych na zlecenie przed-
sigbiorstw;

— zasilania rynku produktami i technologiami przez nowe zgloszenia paten-
towe, know-how;

— procesow dydaktycznych;

— publikacji naukowych, popularnonaukowych, opiséw patentowych;

— konferencji, seminariow, targow, kursow i szkolen;

— nieformalnych kontaktow $rodowiska akademickiego;

— programoéw mobilnosci kadr (dwukierunkowo: nauka — biznes);

— opracowan eksperckich, recenzji;

— udostepnianiu licencji i know-how.

Obecnie mozna wskaza¢ inne jeszcze drogi transferu technologii i komercja-
lizacji wiedzy'®:

3 K. V.Jolly, Commercializing new technologies: getting from mind to market, Boston 1997.

4 P. Gtodek, Komercjalizacja technologii, [w:] Innowacje i transfer technologii. Stownik
pojeé, red. K. B. Matusiak, Warszawa 2010, s. 139-140.

5 K.B.Matusiak, Budowa...,s. 213-214.

16 Ibidem, s. 214.
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— rozw0j wyspecjalizowanych instytucji posredniczacych w transferze wie-
dzy 1 technologii;

— przedsiebiorczo$¢ akademicka, jak rowniez tworzenie start-upow;

— wspieranie przedsigwzi¢¢ innowacyjnych w sektorze MSP;

— inicjowanie oraz rozwoj sieci wspolpracy i kooperacji (klastery, sSrodowi-
sko innowacyjne).

3. Uczelniany system zarzadzania wiedza — wymagania i bariery

Komercyjne wykorzystanie tworzonej wiedzy w uczelniach wyzszych zy-
skato znaczenie w obliczu wyzwan gospodarczych, tak polskich, jak i europej-
skich, zwlaszcza w kontekscie konkurencyjnosci europejskiej gospodarki wobec
gospodarki amerykanskiej czy chinskiej!'”. Wyzwania gospodarcze Europy ostat-
nich lat zwigkszyly zakres postulatow wobec uczelni wyzszych w tym zakresie'®.
Nalezy jednak podkresli¢, ze aktywno$¢ zwiazana z komercjalizacja wiedzy
wymaga od uczelni wyzszej kompetencji 1 wdrozenia procesow, odmiennych
od tych stosowanych w dziatalno$ci badawczej i dydaktycznej. Konieczne jest
kompleksowe podejscie do zarzadzania wiedzg, tak, aby realizowaé¢ w praktyce
procesy zwigzane z tworzeniem i wyszukiwaniem konkretnych rodzajow wie-
dzy. Wymagania stawiane systemowi komercjalizacji wiedzy na wyzszej uczel-
ni mozna odnie$¢ do wymogdw stawianych procesom innowacyjnym w przed-
siebiorstwach. Ich skuteczna realizacja wymaga wilasciwego zarzadzania kazda
z kolejnych faz'":

1. Generowanie pomystow. W uczelni wyzszej faza ta polega na tworzeniu
nowej wiedzy o potencjale komercyjnym.

2. Poszukiwanie i identyfikacja pomystow, co wzgledem uczelni wyzszych
oznacza¢ bedzie m.in. dzialanie na rzecz identyfikacji i wstepnej oceny potencjatu
komercyjnego projektow badawczych.

3. Ocena i selekcja pomystow/projektéw — zapewnienie przez uczelni¢ moz-
liwosci organizacyjnych w ramach jej struktur (ludzie i zasoby) do dokonania
oceny potencjatu komercyjnego i ewentualnych kierunkow zastosowan.

4. Implementacja w ramach praktyki gospodarczej, w tym zdolno$¢ uczelni
do wyboru wlasciwej sciezki komercjalizacji.

7" Projekt przewodni strategii Europa 2020 Unia innowacji, SEC (2010) 1161, COM (2010)
546, Bruksela 2010.

18 Zalecenie Rady UE w sprawie krajowego programu reform Polski na 2014 r. oraz zawiera-
jace opini¢ Rady na temat przedstawionego przez Polsk¢ programu konwergencji na 2014 r., Bruk-
sela, dnia 2.06.2014 r. COM(2014) 422 final, s. 5.

19 Cytowane nazwy i uktad faz w odniesieniu do przedsigbiorstw stosujg: J. Tid d et al., Ma-
naging Innovation: Integrating technological, market and organizational change, New York 2005.
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Wejscie w zycie ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym w 2005 r. 1 jej dalsza
nowelizacja w roku 2011 oraz 2014* zapoczatkowaly pewne zmiany w polskich
uczelniach wyzszych. Zgodnie z ustawg, podstawowe zadania uczelni wyzszej
ksztatcacej w ramach drugiego stopnia nauczania to m.in. prowadzenie badan
naukowych i prac rozwojowych, Swiadczenie uslug badawczych oraz upo-
wszechnianie i pomnazanie osiagni¢e¢ nauki, kultury narodowej i techniki,
a takze dzialanie na rzecz spolecznosci lokalnych i regionalnych?'.

Niemniej jednak zasilanie sfery przedsigbiorstw wiedza czy technologiami
ptynacymi z uczelni wyzszych jest ciagle zbyt stabe. Bariery utrudniajace wspot-
prace mozna wskazaé¢ po obu stronach — tak przedsigbiorstw, jak i samych uczelni.

Szczegotowa analiza uwarunkowan polskiego systemu transferu technologii
oraz komercjalizacji wiedzy pod katem istniejacych barier i sit motorycznych jest
zawarta w opracowaniu pod redakcja Matusiaka i Gulinskiego?>. W odniesieniu
do zagadnien wspolpracy sektora przedsiebiorstw i uczelni wyzszych znaczacego
uszczegdtowienia dokonali Niedzielski i Lobacz?® (w konteks$cie uwarunkowan
organizacyjnych), a takze Glodek i Stawasz** (w zakresie istniejacych mechani-
zmdw wspotpracy). Znaczaco uogolniajac to zagadnienie na podstawie wskaza-
nych opracowan mozna stwierdzi¢, ze do gtownych barier lezacych po stronie
uczelni wyzszych, naleza:

— bariery systemowe, odnoszace si¢ do sposoboéw funkcjonowania uczelni
wyzszych w istniejgcych warunkach prawnych;

— bariery organizacyjne, zwigzane ze strukturami uczelni wyzszych oraz
sposobami ich funkcjonowania;

— bariery spoteczno-kulturowe, przynalezne do sfery przekonan i sposobow
postepowania kadry naukowej oraz jej przedstawicieli w systemie zarzadzania
uczelniami.

20 Ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym z dnia 27 lipca 2005, Dz.U. 2005, nr 164, poz. 1365;
Ustawa o zmianie ustawy — Prawo o szkolnictwie wyzszym, ustawy o stopniach naukowych i tytule
naukowym oraz o stopniach i tytule w zakresie sztuki oraz o zmianie niektorych innych ustaw z dnia
18 marca, Dz.U. 2011, nr 84, poz. 455; Ustawa z dnia 11 lipca 2014 r. o zmianie ustawy Prawo
o szkolnictwie wyzszym oraz niektorych innych ustaw, https://www.nauka.gov.pl/ g2/oryginal/2014
07/5¢dc317631f1989503fbeeae3bc99dfe.pdf [15.12.2015].

2L Ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym z dnia 27 lipca 2005, Dz.U. 2005, nr 164, poz. 1365
ze zm., art. 13.

2 R.Banisch etal., Rekomendacje zmian w polskim systemie transferu technologii i ko-
mercjalizacji wiedzy, red. K. B. Matusiak, J. Gulinski, Warszawa 2010.

B P.Niedzielski, K. Lobacz, Diagnoza i analiza probleméw komercjalizacji wie-
dzy i transferu technologii na uczelni wyzszej pod kqtem barier natury organizacyjnej, ekspertyza
przygotowana w ramach projektu ,,SCOUTING — aktywny system monitoringu i oceny potencjatu
rynkowego prac badawczych kluczem do wspoétpracy nauki i przedsigbiorcow”, maszynopis powie-
lony, Szczecin 2012.

% P.Glodek, E. Stawasz, Przygotowanie modelu transferu technologii w regionie {6dz-
kim, ekspertyza przygotowana w ramach projektu ,, Regionalna Strategia Innowacji — RSI 2030,
maszynopis powielony, £6dz 2012.
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Cze$¢ problemow w tak szeroko zarysowanym zestawieniu odnosi si¢ do kto-
potow, ktére maja uczelnie wyzsze w zakresie zarzadzania wiedzg®.

Po pierwsze, uczelnie wyzsze nie stosujg efektywnych metod identyfikacji
1 monitoringu wiedzy i technologii. Charakterystyczne jest dla nich duze rozpro-
szenie informacji o wiedzy i technologiach. Wiaze si¢ to z niewielkim stopniem
otwartosci srodowiska naukowego oraz brakiem systematycznego podejscia do
pozyskiwania i upowszechniania informacji o istniejgcej i nowej wiedzy.

Po drugie, niska jest skutecznos$¢ stosowanych rozwigzan w zakresie zdo-
bywania informacji o posiadanej wiedzy majacej potencjat komercyjny; brakuje
skutecznych procedur oraz systematyki dziatan.

Po trzecie, uczelnie przedktadaja publikowanie osiggnig¢ naukowych nad ich
komercjalizacje, co utrudnia proces transferu wiedzy do sfery przedsigbiorstw,
m.in. poprzez komplikacje w procesie obejmowania wiedzy ochrong prawng (pa-
tent). Powoduje to takze zmiane struktury zatrudnienia, niekorzystnie oddziatujac
na potencjat komercjalizacyjny uczelni.

Wreszcie, w uczelniach wyzszych mamy do czynienia z niedostateczng
ochrong wiedzy spowodowang m.in. istnieniem mato skutecznego systemu oceny
wartosci rynkowej efektow badan. Przy stabym potencjale kadrowym zwigzanym
z komercjalizacja, zakres stosowania procedury patentowania jest niewielki.

Wymienione problemy odnoszg si¢ w gtownie do drugiej fazy wspomniane-
go wczesniej modelu Tidda i innych. Pokazuja pewne braki systemowe widoczne
zwlaszcza w procesach proceséw poszukiwania w ramach uczelni wiedzy o po-
tencjale komercyjnym, oceny jej potencjatu komercyjnego, by wybrane projekty
mozna bylo rozwija¢ w zakresie naukowym, ale rowniez rozwija¢ je w zakresie
praktycznego zastosowania przez partneréw ze sfery gospodarki.

4. Uczelniane centra transferu technologii
a scouting technologiczny

Podstawowym instrumentem organizacyjnym wykorzystywanym przez
uczelnie wyzsze w ramach proceséw komercjalizacji wiedzy sg uczelniane centra
transferu technologii (CTT). Cze$¢ tych instytucji dzialata juz przed wejsciem
w zycie nowych przepisow zwiazanych ze szkolnictwem wyzszym, a niektore
utworzono wiasnie w ich wyniku. Zgodnie z zapisami ustawy, centrum transferu

% P.Niedzielski,K.Lobacz, op.cit;J. Dtugonski, Bariery w procesie komercja-
lizacji wiedzy w ramach uczelni wyzszej, ze szczegolnym uwzglednieniem biotechnologii, eksperty-
za przygotowana w ramach projektu ,,SCOUTING — aktywny system monitoringu...”; W. Olej -
niczak, Bariery w procesie komercjalizacji wiedzy w ramach uczelni wyzszej, ze szczegolnym
uwzglednieniem nanotechnologii, ekspertyza przygotowana w ramach projektu ,,SCOUTING — ak-
tywny system monitoringu...”, maszynopis powielony, 1.6dZ 2012.
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technologii tworzy si¢ w celu sprzedazy lub nieodptatnego przekazywania wyni-
kow badan i prac rozwojowych do gospodarki?®.

Jak wskazuje raport SOOiPP¥, pierwsze CTT w Polsce powstato w 1995 r.
we Wroctawiu, w roku 2009 funkcjonowato ich 21, w roku 2011 — 43 centra,
a w potowie 2014 r. zidentyfikowano ich 41. Najwigkszy wzrost liczby tych insty-
tucji zanotowano w roku 2010.

W raporcie SOOiPP poddano ocenie efektywnos¢ CTT. Wskazano zr6zni-
cowany poziom efektéw osigganych przez badane centra?®. Widoczna jest grupa
o stosunkowo stabym potencjale, ktora koncentruje si¢ na podstawowych ustu-
gach doradczych i szkoleniowych. Osrodki te nie wykazuja ,,twardych” rezul-
tatow w sferze transferu technologii, moga natomiast wykaza¢ si¢ ,,migkkimi”.
Tej grupy dotyczy znakomita wigkszos¢ wszystkich rezultatéw w badanej grupie.
Rezultaty dziatalno$ci wykazato jedynie 7 badanych jednostek.

Zagraniczne badania wskazuja, ze efektywno$¢ uczelni w zakresie transferu
technologii i komercjalizacji wiedzy zalezy przede wszystkim od liczby odkry¢
naukowych?. Zwyczajowo, informacj¢ o odkryciu naukowym centrum zysku-
je jedynie w sytuacji, gdy $wiadomy checi komercjalizacji badacz poinformuje
o tym zamiarze. W przeciwnym wypadku odkrycie naukowe zostanie upublicz-
nione w formie publikacji naukowej. Wazne jest z tego punktu widzenia dociera-
nie do jak najszerszej grupy badaczy celem przekonania ich do rozwazenia komer-
cjalizacji jako $ciezki upowszechnienia odkrycia. Gdyby zatem podda¢ analizie
zakres dzialalnosci uczelnianych CTT, okazuje si¢, ze poszukiwanie nowych roz-
wigzan mozliwych do skomercjalizowania jest w niewielkim stopniu przedmio-
tem dziatalno$ci centrow*. Oferujg one szeroki wachlarz ustug, ale glownie dla
rozwigzan, ktore w jaki$ sposob same trafig do osrodka.

Komisja Europejska dostrzega rolg CTT i1 wskazuje dzialania stuzace popra-
wie efektywnosci ich dziatania®'. Rola CTT powinna si¢ zmieni¢ — powinny prze-
ksztatcic¢ sie ze struktur odizolowanych od uczelni we w petni zintegrowane z nig
i profesjonalne centra ustug. Wskazano konieczno$¢ profesjonalizacji transferu
oraz wdrozenia modeli stymulujacych do kooperacji naukowcow i pracownikoéw
biur ds. komercjalizacji.

% Ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym z dnia 27 lipca 2005, Dz.U. 2005, nr 164, poz. 1365
z e zm, art. 86.

21 Osrodki innowacji w Polsce (z uwzglednieniem inkubatoréw przedsigbiorczosci). Raport
z badania 2014, red. A. Bakowski, M. Mazewska, Warszawa 2014, s. 75.

2 Ibidem, s. 85.

¥ J.Friedman,J. Silberman, University Technology Transfer: Do Incentives, Mana-
gement, and Location Matter?, “Journal of Technology Transfer” 2003, No. 28, s. 17-30.

3 Osrodki innowacji w Polsce..., s. 85.

31 Boosting innovation and knowledge transfer, European Commision 2014, http://ec.europa.
eu/research/innovation-union/pdf/bl_studies-b5_ web-publication mainreport-kt oi.pdff#view=-
fit&pagemode=none [15.12.2015].
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Z literatury $wiatowej wynika, ze uczelniane CTT jako posrednicy petnig klu-
czowg role we wspOlpracy nauki i biznesu?®2. Ich zasadnicza funkcja jest obnizanie
kosztow transakcyjnych pomiedzy popytem a podaza innowacji. Jest to mozliwe,
jesli redukuja one koszt poszukiwan wiedzy i negocjacji pomiedzy potencjalnymi
partnerami. Wskazuje si¢, ze najwazniejszym czynnikiem efektywnosci dyfuzji
wiedzy jest wykrycie potencjalnych nowosci w srodowisku uczelnianym. Jedno-
czes$nie brak podziatu pracy i specjalizacji kadr uczelnianych centrow transferu
wplywa negatywnie na proces komercjalizacji wiedzy. Warunkiem powodzenia
dzialan centréw jest wigczenie ich kadr w prace naukowcow. Ich efektywnosé
zalezy od rozpoznawalnosci i czytelnosci ich oferty wsroéd naukowcow?, a dotad
bierna postawa centrum takg rozpoznawalnos¢ ogranicza, powodujac tym samym
nieufno$¢ kadry akademickiej wobec dziatalnosci centrum.

Podstawa przeksztatcenia badan naukowych w wartos¢ intelektualng istotng
dla potencjalnych nabywcoéw jest budowanie tej wartosci**. Stad naukowiec od
poczatku procesu badawczego powinien przyjac perspektywe tworzenia wartosci
dodanej, ktora moglaby przerodzic¢ si¢ w patent, licencje czy przekazanie know-
-how. Przyjegcie takiego punktu widzenia jest jednak mozliwe w sytuacji, gdy wie
o mozliwosciach komercjalizacji badan naukowych lub umie rozpoznaé potrzeby
rynku. W wielu przypadkach w ogole nie uwzglednia mozliwosci komercjalizacji
ani tez nie umie przyjaé perspektywy oczekiwan rynku. Tutaj rodzi si¢ potrzeba
wsparcia ze strony wyspecjalizowanej kadry posrednikow, aktywnie poszukuja-
cych obiecujacych kierunkéw badan.

5. Uczelniany scouting wiedzy

Scharakteryzowane problemy stanowig punkt wyjscia do poszukiwania roz-
wigzan o charakterze systemowym, kompleksowym, majacych na celu zwigkszenie
zdolnosci uczelni w zakresie wspolpracy z przedsigbiorcami, w tym takich, ktdre
wzmocnilyby CTT, zintegrowaly je z istniejacymi strukturami uczelni i upowszech-
nity komercjalizacj¢ jako mozliwg Sciezke dzielenia si¢ odkryciem naukowym.

Narzgdziem mozliwym do wykorzystania w tym wypadku jest system iden-
tyfikowania, monitorowania i oceny potencjalu komercyjnego wynikow prac ba-
dawczych. Takie rozwigzanie, zwane scoutingiem technologicznym czy scoutin-
giem wiedzy, jest stosowane w wiodgcych uczelniach na $wiecie.

32 M.Hulsbeck etal., Performance of technology transfer offices in Germany, “Journal of
Technology Transfer” 2013, No 38, s. 199-215.

3 A.Muscio, What drives the university use of technology transfer offices? Evidence from
Italy, “Journal of Technology Transfer” 2010, No. 35, s. 181-202.

% D. Trzmielak, Komercjalizacja wiedzy i technologii — determinanty i strategie, 1.6dz
2013, s. 121.
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Scouting technologiczny wywodzi si¢ z sektora gospodarczego. Tym mianem
okresla si¢ systematyczne podejécie przedsigbiorstwa, w ramach ktérego asygnu-
je ono czes¢ swoich zasobow ludzkich lub zatrudnia konsultantoéw zewnetrznych
w celu zbierania informacji z zakresu nauki i technologii, co utatwia pozyskiwa-
nie technologii lub prowadzi do ich pozyskania®.

Scouting technologiczny moze by¢ nakierowany na konkretne technologie
lub tez nieukierunkowany, identyfikujacy np. luki technologiczne, nisze rynkowe
i rynki do tej pory przez dane przedsi¢biorstwo niecobstugiwane. Istotnym aspek-
tem scoutingu technologicznego jest wykorzystywanie zrodet informacji o cha-
rakterze tak formalnym, jak i nieformalnym (wrgcz osobistym znajomo$ciom
scoutdw). Scouting znaczy zatem ,,wyjsScie w teren”, poza utarte $ciezki pozy-
skiwania informacji — takze na zewnatrz organizacji — w celu poszukiwania oraz
rozwoju technologii i jej komercyjnych zastosowan.

W latach 90. XX wieku scouting zaczat by¢ adatowany na potrzeby uczel-
ni wyzszych oraz jednostek naukowych. W tym wypadku okazuje si¢ niezwy-
kle cennym narzedziem identyfikacji wewnatrz jednostek naukowych rozwia-
zan o potencjale gospodarczym. Do tej grupy mozna zaliczy¢ m.in. uniwersytet
w Oksfordzie, Politechnike w Turynie, Politechnike Eindhoven czy Biomedicum
Helsinki. Wsrod uczelni wyzszych w Polsce pionierem wdrazania tego rozwigza-
nia jest Uniwersytet £.odzki.

Poprzez wprowadzenie w struktury uczelni sieci scoutow, CTT i inne dziata-
jace w ramach uczelni instytucje, pracujace na rzecz komercjalizacji wiedzy, uzy-
skujg silne wsparcie. Scouci sg, niejako z zatozenia, pracownikami struktur stuza-
cych komercjalizacji. Posiadanie kierunkowego wyksztatcenia z zakresu proceséw
komercjalizacyjnych jest niezbgdne z punktu widzenia efektywnego wykonywania
pracy scouta. Istotg takiego rozwigzania jest aktywne podejscie. Scout, ktory ,,wy-
chodzi w teren”, dociera takze do tych naukowcow, ktorzy do tej pory nie brali pod
uwage komercjalizacji wynikow swoich badan. Scouting jest podejsciem zindy-
widualizowanym, wykorzystujacym fakt osobistego kontaktu, co daje mozliwos¢
lepszego zrozumienia natury pracy naukowej badacza, a nastepnie w razie potrze-
by — przetozenia jej na jezyk bardziej przystepny dla przedsigbiorcy.

W przedstawionym uj¢ciu uczelniany scouting wiedzy jest rozwigzaniem,
ktore cechuje’”:

1. Aktywne poszukiwanie wiedzy w ramach uczelnianych zespotéw badaw-
czych — kluczowa cechg scoutingu wiedzy jest aktywno$¢ poszukiwaczy rezulta-

3 R.Rohrbeck, Harnessing a Network of Experts for Competitive Advantage. Technology
Scouting In the ICT Industry, “R&D Management” 2010, Vol. 40, No. 2, za: M. N o w a k, Scouting
technologiczny, [w:] Innowacje i transfer technologii. ..

3¢ Ibidem.

37 Podobne wnioski znalazty si¢ w opisie produktu finalnego projektu innowacyjnego testu-
jacego SCOUTING — aktywny system monitoringu..., materiaty projektu, maszynopis powielony,
16dz 2014.
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tow prac badawczych (scoutdow), docierajacych do naukowcow. Dotad wykorzy-
stywane rozwigzania polegaja na tym, ze naukowiec — przekonany o potencjale
komercyjnym opracowanego przez siebie rozwigzania — sam kieruje je do CTT.
Tymczasem naukowcy najczesciej nie sg w stanie oceni¢ takiego potencjatu i nie
maja rozeznania w potrzebach przedsi¢biorstw. Powoduje to potrzebe wdroze-
nia rozwigzania, ktore umozliwitoby ocen¢ potencjatu komercyjnego kazdej wie-
dzy w uczelni. Taki bezposredni kontakt, powtarzany systematycznie, zwicksza
szanse zmiany §wiadomosci pracownikéw naukowych i zmiany kierunku badan
z podstawowych na rozwojowe. Istotna jest tu systematyczna informacja zwrotna
na temat waloréw komercyjnych prowadzonych badan.

2. Specjalizacja pracownikow zajmujacych si¢ identyfikacja i oceng poten-
cjatu rynkowego prac badawczych poprzez zawezenie:

a. zadan zatrudnionych w tym celu pracownikow do dziatan zwigzanych
z pracg bezposrednio z pracownikami naukowymi i przedsi¢biorstwami; praca
scoutow bezposrednio z naukowcami w zakresie oceny potencjatu komercyjnego
jest mozliwa dzieki ich specjalistycznej wiedzy i umiejgtnosciom. dotychczasowe
rozwigzania nie obejmujg dziatan zwigzanych z oceng potencjatu komercyjnego
na poziomie jednostek uczelni poprzez wyspecjalizowane osoby (zadania realizo-
wane sg na poziomie ponadwydziatowym), nie zaktadajg wspotpracy pomiedzy
poziomem wydziatu a poziomem centralnym i otoczeniem biznesowym uczelni;

b. obszaru dziatan do okreslonych dziedzin nauki w celu wykorzystania spe-
cjalistycznej wiedzy — z zatozenia scout przypisany jest do konkretnego wydziatu,
z ktorego pracownikami nawigzuje i utrzymuje systematyczne kontakty.

3. Sieciowo$¢ i doskonalenie si¢ systemu — scouci pracujg na uczelniach
w ramach grupy (sieci), co umozliwia sprawng wymiang informacji pomi¢dzy
tymi, ktorzy pracuja w réznych obszarach wiedzy (na r6znych wydziatach). Jed-
nym z obserwowanych efektow jest elastyczno$¢ systemu oraz doskonalenie
umiejetnosci jego uczestnikow.

Pomimo réznic odnoszacych si¢ do obszaru zadan sieci scoutow (niektore
uczelnie nie przewiduja np. samodzielnych kontaktow scoutow z przedsigbior-
stwami) oraz zwigzanych z kierunkiem jej zainteresowan (np. sie¢ scoutow Poli-
techniki w Turynie jest nakierowana na tworzenie uczelnianych spin off), powyz-
sze trzy cechy sa typowe dla sieci scoutow dziatajacych na réznych uczelniach
i — co za tym idzie — mozna je wskaza¢ jako typowe dla tego rozwigzania.

Podsumowanie

Wspolczesna uczelnia wyzsza staje przed nowymi wyzwaniami. Jej dorobek
powinien by¢ uzyteczny, m.in. dla sektora przedsigbiorstw. Na poziomie regulacji
prawnych czy instytucjonalnym, w polskich uczelniach dokonaly si¢ juz pewne
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zmiany. Niemniej jednak wcigz istnieje potrzeba poszukiwania efektywniejszych
metod powigkszania korzysci ze wspotpracy uczelni z biznesem. Takim rozwia-
zaniem jest scouting technologiczny. W konteks$cie zarzadzania wiedza w uczelni
wyzszej stanowi on istotne narzedzie identyfikacji nowych pomystéw o poten-
cjale gospodarczym. Scouting rozni si¢ od metod stosowanych dotychczas, nie
jest jednak wobec nich konkurencyjny lecz komplementarny. Dostarcza nowych
funkcjonalnosci, gtdéwnie w zakresie zwigkszenia liczby wynikow badan nauko-
wych do komercjalizacji.
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DARIUSZ TRZMIELAK'

WDROZENIE SYSTEMU SCOUTINGU NA UCZELNI
W KONTEKSCIE KOMERCJALIZACJI WYNIKOW BADAN
| OCHRONY WLASNOSCI INTELEKTUALNEJ

Wstep

Zmiany jakie zachodzg na uczelniach oraz urynkowienie sektora nauki i szkol-
nictwa wyzszego sprzyjaja wprowadzeniu instrumentéw wsparcia dla transferu
wiedzy 1 wynikow badan z sektora nauki do przemystu. Jednakze uniwersytet to
ludzie — wyksztalceni, o wyjatkowej i specjalistycznej wiedzy i sposobie my$lenia
— ktorych nie mozna zmieni¢ z dnia na dzien. Nie jest tatwo wprowadzi¢ zmiany
na uczelni nawet w przypadku woli zmian, bowiem stworzenie nowych specja-
lizacji wymaga badan naukowych i czasu. Dodatkowo tworcy badan naukowych
i technologii postrzegaja §wiat odmiennie niz przedsigbiorcy, dlatego idea sco-
utingu jest dobra praktyka, ktéra wprowadzit Uniwersytet L.odzki. Jest ona bardzo
zywa w dziatalnosci osrodkow innowacji w Politechnice w Turynie i Uniwersy-
tecie w Cadiz zajmujacych si¢ komercjalizacja i transferem nauki i technologii.
Oba o$rodki, zalozone w celu wdrazania najlepszych praktyk transferu wiedzy
i technologii z uczelni do przemystu, staty si¢ inicjatorami powstania scoutingu
na Uniwersytecie £.odzkim.

Niniejszy rozdziat przybliza ide¢ ,,przedsigbiorczego uniwersytetu” oraz zna-
czenie ochrony wlasnos$ci intelektualnej na uczelni i w dziataniach podmiotow
zajmujacych si¢ transferem wiedzy i wynikow badan z jednostki naukowo-ba-
dawczej do przemyshu. Na tym tle zostal pokazany model scoutingu w Uniwersy-
tecie Lodzkim, z uwzglednieniem podstawowych dziatan chronigcych wiasnos$c
intelektualna uczelni i przedsiebiorcéw. Model scoutingu przetamuje powszechny
schemat myslenia w tradycyjnych uczelniach, ze proby komercjalizacji wynikow
badan, przygotowywanie projektow badawczych w ramach wspotpracy naukow-

" Wydzial Zarzadzania, Katedra Marketingu, Zaktad Badan Marketingowych, Uniwersytet
Lodzki, 90-237 Lodz, ul. Matejki 22/26.
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cOW 1 przedsigbiorcow, sg sprzeczne z zasadami pracy naukowej. Pokazuje tez
dwie podstawowe strategie komercjalizacji, push 1 pull w kontek$cie dziatan sco-
uta technologicznego.

1. Komercjalizacja wynikéw badan — kontekst teoretyczny

W literaturze przedmiotu mozna zauwazy¢ wyraznie ksztattujace si¢ po-
dejscie naukowo-badawcze do komercjalizacji 1 transferu wiedzy i nowych
technologii, charakteryzujace si¢ dwoma kierunkami: uniwersytetu naukowego
i przedsigbiorczego. Pierwsze cechuje si¢ tym, ze jednostki naukowo-badawcze,
np. uniwersytety lub politechniki, prowadza dziatalno$¢ naukowa i badawczo-
-rozwojowg stanowiacg cel sam w sobie. Wytwarzanie wynikow badan i tworze-
nie nowych technologii odbywa si¢ bez wizji wprowadzenia nowych produktow
i technologii na rynek i jest ,,sztuka dla sztuki”. Wissema' odnosi takie dziatanie
do ,,Uniwersytetu Humboltowskiego”, gdzie podstawowe elementy badan nauko-
wych mialy tworzy¢ przede wszystkim ,,nowoczesng metode naukowa”. Nowo-
czesna nauka miala pierwszenstwo przed technologia i zastosowaniami praktycz-
nymi. Lawinowy wzrost liczby studentow (ktorzy musza w wigkszosci szukac
pracy w przemysle), globalizacja (wymuszajaca konkurowanie uczelni na arenie
mi¢dzynarodowej), badania interdyscyplinarne (tworzone przez naukowcow, in-
zynieroOw 1 przedsigbiorcow), wzrost liczby przetomowych badan (przyczynia-
jacy si¢ do zapoczatkowania w XXI w. ery produktéw B+R), powstawanie spe-
cjalistycznych instytutow badawczych (wspierajacych dziatalno$¢ przemystu),
pojawienie si¢ przedsiebiorstw akademickich na rynku (gdzie nastgpuje transfer
wiedzy z uczelni do przedsigbiorstwa za pomocg spotki spin-off), popyt na wspot-
prace z nauka ze strony przedsigbiorstw (firmy wlgczajg si¢ w badania i dydak-
tyke, by uksztaltowaé pozniejszego pracownika, lepiej dostosowanego do ich
potrzeb) oraz wzrost przedsigbiorczosci innowacyjnej (kluczowa rola studentow
i pracownikow naukowych angazowanych do wspolpracy z przemystem) wymu-
szaja zmiany modelu humboltowskiego uczelni na model ,,uniwersytetu przed-
sigbiorczego”. W uniwersytecie przedsiebiorczym jedna z kluczowych cech jest
wspolpraca nauki z przemystem i przedsigbiorcami. Klincewicz? zwraca uwage,
ze dzialania zwigzane z generowaniem wynalazkow przynosza ogromne korzy-
sci dla firmy, w ktorych moze partycypowac rowniez uczelnia. Transfer wiedzy
1 technologii z uczelni do przemystu wptywa na zwigkszanie kompetencji techno-
logicznych zaréwno naukowcéw, jak i przedsigbiorcéw. Przedsigbiorstwa moga

"' J. G. Wissema, Uniwersytet Trzeciej Generacji, uczelnia XXI wieku, Wroctaw 2009,
s. 24-26.

2 K. Klincewicz, Zarzqdzanie technologiami. Przypadek niebieskiego lasera, Warszawa
2010, s. 28.
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to wykorzysta¢ w pozniejszym okresie w rywalizacji z konkurentami. Natomiast
uczelnie mogg oferowac na rynku wyzszy poziom badan naukowych i dydaktyki.

Drugi kierunek komercjalizacji wynikow badan w ,,przedsigbiorczym uni-
wersytecie” dominuje w podmiotach naukowych czy badawczo-rozwojowych,
ktore skupiajg si¢ na poznaniu procesow i aplikacji wynikéw badan. Analizu-
jac pojecie komercjalizacji, nalezy odpowiedzie¢ na zasadnicze pytania co lezy
u podstaw komercjalizacji wiedzy i technologii na danej uczelni oraz jakie zasoby
1 zrédta jg determinuja.

Proces komercjalizacji na uczelni jest zwigzany z transferem wiedzy i/lub
technologii, ktory moze si¢ odbywa¢ dzigki tworzeniu firm® (spin-off, start-up),
udzielaniu licencji*, budowaniu konsorcjow badawczych lub bezposrednio przez
sprzedaz wynikow badan.

Zrédtami komercjalizacji wiedzy i technologii z punktu widzenia oferenta
wynikéw badan i technologii s3:

— podaz i popyt akademickich wynikéw badan;
popyt komercyjny (na technologie lub na nowy produkt);
zasoby rzeczowe;
zasoby personalne (wiedza, dopasowanie partneréw);
zasoby niematerialne i prawne;

— podaz $rodkéw finansowych.

Uczelnie ksztalca i wspomagaja rozwdj wybitnych naukowcow, ktorzy daza do
zdobywania osiggni¢¢ i tytutdw naukowych. Sg oni w swojej pracy ambitni, podej-
muja si¢ nowych zadan, naukowych lub badawczo-rozwojowych. Tworza nowa wie-
dzg i rozwigzania, ktore sg przenoszone do dziatalno$ci gospodarczej lub spoteczne;.
Osiggnigcia naukowe i konkurencja migdzy naukowcami tworza popyt na nowe ba-
dania. Popyt komercyjny stymuluje potrzeba wprowadzenia przez przedsigbiorcow
na rynek nowej technologii. Prace badawczo-rozwojowe zlecane przez przedsie-
biorcow i zakup licencji na know-how lub patenty to najczestsze formy wspotpra-
cy polskich uczelni z przedsigbiorcami, bedace podstawowym sktadnikiem popytu
komercyjnego® jako zrodta dla komercjalizacji wynikéw badan. Przedsigbiorcy, by
zyska¢ przewage konkurencyjna, potrzebujg innowacji. Sukces nowego produktu
jest kluczowym elementem strategii rozwoju i dzialania przedsi¢biorcy na rynku.
Stanowi on warunek wzrostu firmy na rynku docelowym, decyduje o jej pozycji

3 Ch. Lendn er, University technology transfer through university business incubators and
how they help start-ups, [w:] Handbook of Research on Techno-Entrepreneurship, ed. F. Thérin,
Cheltenham 2007, s. 163-169.

*M.J.Jackson,G.M.Robinson, M. D. Whitfield, Technology transfer of nano-
technology product from U.S. universities, [w:] Commercializing Micro-Nanotechnology Products,
eds. D. Tolfree, M. J. Jackson, Boca Raton 2008, s. 71-80.

SJ.Kondratowicz-Pozorska, Uvarunkowania rozwoju przedsigbiorczosci akade-
mickiej w Polsce, [w:] Problemy transferu wiedzy do praktyki gospodarczej, red. G. Wolska, J. Kon-
dratowicz-Pozorska, Szczecin 2011, s. 33-50.
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konkurencyjnej, ogranicza ryzyko dziatalnosci gospodarczej i niepewno$¢ dziatania
organizacji®. Zastosowanie komercyjne wynalazkéw wynika z aktywnosci przed-
sigbiorstwa w obszarze innowacji technologicznych’ oraz ich wspotudziatu, razem
z naukowcami, w konsorcjach naukowo-badawczych. Personel, jego wiedza (umie-
jetno$¢ porzucania wiedzy zdezaktualizowanej i wytworzenia nowej, dla nowych za-
stosowan i udanych przedsiewziec®), a takze dopasowanie partneréw — naukowcow
1 przedsigbiorcow — pelni szczeg6lng role i jest tez zasobem, dzigki ktoremu wyta-
czane sg zadania i reguty postepowania. Popyt komercyjny istotnie wyznacza po-
wodzenie wspdlnych (naukowiec — przedsigbiorca) dzialan oraz mozliwosci ksztal-
towania nowosci na rynku’. Zasoby materialne i niematerialne m.in. wptywajg na
akceleracj¢ technologii, od nich bowiem zalezy, jakie nowe cechy uzyska prototyp
lub jakie nowe potrzeby rynkéw docelowych zostang zidentyfikowane. One determi-
nujg mozliwos$ci generowania pomystow, budowania prototypu czy testowania go na
rynku. Podaz §rodkéw finansowych jest istotna w kazdej fazie procesu komercjaliza-
cji. Brak wolnych $rodkéw finansowych w funduszach kapitalowych moze zatrzy-
mac¢ najbardziej przetomowe rozwigzania, natomiast ich nadmiar staje si¢ przyczyna
skomercjalizowania technologii mniej waznych z punktu widzenia rozwoju sektora
czy firmy. Wszystkie te czynniki tworzg swego rodzaju ekosystem dla wspotpracy
nauki i przedsiebiorcow'. Ekosystem powoduje, ze mozemy kupowaé nowe pro-
dukty oparte na nowoczesnych rozwigzaniach i1 wiedzy naukowcow i inzynierow.
Zdecydowanie podkreslmy, ze ekosystem, w ktorym nastepuje przeptyw wiedzy
miedzy nauka a gospodarka jest logicznym, optymalnym wykorzystaniem potencja-
tu ekonomicznego i intelektualnego naukowcow oraz przedsigbiorcow'!. Proces ko-
mercjalizacji wynikow badan, w praktycznym tego stowa znaczeniu, to podejmowa-
nie decyzji na kazdym jego etapie. Dzialania komercjalizacyjne powinny by¢ oparte
na umiejetnosci wykorzystania zasobow (uczelni i przedsigbiorcy) niezbednych do
rozwoju i wdrozenia technologii, nowego produktu lub ustug na rynku'?.

® M. Baranska-Fischer, Innowacje produktowe jakom Zrodlo wyrézniajqcych firme
zdolnosci, |w:] Zarzgdzanie produktem — teoria, praktyka, perspektywy, Poznan 2008, s. 104-110.

"1.Peaucelle, Intellectual property law and technological innovations: How does Russia
stand to gain, “Comparative Economic Research. Central and Eastern Europe” 1999, Vol. 2, No. 2,
s. 13-34.

8 .Nonaka, H Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji, Warszawa 2000, s. 66.

® A. Adamik, Budowa pozytywnego potencjatu organizacji poprzez kulturowe dopasowanie
partnerow w wieziach wspotpracy, [w:] Rozwdj kapitatu spotecznego organizacji w warunkach réznic
kulturowych, red. A. Adamik, M. Nawrocki, ,,Monografie Politechniki L.odzkiej”, £.6dZ 2014, s. 39-50.

'D. M. Trzmielak, Komercjalizacja wiedzy i technologii, stymulanty i strategie, £.0dz
2013, s. 15-24.

"A.Rabczenko,M. Szabtowski, Spin-off: Modele biznesowe budowy i rozwoju_firm
spin off, Siedlce 2013, s. 13.

2 M.Baranska-Fisher, Kreowanie i komercjalizacja innowacji produktowych — impli-
kacje dla organizacji, [w:] Innowacyjnos¢ organizacji, red. S. Bakalarczyk, P. Pomykalski, Warsza-
wa 2008, s. 29-55.
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2. Ochrona wlasnosci intelektualnej i przemystowej na uczelni jako
kluczowy element wdrazania wiedzy i technologii w przemysle

Wtasnos¢ intelektualna obejmuje swoim zakresem te dobra niematerialne,
ktore podlegaja ochronie niezaleznie od tego, czy majg jakiekolwiek praktyczne
przeznaczenie. Na gruncie prawa polskiego zalicza si¢ do niej utwory w rozumie-
niu ustawy o prawie autorskim i prawach pokrewnych. Charakterystyczna cecha
utworow jest to, ze z chwila powstania podlegaja one ochronie z mocy prawa
i nie wymagajg zadnej aktywnosci ze strony autora i tworcy. W ramach wlasnosci
przemystowej mozna wyrozni¢ takie efekty pracy tworczej, ktore albo umozli-
wiajg rozwigzanie pewnego problemu technicznego, albo stuza oznaczeniu przed-
sigbiorcy i efektow jego dzialalno$ci. Sa to np. nowe rozwigzania i oznaczenia.
Warunkiem ich ochrony w postaci np. patentu, wzoru uzytkowego lub przemy-
stowego jest, obok posiadanego poziomu nowosci, przemystowa stosowalnosé¢
i rejestracja dobra w odpowiedniej formie. Brak rejestracji nie zmienia faktu, ze
dane dobro istnieje, ale znaczgco utrudnia jego ochrong'.

W procesie ochrony dobr wlasnosci przemystowej powstatej na uczelni klu-
czowymi czynnikami sg:

— etapy postgpowania w przypadku powstania dobra wlasnosci przemystowej;

— etapy decyzyjne i podmioty decyzyjne (rektor, dyrektor centrum transferu
technologii — CTT, kanclerz, rzecznik patentowy, rada naukowa, kierownik pod-
stawowej jednostki organizacyjnej);

— czas niezbedny do podjecia decyzji w sprawie ochrony dobr wlasnosci in-
telektualnej oraz ich komercjalizacji;

— zrédla finansowania.

Powyzsze zagadnienie, zgodnie z ustawg z dnia 11 lipca 2014 r. o zmianie
ustawy — Prawo o szkolnictwie wyzszym oraz niektorych innych ustaw, porzad-
kuje na uczelniach regulamin ochrony prawnej dobr wilasnosci intelektualne;
i przemystowej, ktory wskazuje, jak nalezy postepowac¢ w przypadku ochrony
wlasnosci intelektualnej oraz kto 1 w jakim czasie podejmuje decyzje w sprawie
patentowania, zgloszenia znaku uzytkowego i rejestracji znaku przemystowego.
Regulamin odnosi si¢ tez najczesciej do zasad licencjonowania know-how i paten-
tu, zaktadania przez pracownikow naukowych spotek spin-off, tworzenia spotek
celowych uczelni do zarzgdzania wtasnoscig intelektualng, w tym obejmowania
udzialow w innych spotkach, powstatych na podstawie wniesionych zasoboéw nie-
materialnych i prawnych.

W kazdym kraju, gdzie uczelnie chcg si¢ nazywac ,,przedsigbiorczymi uni-
wersytetami”, ustawodawstwo krajowe wspomaga prawnie uczelnie i reguluje

B D.M.Trzmielak,S. By czko, Zarzqdzanie wlasnosciq intelektualng w przedsigbior-
stwie i na uczelni, Gdansk 2010, s. 8.
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zasady komercjalizacji wiedzy oraz technologii powstatych na uczelni. W Sta-
nach Zjednoczonych sg to ustawy: Bayh-Dola Act (Ustawa o procedurach paten-
towych na uczelni i w matych i §rednich przedsiebiorstwach) oraz o transferze
technologii do matego biznesu (Small Business Technology Transfer Act). Usta-
wa Bayh-Dola jest czesto przywolywana w ustawodawstwie krajow europejskich.
W Hiszpanii regulacje dotyczace polityki innowacyjnej sa okreslone w ustawie
o nauce, technologii i innowacjach (The Law of Science, Technology and Innova-
tion), a w Wielkiej Brytanii — w ustawie o wlasnosci intelektualnej (the Intellec-
tual Property Act). Poza tym wskazniki liczby patentow i udzielanych licencji sa
jednymi z miernikow, ktore swiadcza o renomie uczelni i dziatalno$ci zwigzanej
z ochrong wtasnosci intelektualnej. Stad obszar ochrony wtasnosci intelektualnej
jest wspierany rowniez przez programy rzadowe lub agencji rzadowych.

Kwestie zrodta finansowania ochrony wilasnosci intelektualnej (w szczegol-
nosci patentowej) sg najczesciej uregulowane w uchwatach senatow uczelni lub
regulaminie dziatania jednostek zajmujacych sie transferem wiedzy i wynikéw
badan oraz ochrong wtasnosci przemystowej na uczelni.

Zgloszenia do urzgdu patentowego najczesciej sa optacane w uczelniach ze
srodkow centralnych. Natomiast utrzymanie patentu, wzoru uzytkowego lub prze-
mystowego zaleze¢ moze od decyzji finansowej dziekana podstawowej jednostki
lub dyrektora osrodka transferu technologii. Zaleta tego rozwigzania jest przej-
rzysto$¢ 1 skrocenie czasu podejmowania decyzji. Koszty zgloszen patentowych
poniesionych przez uczelni¢ powinny by¢ jednocze$nie uwzglednione w podziale
dochodu z komercjalizacji. Nalezy doda¢, ze w procesie komercjalizacji i podziale
dochodu miedzy uczelnig i tworce — zgodnie z ustawa z dnia 11 lipca 2014 r. 0 zmia-
nie ustawy — Prawo o szkolnictwie wyzszym oraz niektorych innych ustaw — mak-
symalne koszty komercjalizacji mogg stanowi¢ 25% przychodu. Wytacznie o taka
wielkos$¢ kosztow mozna maksymalnie pomniejsza¢ wpltywy z komercjalizacji.

Uczelnie polskie, podobnie jak zagraniczne, maja lub wprowadzaja coraz
czesciej procedury objecia tajemnicg wynikow badan i know-how, stworzonych
przez naukowcow na uczelni. Zakres tajemnicy w przypadku know-how moze
okresla¢ kierownik jednostki i on podejmuje decyzje o objeciu rozwigzania tajem-
nicg uniwersytetu. Jest on rowniez zobowigzany do zapewnienia warunkéw tech-
nicznych i organizacyjnych gwarantujacych dochowanie poufnos$ci, zwlaszcza
przez okreslenie listy 0os6b majacych dostep do danych wraz z ich pisemnym zo-
bowigzaniem do zachowania tajemnicy przez czas oznaczony lub nieoznaczony.
Jednakze same zapisy w regulaminach dotyczace ochrony prawnej dobr wlasno-
sci intelektualnej 1 przemystowej nie gwarantujg poprawnosci stosowania ochro-
ny. W krotkim okresie czesto pracownik naukowy ma wigcej korzysci z publikacji
swoich wynikéw naukowo-badawczych niz ze zgloszenia do ochrony lub z reje-
stracji wlasnosci przemystowej w odpowiednim urzedzie. Dobra praktyke w tym
analizowanym obszarze mozna zaobserwowac¢ na uczelniach w Republice Czech.
Uczelnie czeskie otrzymuja nie tylko zwrot wydatkow zwigzanych z patentowa-



Wdrozenie systemu scoutingu na uczelni w konteks$cie komercjalizacji wynikéw badan... 31

niem, lecz takze dodatkowe $rodki finansowe. To dodatkowe finansowanie uczel-
ni jest premig za aktywnos¢ patentowa. Finansowy bodziec zachgca kierownictwo
uczelni czeskich do motywowania pracownikow naukowych do patentowania
(przed publikowaniem) artykutéw z opisem innowacyjnych wynikéw badan.
Komercjalizacja wiedzy i wynikow badan wydaje si¢ czgsto czyms$ odle-
glym, niestanowigcym wigkszej korzysci dla naukowcow i tworcow wiasnosci
przemystowej. Z literatury przedmiotu wynika, ze koniecznos¢ publikacji i osig-
gania awansow naukowych przez pracownikow uczelni nie stoi w catkowitej
sprzeczno$ci z komercjalizacja wynikow badan't. Mozliwos¢ komercjalizacji
moze przynie$¢ dodatkowy materiat do aktywnosci wydawniczej oraz dodatkowe
punkty przy awansie naukowym'. Na bardzo wczesnym etapie przygotowania
prac naukowo-badawczych powinna zosta¢ dokonana analiza warto$ci ekono-
micznej potencjalnych wynikow badan. W Uniwersytecie Teksanskim w Austin
opracowano do tego celu metodyke Quicklook, umozliwiajaca naukowcom ko-
mercyjne spojrzenie na proces badawczy. Kazda metodyka oceny procesu badaw-
czego powinna tez uwzglednia¢ ochrone know-how, stanowiacego warto$¢ dla
po6zniejszego transferu wynikdéw badan naukowych do sfery biznesowej. Kazdy
tworca (pracownik, doktorant, student, osoba spoza uczelni), ktory przystepuje
do projektu naukowego lub badawczego, w szczegbdlnosci gdy dostaje dodatkowe
wynagrodzenie, powinien by¢ poinformowany o koniecznosci skonsultowania co
najmniej z kierownikiem katedry (ale rowniez z rzecznikiem patentowym lub re-
prezentantami CTT na uczelniach) zakresu prezentacji dla zewngtrznego audyto-
rium lub publikacji wynikow badan stanowigcych nowos¢ lub nowe rozwigzanie.
Jednym z istotniejszych zagadnien, ktore powinny by¢ uregulowane, by
uczelnie mogty skutecznie i efektywnie dokonywac komercjalizacji wiedzy i wy-
nikéw badan, sa regulacje odnoszace si¢ do sytuacji, w ktorej wtasnos¢ prze-
mystowa moze zosta¢ stworzona z wykorzystaniem majatku jednostki naukowo-
-badawczej przez osoby zewnetrzne. Wykorzystanie wynikow badan naukowych
realizowanych w ramach projektow badawczych oraz angazowanie pracownikow
uczelni w kooperacji z podmiotami trzecimi wymaga dodatkowej regulacji. Do
0sOb zewngtrznych, ktore moga mie¢ prawa autorskie i majatkowe do wlasnosci
intelektualnej powstalej na majatku uczelni lub projektach uczelnianych naleza:
studenci, doktoranci, wynalazcy zewnetrzni i inne osoby wspotpracujace z uczel-
nig. Ochrona prawna utworéw osob zewnetrznych dziata automatycznie z chwi-
la powstania utworu. Ochrona utworu nie wymaga zadnych staran tworcow, nie
jest wymagane zadne zgloszenie lub rejestracja na etapie prac badawczych lub

4 L.Burgunder, Legal aspects of managing technology, Mason, OH 2004, s. 79—120.

15 Za lata 2008-2013, zgodnie z Rozporzadzeniem MNiSW z dnia 13 lipca 2012 r., zgtosze-
nie wynalazku w UP RP lub za granica przez jednostke naukowa, ktdrej pracownikiem jest tworca
wynalazku dawato 2 punkty, miedzynarodowe zgloszenie patentowe 30 punktow, a uzyskany patent
miedzynarodowy az 100 punktow w ocenie parametryczne;.
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rozwojowych. Do wymienionych tworcow naleza automatycznie niemajatkowe
prawa osobiste i prawa majatkowe!'®. Te ostatnie pozwalajg zarzadza¢ prawami
autorskimi. Jezeli zatem uczelnia chce komercjalizowa¢ wyniki badan, prawa
autorskie i przemystowe wynikajace z wynikow badan naukowych uzyskane
z projektow badawczych finansowanych, wspotfinansowanych lub realizowa-
nych przez uczelnie powinny naleze¢ do danej jednostki. Kwestie wspotdziatania
uczelni i podmiotow zewnetrznym regulujg odpowiednie umowy, np. o przekaza-
niu praw autorskich na rzecz uczelni w zamian za wynagrodzenie uzyskane z ko-
mercjalizacji, o zachowaniu poufnos$ci lub o dostgpie do informacji. W momencie
przystapienia 0sob niezatrudnionych w uniwersytecie do projektu badawczego
uczelnia moze rowniez podpisa¢ umowe o dzieto, w ktorej nastepuje przekazanie
praw autorskich i zaleznych do wynikow badan na rzecz zamawiajacego. Brak
wymienionych uregulowan, z praktycznego punktu widzenia, utrudnia¢ bedzie
wejscie w procedury zgloszenia wlasnosci przemystowej do ochrony w urzedzie
patentowym i utrudni lub uniemozliwi w przysztosci komercjalizacj¢. Uczelnia,
nie majac praw majatkowych do czesci wlasnosci przemystowej, nie moze rozpo-
rzadza¢ ani wynikami badan, ani know-how, nadajacymi si¢ do transferu i komer-
cjalizacji na rynku. W wielu uczelniach zagranicznych naturalng czynnos$cia jest
podpisanie zobowigzania o przekazaniu praw do wynikow badan na rzecz uczelni
w zamian za wspotudziat w projekcie. Goddard i Chouk'” na podstawie badan
szacuja, ze ryzyko organizacyjne zwigzane m.in. z personelem biorgcym udziat
w projekcie i niewlasciwym zarzadzaniem prawami autorskimi wynosi az 64%.
Ma ono wigkszy wptyw na komercjalizacj¢ wynikow badan niz ryzyko powiaza-
ne z ochrong patentowg i licencjonowaniem wtasnosci intelektualne;.

W procesie ochrony witasnosci intelektualnej bardzo istotne jest tez dokony-
wanie analizy optacalno$ci patentowania. Gléwne koszty patentowania sg zwig-
zane ze zgloszeniem do ochrony patentowej i pozniej (w przypadku zgloszenia
mi¢dzynarodowego, np. PCT) — z kosztami wej$cia w tzw. fazy krajowe panstw,
w ktorych moze istnie¢ potrzeba ochrony patentowej. Optaty ochronne pokrywane
sa po uzyskaniu patentu za okres od zgloszenia do roku, w ktdorym uzyskano patent
oraz za kolejne lata ochrony. Wejscie w fazy krajowe odbywa si¢ przed upltywem
trzydziestu miesi¢cy od daty pierwszenstwa, czyli zgtoszenia do ochrony patento-
wej. W tym momencie zarzadzajacy prawami majatkowymi musi podja¢ decyzje,
w ktorych krajach bedzie ubiegat si¢ o ochrong zgloszonej wlasnosci przemysto-
wej's. Analiza optacalno$ci patentowania jest bardzo wazna w ochronie wlasnosci
intelektualnej. Ochrona wynikoéw badan powinna odnosi¢ si¢ nie tylko do rynku

1 D.Trzmielak,S.Byczko, Zagadnienia wlasnosci intelektualnej w transferze techno-
logii, £.6dz 2011, s. 45-47.

7J.G.Goddard, H. Chouk, First findings from the survey of European business Incuba-
tors, The Economics of Business Incubation Project, Paris 2006.

18 A.Pyrza, Poradnik wynalazcy, Warszawa 2008, s. 162.
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polskiego i wynalazkdw, ktore moga uzyskac patent w polskim urzedzie paten-
towym, lecz takze — do ochrony mig¢dzynarodowe;j (tzn. do zasadnos$ci uzyskania
patentu w procedurze europejskiej lub PCT). Ochrona patentowa, uzyskiwana
w procedurze europejskiej, jest $cisle zwigzana z ochrong praw podmiotowych
na europejskim rynku wewnetrznym oraz sferg konkurencji na tym rynku'. Nato-
miast ochrona patentowa w procedurze PCT odnosi si¢ do konkurowania na rynku
swiatowym. Nie warto takze zbyt szybko podejmowa¢ procedur patentowych dla
rozwigzan zbyt ogoélnych, jedynie wstgpnych, bez analizy zastosowania w prze-
mysle i zrodel finansowania ochrony w poszczegdlnych fazach procesu ochrony
wiasnosci intelektualnej. Strategia ochrony wiasnosci intelektualnej i przemysto-
wej na uczelni jest tak samo wazna, jak w przedsigbiorstwach, bowiem to od niej
moze zaleze¢ komercjalizacja wynikow badan w przemysle. Ochrona know-how,
patentowa oraz informacji niejawnych, jest kluczowym elementem badan nauko-
wych i rozwojowych i wdrazania wiedzy i technologii w przemysle.

3. Wiasnos¢ intelektualna w kooperacji UL z przedsigbiorstwami
- na przykifadzie scoutingu

Scouting jest dziataniem zachecajacym naukowcow do uczestniczenie w pro-
jektach z przedsigbiorstwami. Zasady scoutingu zostaty wprowadzone wUniwersy-
tecie Lodzkim w 2013 r. we wspotpracy z Politechnika w Turynie i Uniwersytetem
w Cadiz. Scouting jest jedng z wielu dobrych praktyk, ktére wpisuja si¢ w dzia-
falnos¢ osrodkéw wsparcia, majacg na celu budowanie powigzan migdzy nauka
a biznesem. W praktyce z zakresu transferu wiedzy i technologii z uczelni do prze-
mystu stosuje si¢ wiele podobnych wzorcow. W regionie Castilla y Leon zostata
zbudowana Sie¢ Agentéw Innowacji. U podstaw tego zatozenia lezato docieranie
do tradycyjnych przedsigbiorstw na peryferiach regionu i angazowanie ich w pod-
pisywanie porozumien z jednostkami naukowymi®. Sie¢ Agentow Innowacji po-
wstata rowniez w Szkocji. W jej obrgbie dziata pigé uniwersytetow, pig¢ instytucji
badawczych oraz cztery organizacje rozwoju regionalnego. Jej zadaniem jest wyko-
rzystanie zgromadzonych regionalnych zasobow sektora B+R 1 ulatwienie dostepu
do nich lokalnym matym i $rednim przedsiebiorstwom. Sie¢ ta ma na celu nawia-
zywanie dlugofalowej wspotpracy naukowcow z przedsigbiorcami i pracg nad roz-
wigzaniami technologicznymi w matych i $rednich przedsigbiorstwach?'. Z kolei

¥ J.Sozanski, Wiasnos¢ Intelektualna i przemystowa w Unii Europejskiej, Warszawa—Po-
znan 2009, s. 16-18.

2 E.Ksiazek,J. M. Pruv ot, Budowa sieci wspolpracy i partnerstwa dla komercjalizacji
wiedzy i technologii, Poznan—Lille 2011, s. 48-50.

2l R.Banisch iin., Rekomendacje zmian w polskim systemie transferu technologii i komer-
¢jalizacji wiedzy, red. K. B. Matusiak, J. Gulinski, Warszawa 2010, s. 121-123.
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w Uniwersytecie w Cambridge opracowany zostal program Champions (Wydzia-
lowych Mistrzow), ktory stuzy poszukiwaniu obszaréw potencjalnych mozliwo-
$ci komercjalizacji wiedzy, jak rowniez poglebianiu relacji pomigdzy osrodkami
wsparcia a naukowcami®.

W pracy scouta Uniwersytetu Lodzkiego (UL) procedury postepowania
w zakresie ochrony wlasnos$ci intelektualnej sg kluczowe, gdyz, z jednej strony,
scouci pozyskujg wiedz¢ od naukowcOw na temat wlasnosci intelektualnej, ktora
moze by¢ wykorzystana do tworzenia nowych projektéow, z drugiej — otrzymuja
informacje o problemach technologicznych przedsiebiorcow, ktorych rozwigza-
nie moze sta¢ si¢ innowacja. Procedury ochrony wilasnosci intelektualnej w UL
wyraznie precyzuja zobowigzania i prawa scoutow. Poza tym niezabezpieczenie
praw uczelni do wynikéw badan w projekcie z przedsigbiorca moze powodowac
np. zmniejszanie przychodu z komercjalizacji lub jej brak. Dbato§¢ o przyszty
wzrost przychodow z komercjalizacji, ktéra najczeséciej odbywa si¢ poprzez
sprzedaz ustug, udzielenie licencji na know-how lub utworzenie np. spotki akade-
mickiej, wymagalo zadbania o ochrong tajemnicy uczelni oraz praw majatkowych
do doébr przemystowych. Jednym ze sposobow jest obowigzek, by na jak najwcze-
$niejszym etapie wspOlpracy scouta z naukowcem i przedsigbiorstwem powstaty
umowy o zachowaniu tajemnicy, umowy o przekazaniu informacji oraz zglosze-
nia patentowe. W kazdym dziataniu scouta zaktadano, ze wlasnos¢ intelektualna
nie jest dobrze chroniona i nalezy ja zabezpieczy¢ zgodnie z dobrymi praktykami
i regulaminami ochrony wtasnosci intelektualnej na uczelni. Ochrona wynikow
badan jest w interesie dalszej wspotpracy badawczo-rozwojowej uczelni i przed-
siebiorcy. Ujawnienie wynikéw badan niechronionych, a majacych zdolnos¢ pa-
tentowg, moze doprowadzi¢ do braku mozliwosci ich wdrozenia przez przedsig-
biorce. Warto$ciowe, ale jawne i niechronione np. patentem, wyniki badan nie
pozwalaja uzyska¢ przewagi konkurencyjnej dla firmy. Wysitki wdrozeniowe
przedsigbiorcy moga okazaé si¢ zbyt kosztowne np. w sytuacji wykorzystania
transferowanych wynikow badan przez konkurenta. Prahaland i Krishnan® wska-
zuja, ze z historycznego punktu widzenia zrédlem przewagi konkurencyjnej byt
dostep do kapitatu i surowcow. Obecnie w wigkszo$ci sektorow dodatkowym zro-
dtem konkurencyjno$ci sa tzw. warto$ci niematerialne i prawne (patenty, know-
-how, wzory uzytkowe i przemystowe). W praktyce scouta oznacza to, ze wiedza,
wyniki badan, wlasnos¢ przemystowa w postaci wynalazkdéw, wzoréw przemy-
stowych i1 uzytkowych stanowig zrédto przewagi konkurencyjnej. Wykorzystane
w procesach biznesowych przedsigbiorcy moga by¢ trzonem nowego produktu
czy technologii, ale niechronione mozna tatwo skopiowa¢ lub nasladowac pod-
czas wprowadzeniu innowacji. Stad jednym z kluczowych zadan w pracy scouta

2 R.Barski, T. Co ok, Metodyka identyfikacji projektéw do komercjalizacji na wyzszych
uczelniach, PARP, Zielona Géra—Oxford 2011, s. 42-43.
3 C.K.Prahaland, M. S. Krishnan, Nowa era innowacji, Warszawa 2010, s. 39—40.
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jest zadbanie o ochrong witasnos$ci intelektualnej, ktdra jest zasobem niematerial-
nym i prawnym dla przedsi¢gbiorcow.

Rezultatem pracy scouta jest czesto powstanie wtasnos$ci intelektualnej UL,
ktoéra powinna by¢ chroniona umowami o zachowaniu tajemnicy, licencyjna,
o wspdlnosci patentu, o przekazaniu know-how lub umowa o przekazaniu infor-
macji niejawnej. Chroniona wymienionymi. umowami wlasno$¢ intelektualna
moze by¢ w dalszej kolejnos$ci transferowana z o§rodka naukowego do przemy-
shu. W wielu przypadkach powstaje partnerstwo dla wspdlnych badan naukowych
w celu zdobywania grantéw badawczych o wysokiej warto$ci. Praca scouta budu-
je sieci powigzan pomiedzy UL a biznesem. Wspoétdziatanie scouta z naukowcami
1 przedsigbiorcami powoduje rowniez powstawanie problemu ustalenia podziatu
praw do wiasnosci intelektualnej juz na etapie przygotowania projektu badawcze-
20. Rolg scouta lub koordynatora pracy scoutow jest jasne ustalenie pozniejsze-
go mozliwego zakresu zobowigzan w zakresie ochrony wlasnos$ci intelektualne;,
podziat rezultatéw badan naukowych (np. podziat praw do wspolnej wlasnosci
przemystowej), sposob przekazania praw autorskich i sposob ich wykorzystania
w przysztosci. W pracy scouta UL uwzgledniono tez przygotowanie procedury
postepowania w przypadku uzyskiwania wynikéw badan, majacych wartos$¢ eko-
nomiczng. Procedura zapewnia oceng silnych i stabych stron uczelni w komercja-
lizacji dobra niematerialnego uzyskanego z partnerami, utatwia kooperacje, jest
pomocna np. przy wyborze strategii transferu technologii i pozwala na szybkie
uzyskanie informacji przez rzecznika patentowego i dyrektora CTT UL o zasto-
sowaniu wynikoéw badan.

Proces transferu wiedzy z uczelni do przemystu w pracy scouta UL wraz
z elementami ochrony wtasnos$ci intelektualnej przedstawiono na rys. 11 2. Pod-
stawowym dokumentem chronigcym wtasno$¢ intelektualng powstatg na uczel-
ni jest umowa o zachowaniu tajemnicy podpisana przez scouta w biurze CTT
UL przed uzyskaniem wiedzy na temat projektow, wynikoéw badan i know-how
powstatych w uczelni. Scout po wyborze obszaru wiedzy, w ktorym si¢ specja-
lizowat przeprowadzal rozmowy z naukowcami, by zapozna¢ si¢ z zasobami
intelektualnymi uczelni oraz by méc dobrze przeprowadzi¢ analize rynku po-
tencjalnych partnerow dla naukowcdw. Rolg scouta w pracy z naukowcami byto
przygotowanie oferty dla przedsiebiorcéw wylonionych w analizie rynku do po-
tencjalnej wspolpracy z uczelnia. Dla tego etapu badan istotne jest rozpoznanie,
czy wiasno$¢ intelektualna uczelni podlega nalezytej ochronie. Nowe wyniki
badan, majace zdolnos$¢ patentowa, byty zgtaszane do ochrony patentowej. Jed-
noczesnie scout musiat uswiadamia¢ naukowcow o konieczno$ci wstrzymania
dziatan upowszechniajacych wyniki badan, w tym publikacyjnych. Dalsza pra-
ca zwigzana z wlasno$cig intelektualng jest uzalezniona od zakresu wspotpracy
scouta (uczelni) z przedsigbiorca oraz zasobow intelektualnych firmy. W przy-
padku istnienia witasno$ci niematerialnych i prawnych, ktére sa unikatowe
w firmie, scout (i przedstawiciele uczelni wspotpracujacy przy wypracowywa-
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niu nowych projektow) podpisywal umowe o zachowaniu tajemnicy informa-
cji 1 know-how uzyskanych w przedsigbiorstwie partnerskim. Ustalenie zakresu
wspotpracy pomigdzy uczelnia a przedsigbiorstwem wymagato badania potrzeb
firmy oraz identyfikacji wtasciwych zasobow uczelni i kompetencji wytonio-
nego do wspotpracy naukowca. Finalnym rezultatem pracy scouta byla umowa
o wykonanie prac B+R, podpisana miedzy uczelnig a firmg. W przypadku je-
dynie zainteresowania si¢ przedsi¢biorstwa wspotpraca z uczelnia, bez decyzji
o wspolnych projektach, scout doprowadzat do podpisania listu intencyjnego
z przedsiebiorca.
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Rys. 1. Proces transferu wiedzy z uczelni do przemystu w pracy scouta UL z elementami ochrony
wlasnosci intelektualnej — strategia push.

Zr 6 dto: opracowanie wilasne.

Scout rozpoczynat prace od identyfikacji kompetencji naukowcoOw 1 zasobow
intelektualnych uczelni, realizowat strategi¢ komercjalizacji push, tzn. pchania
wiedzy, w procesie jej transferu z uczelni do przemystu. Strategia ta byta dos¢
pasywna, bo uzalezniata zakres wspolpracy uczelni i firmy od juz stworzonych
zasobow intelektualnych. Bardziej aktywng strategia okazala si¢ strategia pull,
tzn. ciggnienia wiedzy od przedsigbiorcy w celu generowania nowych projektow
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lub dopasowania juz istniejacych zasobow do potrzeb przedsigbiorcy. Strategia
pull data szans¢ na wczesniejsze zaangazowanie w badania naukowe przedsie-
biorcy, bowiem projekt badawczy w wigkszym stopniu (niz w strategii push) byt
tworzony dla celéw biznesowych firmy (rys. 2)*.
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Rys. 2. Proces transferu wiedzy z uczelni do przemystu w pracy scouta UL z elementami ochrony
wlasnosci intelektualnej — strategia pull.

Zr 6 dto: opracowanie wilasne.

Podsumowanie

Nowe cele, ktore pojawiaja si¢ przed naukowcami i jednostkami naukowo-
-badawczymi to przede wszystkim dostarczanie im wiedzy dotyczacej perspek-
tyw rozwoju 1 wspotpracy z przemystem. W ramach uczelni niezbedne jest istnie-

2 W artykule wykorzystano niektore zatozenia z ekspertyzy: D. Trzmielak, Wdrozenie syste-
mu scoutingu w kontekscie regulacji wewnetrznych Uniwersytetu L.odzkiego wraz z ogolnymi odnie-
sieniami do krajowego systemu prawnego, maszynopis powielony, Uniwersytet £.odzki, £.6dZ 2013.
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nie podmiotow, ktdre stawiajg pytanie, jakg warto$¢ dodang dla rynku bedg miaty
badania naukowe prowadzone i rozwijane przez naukowcoéw. To pytanie stawiane
jest bez wzgledu na typ badan naukowych. Zaréwno badania podstawowe, sto-
sowane czy przedkonkurencyjne powinny uwzglednia¢ potencjalny rynek. Sco-
uting, ktory zostat wypracowany w Uniwersytecie £.odzkim, a ma swoje korzenie
w uczelniach zagranicznych jest systemem identyfikacji obszaréw wspotpracy
miedzy uczelnig (naukowcem) a przedsigbiorstwami (przedsigbiorca). Moze od-
bywac si¢ wedtug strategii push lub pull. Scout jako niezbgdny element scoutingu
faczy nauke z biznesem w celu zwigkszenia udziatu przemystu w pracach na-
ukowych uczelni. Dziatania powyzsze sa jednak mozliwe, a przede wszystkim
bardziej skuteczne i efektywne przy silnym wsparciu wtadz uczelni oraz admini-
stracji publicznej. Dlatego scouci pracujg dla Centrum Transferu Technologii UL
— jednostki centralnej odpowiedzialnej za transfer wiedzy i technologii z uczelni
do przemystu i dla jednostek podstawowych, gdzie powstaje bezposrednio wiedza
i wyniki badan. Model scoutingu obejmowal dwa kluczowe elementy: aktywne
partnerstwo scouta i naukowca oraz partnerstwo scouta i przedsigbiorcy. Popraw-
ne zidentyfikowanie kompetencji naukowcow i1 zasobow uczelni oraz potrzeb
przedsigbiorcéw zwiekszato szanse¢ powodzenia, rozumianego jako podpisanie
umowy na wykonanie prac B+R na uczelni.

W rozwinigtej formie scoutingu rezultatem dziatan scoutoéw mogg by¢ tez
udzielone licencje i sprzedaz bezposrednia wynikéw badan. W dobrych prakty-
kach $wiatowych sprzedaz wynikéw badan i udzielanie licencji lub nawet pomoc
w zaktadaniu spotek spin-off jest zaliczana do zadan brokerow innowacji. Nie
ulega watpliwosci, ze zardbwno scout, jak i broker sg skutecznymi posrednikami
do realizacji zadan zwigzanych z zainicjowaniem wspolpracy miedzy uczelnig
a przedsi¢biorstwami oraz doprowadzeniem jej rozwoju.
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KATARZYNA BERGIER*, MACIEJ MALARSKI**

WYMAGANIA KOMPETENCYJNE
W PRACY SCOUTA

Wstep

Praca scouta jako osoby posredniczacej migdzy uczelnig a §wiatem dziatal-
nosci gospodarczej jest obarczona wielkowymiarowoscig i roznorodnoscia. Jego
dziatanie to taczenie dwoch odmiennych swiatow kulturowych — $wiata nauki,
w ktorym istniejg inne zalozenia dotyczace pracy, jej wynikow, rozliczania z efek-
tow oraz $wiata biznesu, w ktorym podstawowym zatozeniem jest osiggnigcie jak
najwyzszej warto$ci rynkowej wilasnej dziatalno$ci. Dominujace zatozenia $wiata
biznesu to szybkos$¢ dziatania, trafno$¢ decyzji zwigzanych z produktem i dotar-
ciem do klienta, obnizenie ryzyka dziatan. Swiat nauki to podazanie w kierunku
nowosci i zwigzane z tym podejmowania ryzyka, realizowanie badan podstawo-
wych, niekoniecznie gwarantujacych aplikacyjny charakter odkry¢, dtugotrwa-
10s¢ 1 niepewnos¢ rezultatow badan czgsto prowadzaca do zmiany zatozen 1 mo-
dyfikowania celu badan.

Réznice w funkcjonowaniu tych dwoch srodowisk naktadajg specjalne wy-
magania na zachowania i umiej¢tnosci scouta, a co za tym idzie — wptywaja na
wymagania kompetencyjne. W niniejszym rozdziale zostang omowione podsta-
wowe zagadnienia, zwigzane z rolg koncepcji kompetencji i zarzgdzania kompe-
tencjami, mozliwosciami wykorzystania kompetencji w kierowaniu pracownikow
jaki sg scouci. Zaprezentowane zostang podstawowe zadania charakterystyczne
dla pracy scouta oraz zestaw kompetencji, ktoére powinny si¢ znalez¢ w ramach
pracy scouta.

* Katedra Fizjologii i Biochemii Roslin, Instytut Biologii Eksperymentalnej, Wydziat Biologii
i Ochrony Srodowiska, Uniwersytet £.6dzki, 90-237 L6dz, ul. Banacha 12/13.

* Zaklad Zarzadzania Wiedza, Katedra Zarzadzania, Wydzial Zarzadzania, Uniwersytet
Lodzki, 90-237 L6dz, ul. Matejki 22/26.
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1. System kompetencyjny

Coraz powszechniej wskazywanym zrodlem sukcesOw organizacji sa jej
pracownicy, ich szczegdlne umiejetnosci i prezentowane w pracy postawy i za-
chowania. Ich ujecie w sposob uporzadkowany gwarantuje koncepcja systemow
kompetencyjnych. Kompetencje sa réznie definiowane, jednak najczesciej doty-
czg zbioru indywidualnych wymagan stawianych pracownikom, ktoére decydu-
ja o jego efektywnosci i skuteczno$ci w wypetnianiu okreslonych funkcji i rol
organizacyjnych, wyznaczanych zakresem czynnosci'. Do sktadowych kompe-
tencji najczesciej zalicza si¢ wiedze, postawy 1 umiejetnosci, choc istniejg row-
niez poszerzone interpretacje kompetencji, uwzgledniajace osobowos¢, doswiad-
czenie oraz odpowiedzialno$¢?. Takie poszerzone rozumienie kompetencji moze
by¢ adekwatne w odniesieniu do oceny konkretnej osoby, wydaje si¢ jednak zbyt
szczegdtowe, a przez to trudne do generalizowania i do tworzenia narzedzi za-
rzadczych dla calej organizacji.

Systemy kompetencyjne staja si¢ waznym elementem budowania przewagi
konkurencyjnej wspotczesnej organizacji, kodyfikujac zachowania ludzi i ukie-
runkowujac wszelkie dziatania zwigzane z kierowaniem nimi w organizacjach.
System kompetencji mozna zdefiniowa¢ jako zbior elementow (poszczegodlne
kompetencje) wraz z nalozonym na ten zbiér systemu relacji (zakres stosowania
tych kompetencji) oraz okreslonym celem zastosowania.

Wdrozenie systemu kompetencji pozwala organizacji osiaggna¢ szereg korzy-
Sci, ktore mozna scharakteryzowac w nastepujacy sposob*:

1. Kompetencje pozwalaja zwrdci¢ uwage na biznesowy charakter zarza-
dzania kapitatem ludzkim. Funkcja personalna przestaje by¢ traktowana jako
obszar ,,mi¢kki”, a zaczyna si¢ ja postrzega¢ jako majaca mierzalny wptyw na
wyniki firmy.

2. Kompetencje pozwalajg zintegrowaé narzedzia zarzadzania zasobami
ludzkimi organizacji poprzez oparcie ich na tych samych elementach — kompe-
tencjach i zawartych w nich zasadach.

3. Kompetencje daja szansg¢ oceny jakosci kapitatu ludzkiego organizacji
przez pryzmat posiadanych przez pracownikéw kompetencji.

' J. Czekaj, Metodyka diagnozy, pomiaru i struktury kompetencji kadry kierowniczej, [w:]
Wyzwania dla wspélczesnych organizacji w warunkach konkurencyjnych gospodarki, red. D. Lewic-
ka, L. Zbiegien-Maciag, Krakow 2010, s. 32.

2 Porownaj: S. Warier, Competency Management, CreateSpace, 2014, s. 8; S. Sanghdi,
The Handbook of Competency Mapping: Understanding, Designing and Implementing Competency
Models in Organizations, London 2007, s. 10.

3 T.Czapla, M. Malarski, Wykorzystanie zarzqdzania kompetencjami w systematyzacji
narzedzi zarzqdzania zasobami ludzkimi organizacji, [w:] Przetomy w zarzgdzaniu. Zarzqdzanie
zasobami ludzkimi, red. M. Czerska, M. Gableta, Torun 2011, s. 265-283.
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4. Kompetencje zwickszaja zdolnos$¢ organizacji do elastycznego reagowa-
nia na wymagania rynkowe.

5. Kompetencje daja nowe, skuteczne metody raportowania stanu zasobow
ludzkich organizacji — zarzad firmy dysponuje danymi na temat jakosci kapitatu
ludzkiego firmy oraz stopnia dopasowania go do potrzeb organizacji.

6. Kompetencje usprawniaja podejmowanie decyzji w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi poprzez oparcie ich na zasadach biznesowych.

2. Podstawowe zasady tworzenia systemow kompetencyjnych

Niezwykle wazng cechg kompetencji, wykorzystywanych w ramach realiza-
cji funkcji personalnej jest to, ze umozliwiajg one nie tylko precyzyjne opisanie
stanowiska pracy (dokladnie i w usystematyzowany sposob oddajac jej istote),
lecz takze odzwierciedlaja umiejetnosci i oczekiwane postawy cztowieka wyma-
gane na danym stanowisku pracy. Aby mozna w pelni wykorzysta¢ zalety kompe-
tencji jako podstawy systematyzacji narzedzi zarzadzania personelem, powinny
si¢ one charakteryzowac nastgpujacymi cechami*:

— Operacyjnosc i celowo$¢ — kompetencje przejawiajg si¢ w konkretnych za-
chowaniach i dzialaniach, ktére prowadzg do realizacji ustalonych celow. Kompe-
tencje powinny ukierunkowywaé wysitek pracownikow, dajac wskazowki, ktore
umiejetnosci sg wlasciwe 1 przynosza najlepsze efekty w konkretnej pracy.

— Obserwowalnos¢ i mierzalnos$¢ — ta cecha kompetencji odnosi si¢ do po-
wigzania ich zakresu tresciowego z realizowanymi zadaniami. Dokonujac opisu
poziomow kompetencji, nalezy si¢ postugiwac behawioralnym jezykiem umiejet-
nosci, opisujacym w sposob specyficzny dla danej organizacji oczekiwany sposob
realizacji zadan. Oznacza to, ze o kompetencji mozemy wnioskowac jedynie na
podstawie obserwowalnych zachowan pracownika w §rodowisku pracy.

— Sytuacyjno$¢ — kompetencje moga by¢é wykorzystane do odzwierciedla-
nia zadan na r6znych poziomach organizacji, w zaleznosci od kontekstu, w jakim
praca jest wykonywana. Poza tym wystepuje mozliwos¢ (a nawet konieczno$¢)
indywidualizacji rozumienia zapisow kompetencji w odniesieniu do potencjatu
pracownika, ktory realizuje dane zadania.

— Rozwijalno$¢ — kompetencje, ktore obok wiedzy i umiejetnosci (te z defi-
nicji mogg by¢ rozwijane) obejmujg postawy, mogace rowniez podlega¢ modyfi-
kacjom. Tak okres$lony potencjat pracownika, w petni (przynajmniej potencjalnie)

4 Napodstawie: T. O l e k s y n, Zarzgdzanie kompetencjami w organizacji. Istota, cele system.
Humanizacja pracy, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 1999, nr 3; G. Filipowic z, Zarzqdza-
nie kompetencjami zawodowymi, Warszawa 2004, s. 17-20; S. Whiddett, S. Hollyforde,
Modele kompetencyjne w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, Krakow 2003, s. 30-35; Przeglqd pro-
blemow doskonalenia systemow zarzgdzania przedsigbiorstwem, red. A. Stabryta, Krakow 2011,
s. 106-107; T. P. C za p 1 a, Modelowanie kompetencji pracowniczych w organizacji, 1.6dz 2011.
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podlega rozwojowi poprzez procesy ksztatcenia, rozwijania i doskonalenia. Nale-
7y zaznaczy¢, ze nie s3 kompetencjami te cechy, ktore nie podlegaja (lub podlega-
ja w ograniczonym stopniu) rozwojowi, a wigc cechy osobowosci, predyspozycje
analityczne, uwarunkowania temperamentalne. Cechy te wptywaja na zdolnos¢
cztowieka do uzyskania pewnego poziomu kompetencji, ale nie stanowig same
w sobie samodzielnych kompetenc;ji.

— Stopniowalno$¢ — kompetencje powinno si¢ opisywa¢ wedlug pewnych
poziomow ich spetnienia. Do klasy kompetencji nie nalezg takie wlasciwosci,
ktore podlegaja pomiarowi jedynie przy wykorzystaniu miar zero-jedynkowych.
W zwigzku z tym kompetencje powinny by¢ formutowane na tyle obszernie, aby
byta mozliwos¢ ich rozpisania na kilkupoziomowe;j skali ich spelniania.

— Rozlgcznosé¢ — ta cecha kompetencji oznacza, ze dane umiejetnosci wcho-
dzace w ich sktad powinny by¢ przypisane tylko do jednej kompetencji, niedo-
puszczalne jest wzajemne zachodzenie na siebie definicji, co jest m.in. warunkiem
wykorzystania kompetencji do tworzenia kryteriow oceniania pracownikow, okre-
slania luki kompetencyjnej itd. Roztacznos¢ kompetencji oznacza rowniez, ze wy-
stepowanie jednej kompetencji nie moze by¢ uzaleznione od wyst¢powania inne;j.

3. Wykorzystywanie systemu kompetencji
w realizacji funkcji personalnej

Przyjecie systemu kompetencji jako podstawy realizacji funkcji personalne;j
pozwala zbudowa¢ wewnetrznie spojng platforme narzedzi zarzadzania perso-
nelem. Wprowadzenie kompetencji do wykonywania réznorodnych czynnos$ci
zwigzanych z pozyskiwaniem, motywowaniem i rozwojem pracownikow spra-
wia, ze w efekcie niknie problem zréznicowanych narzedzi wykorzystywanych
w ramach funkcji personalnej. Aby w petni wykorzystac zalety, jakie daje stoso-
wanie kompetencji w ramach realizacji funkcji personalnej, konieczne jest zinte-
growanie wykorzystywania systemu kompetencji ze strategig organizacji. Jezyk
kompetencji pozwala efektywnie ksztattowac ten szczegdlny zasob, jakim sg pra-
cownicy organizacji. Stanowi to ogromnag zaletg postugiwania si¢ kompetencjami
w ramach ksztattowania strategii zarzadzania zasobami ludzkimi organizacji.

Jednym z podstawowych punktow wyjscia we wdrazaniu systeméw kompetencji
w organizacji jest ustalenie profili kompetencyjnych, wymaganych do petnienia kon-
kretnych rol organizacyjnych. Profile kompetencyjne sktadaja si¢ ze zbioru kompe-
tencji potrzebnych na konkretnym stanowisku, z opisem zachowan, postaw i wiedzy
na temat sposobu realizacji dziatan wymaganych na stanowisku. Profile kompeten-
cyjne stanowig baze operacyjnego wykorzystania kompetencji w kierowaniu ludzmi®.

> M. M alarski, Zarzqdzanie kompetencjami, [w:] HR menu: personalny wymiar zarzqdza-
nia, red. M. Krokowski, £.6dz 2009.
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W ramach planowania zasobow ludzkich profile kompetencyjne stanowig
usystematyzowang podstawe¢ przygotowania i aktualizacji obecnego oraz ocze-
kiwanego stanu potencjalu pracownikow. Kazda zmiana w funkcjonowaniu or-
ganizacji moze i powinna przektadac si¢ na obszar dzialania pracownikoéw, a mo-
dyfikacja w ramach zadan i obcigzen pracownikéw powoduje zdobycie nowej
umiejetnosci. Na etapie poszukiwania i selekcji kandydatéw do pracy mozna
uzywac jezyka kompetencji, gdyz punktem rozpoczecia procesu poszukiwania
pracownika jest zaistniala (lub w przypadku nowych stanowisk pracy — planowa-
na) luka kompetencyjna, obejmujaca zakres oczekiwanych umiejetnosci i postaw,
jakie ma wnie$¢ ze soba nowy pracownik.

Utworzenie profili kompetencyjnych moze postuzy¢ do okreslania hierarchii
stanowisk pracy (np. w procesie wartoSciowania pracy) i pozwala odzwiercie-
dli¢ jednoczesnie zréznicowanie zadan realizowanych na poszczego6lnych stano-
wiskach oraz ztozonos$¢ kontekstu pracy na konkretnym stanowisku. Ztozono$¢
ta moze wynikac z ilosci i trudnosci kontaktow interpersonalnych, narazenia na
trudne relacje spoteczne, rozwigzywania konfliktow, radzenia sobie z zastrzeze-
niami lub agresja. Wyrazeniem ztozonosci kontekstu pracy sg takze oczekiwane
postawy, jakie pracownik powinien prezentowac¢ w sytuacji realizacji powierzo-
nych mu zadan.

W ramach kierowania rozwojem pracownika jezyk kompetencji znajduje
zastosowanie w dwoch podstawowych aspektach — budowania systeméw ocen
pracowniczych oraz zarzadzania szkoleniami. W przypadku wykorzystywania
kompetencji w ramach budowania systemow ocen ma ten dodatkowy sens, ze
kompetencje przedstawiaja jezyk dziatania. W efekcie moga one wyraza¢ za-
réwno spodziewane wyniki wysitkow jednostki, jak 1 sposob, w jaki te wyniki
sg osiggane. Poniewaz kazdy w organizacji moze nauczy¢ si¢ mowic¢ tym jezy-
kiem, kompetencje stanowia wspolny, powszechnie zrozumiaty sposob opisywa-
nia oczekiwan dotyczacych wykonywania dziatan w wielu r6znych kontekstach®.
Mozliwe jest wykorzystanie kompetencji do budowy narzedzi badania potrzeb
rozwojowych i badania efektywnosci szkolen. Kluczows ideg¢ stanowi rozpozna-
nie oczekiwanych umiejetnosci, ktore wykorzystywane w realizacji zadan powin-
ny przektada¢ si¢ na efektywnos¢ i skutecznos¢.

System kompetencji moze by¢ wdrozony do administrowania zasobami ludz-
kimi. W tym celu konieczne jest zintegrowanie dziatan personalnych ze strategia
generalng organizacji. W procesie tym punktem wyjscia jest strategia zasobow ludz-
kich organizacji, ktéra wynika z realizowanej przez organizacje¢ strategii generalnej,
ze szczegblnym uwzglednieniem roli zasobow ludzkich jako czynnika przewagi
strategicznej. Migdzy strategia zasobow ludzkich a poszczegolnymi etapami funkcji
personalnej zachodzi relacja, ktéra od strony strategii ma charakter dyrektyw wy-

¢ S.Whiddett, S.Hollyforde, 4 Practical Guide to Competencies: How to Enhance
Individual and Organisational Performance, London 2003, s. 23.
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znaczajacych kierunki i zakres dziatan w ramach kazdego z etapow. Od strony po-
szczegolnych etapdw sktadajacych sie na realizacj¢ funkcji personalnej relacja ma
charakter sprzgzenia informacyjnego. Dzigki niemu mozliwe jest weryfikowanie
strategii zasobow ludzkich i (ewentualne) jej korygowanie w oparciu o wewnetrz-
nie spojne i zestandaryzowane informacje uzyskiwane dzigki zastosowaniu kompe-
tencji. Analogiczne sprz¢zenie informacyjne zachodzi pomigdzy poszczegdlnymi
etapami funkcji personalnej a funkcjg administrowania zasobami ludzkimi.

Z punktu widzenia realizacji funkcji personalnej w organizacji proces rekru-
tacji i selekcji pracownikow jest kluczowym elementem planowania zasoboéw
ludzkich:

[...] rekrutacja to proces majacy na celu przyciagnigcie mozliwie duzej liczby posiadajacych
odpowiednie kwalifikacje kandydatow na wakujace i nowo tworzone stanowiska. Jego istota
polega na poszukiwaniu talentow i ksztattowaniu w miar¢ mozliwosci najlepszej grupy kandy-
datéw na dostgpne stanowiska. Selekcja ma natomiast na celu ograniczenie liczby kandydatow
1 pozostawienie wylacznie tych, ktdrzy maja najlepsze kwalifikacje do tego, by wypracowac
pozadane skutki czy wyniki. W trakcie tego procesu osoby odpowiedzialne za zarzadzanie
zasobami ludzkimi staraja si¢ oceni¢, ktorzy kandydaci sa w stanie najlepiej realizowac po-
wierzone zadania, a jednoczesnie ktorzy beda w stanie najlepiej dostosowaé si¢ do wymagan
danego rodzaju stanowiska i kultury organizacji’.

System kompetencji stanowi dobrg podstawe do prowadzenia dziatan w ob-
szarze rekrutacji i selekcji pracownikow, gdyz

[...] struktura kompetencyjna pomaga stworzy¢ procedury zbierania informacji o stanowi-
skach pracy i kandydatach. Dysponujac wlasciwie opracowanym modelem, mamy w zasiggu
reki: przyktady modelowych zachowan, koniecznych do efektywnej pracy na okreslonych sta-
nowiskach; gotowe gtéwne sformutowania, ktorych mozna uzy¢ w tekstach ogloszen o pracy;
kryteria, ktore nalezy zastosowac podczas wyboru metod oceny i opracowywania procedur jej
przebiegu; wzorcowe punkty odniesienia, wazne przy podejmowaniu decyzji; model sprze¢ze-
nia zwrotnego, ktorym mozemy si¢ postuzyé w trakcie procesow oceny oraz zbior kryteriow
monitorowania selekc;ji®.

Oparcie dziatan selekcyjnych na systemie kompetencji w ramach organizacji
moze stanowi¢ zrodto cennych informacji dotyczacych poziomu kompetencji pra-
cownikow. W procesie rekrutacji wewnetrznej, w ramach badan zwigzanych z wy-
selekcjonowaniem kandydata na wolne stanowisko, organizacja moze zbudowacé
obraz aktualnego poziomu kompetencji grupy pracownikéw, a w efekcie — stopnia
dopasowania kompetencji os6b do wymagan stanowisk pracy. W efekcie badanie
kompetencji pozwala takze na precyzyjne okreslenie luk kompetencyjnych. Taka
mozliwos¢ okazuje si¢ szczegdlnie wazna w sytuacji, gdy na wakujace stanowi-

"D.D. Dubois, W.J. Rothwell, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi oparte na kompeten-
¢jach, Gliwice 2008, s. 136.
8 S.Whiddett,S.Hollyforde, Modele kompetencyjne...,s. 71.
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sko musimy wybra¢ osobe niecatkowicie spetniajgca wymogi profilu kompeten-
cyjnego. Woéwcezas badanie kompetencji moze wprost wskazywaé zakres dziatan
koniecznych do podjecia w okresie przystosowywania wybranego pracownika
do nowego stanowiska pracy. Dzigki podniesieniu wynikéw indywidualnych do
poziomu oczekiwanego mozliwe jest jednoznaczne okreslenie obszarow, w kto-
rych kandydat ma wystarczajace kompetencje na obsadzane stanowisko oraz jego
brakow kompetencyjnych w odniesieniu do oczekiwanych kompetencji. Dzigki
dodaniu wyniku $redniej oceny kompetencji w (badanej) grupie pracownikéw
mozemy jeszcze dowiedziec sig, czy nasz kandydat odbiega (w ktora strong i jak
daleko) od pozostatych kandydatow.

Korzys$ci z oparcia systemu rekrutacji na kompetencjach scharakteryzowaé
mozna w nastepujacy sposob’:

— ulatwiaja doktadniejsza ocen¢ mozliwosci kandydata i jego przydatnosci
na okre$lonym stanowisku pracy, zapewniajac lepsze dopasowanie umiej¢tnosci
i zainteresowan kandydata do wymagan stanowiska pracy;

— umozliwiaja wyodrgbnienie umiejetnosci i cech w profilu kandydata, co
utatwia dostosowanie planow rozwoju kandydata do jego rzeczywistych potrzeb,
zapobiegajac jednoczenie wydawaniu przez osoby oceniajace pochopnych sadoéw
o kandydatach oraz ocenianiu ich na podstawie cech, ktdre nie sg istotne na da-
nym stanowisku pracy;

— moga stanowi¢ podstawe wielu narzedzi oceny, takich jak: formularze
aplikacyjne, rozmowy kwalifikacyjne, testy, osrodki oceny.

4. Specyfika pracy scouta

W gospodarce opartej na wiedzy rosnie znaczenie sfery naukowej i o ile
w krajach wysoko rozwinigtych wspolpraca miedzy sfera naukowg a biznesowa
jest mocno zaciesniona, o tyle w krajach rozwijajacych si¢ dopiero raczkuje. Dla-
tego w polskich realiach praca scouta jest duzym wyzwaniem, poniewaz musi
on dziata¢ w dwoch réznych srodowiskach, tj. wsréd naukowcdw i przedsigbior-
cOw, co wiecej — posredniczy w nawigzywaniu wspotpracy przez oba srodowiska.
Niektore z czynnikéw ograniczajacych nawigzanie wspotpracy przez obie strony
maja charakter uniwersalny, poniewaz dotycza zarowno osrodkéw naukowych,
jak 1 przedsiebiorstw. Jednym z takich wyzwan dla scouta jest zmiana przeko-
nania panujgcego zar6wno wsrod polskich naukowecy, jak i przedsigbiorcow, ze
sami sobie poradza z rozwigzywaniem probleméw. Inng bariera, z ktérg si¢ spo-
tyka w swojej pracy jest przelamywanie wzajemnego braku zaufania naukowcow

? Na podstawie: R. Wo o d, T. Pay ne, Metody rekrutacji i selekcji pracownikéw oparte na
kompetencjach, Krakow 2006, s. 35.
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1 przedsigbiorcow. Jednoczesnie scout musi sobie zdawacé sprawe, ze kazda ze
stron ma swoje wtasne bariery ograniczajace i hamujgce proces nawigzywania
wspotpracy, ktore nalezy uwzglednié, aby uzyska¢ zamierzony efekt. Do najwaz-
niejszych barier utrudniajacych wspoétprace po stronie srodowiska naukowego,
ktore scout powinien wzig¢ pod uwagg, nalezy zaliczy¢ biurokratyczne procedury,
malo elastyczne i nieprzejrzyste struktury decyzyjne, brak kadr odpowiedzialnych
za kontakty z firmami oraz brak zaufania do stabilnos$ci firm. Natomiast po stronie
przedsigbiorstw przeszkodami w kooperacji z naukowcami sg: ryzyko zwigzane
z realizacja 1 finansowaniem prac badawczo-rozwojowych, krotki czas realizacji
oraz niedostosowanie badan do ich potrzeb. Majac na uwadze wymienione trud-
nosci, zwigzane z prowadzeniem dialogu pomi¢dzy naukowcami a przedsi¢bior-
cami, do gtownych zadan scouta naleza:

— przegladanie baz danych o publikacjach, badaniach naukowych i projektach
prowadzonych w przypisanym obszarze lub w ramach powierzonego wydziatu;

— przeprowadzanie rozmow z wybranymi pracownikami naukowymi w celu
identyfikacji zakresu przeprowadzanych prac badawczo-naukowych;

— uzupehianie bazy danych o projektach i pracach badawczo-naukowych,
prowadzonych przez pracownikow naukowych w przypisanym obszarze lub w ra-
mach powierzonych dziatow/wydziatow

— przeprowadzanie wstepnej oceny projektéw i prac naukowych pod katem
ich potencjalu do komercjalizacji lub dalszych badah naukowych;

— cykliczna weryfikacja kompletnosci bazy danych i jej aktualizacji;

— uczestniczenie w pracach zespolu scoutow nad wtérng oceng projektow
i wskazaniem rekomendacji co do skierowania projektu na $ciezke komercjalizo-
wania lub dalszych prac badawczych;

— dzielenie si¢ z innymi scoutami wiedza wiedzg na temat wlasnych do-
Swiadczen;

— formulowanie na podstawie ocen projektoéw i prac badawczych ofert
wspotpracy dla potencjalnych partnerow biznesowych;

— nawigzywanie kontaktow z partnerami biznesowymi i przedstawianie ofert
potencjalnym partnerom biznesowym,;

— aranzowanie spotkan partneréw biznesowych z pracownikami naukowymi;

— przygotowywanie listow intencyjnych, dotyczacych wspotpracy pracow-
nika naukowego/uczelni z partnerem biznesowym.

Poza zadaniami gtownymi scout realizuje takze zadania uzupehiajace:

— udzial w konferencjach specjalistycznych, spotkaniach biznesowych;

— przegladanie i analiza ogdlnodostepnych baz danych na temat funkcjonu-
jacych firm z zakresu dyscyplin badawczych, w ktorych specjalizuje si¢ scout;

— poszukiwanie i nawigzywanie kontaktéw z organizacjami przedsigbiorcow
oraz potencjalnymi partnerami biznesowymi, gromadzenie informacji o potrzebach
partnerow biznesowych w zakresie badan naukowych, rozwigzywania problemow
technologicznych, nowych rozwigzan technicznych, parametréw produktowych.
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Realizujac wymienione zadania, scout prowadzi — w sposob ciagly, syste-
matycznie i aktywnie — poszukiwania tworzonej w ramach prac badawczych
wiedzy i technologii, a jednocze$nie monitoruje zapotrzebowanie na wspotprace
z jednostkami naukowymi lub konkretnymi zespotami badawczymi ze strony
przedsigbiorcow przedsigbiorcow. Aby wzmocnic¢ i rozszerzy¢ te dziatania, ko-
nieczny jest rowniez udziat scouta w pracy zespotowej, ktora daje mu mozliwosé
wymiany zdobytej wiedzy i doswiadczen z innymi scoutami oraz nabywanie
dobrych praktyk.

Biorac pod uwage specyfike dziatania scouta, mozna wyr6zni¢ nastepujacy
zestaw kompetencji, ktore obejmuja umiejgtnosci zwiazane z posiadaniem od-
powiedniej wiedzy, jej zastosowaniem oraz prezentowaniem odpowiednich za-
chowan 1 przyjeciem wtasciwej postawy. Przedstawione ponizej kompetencje
stanowig propozycje takiego zestawu umiejetnosci, ktore wynikaja wprost z reali-
zowanych zadan i wymagan stawianych osobom petnigcym role scouta:

— ksztattowanie przebiegu procesu komercjalizacji, czyli umiejetnos¢ ca-
tosciowego spojrzenia na ogo6t dziatan w ramach tego procesu, podejmowanych
przez wszystkie zaangazowane osoby;

— myslenie analityczne, obejmujace umiejetnosci pozyskiwania, przetwarza-
nia i celowego wykorzystywania danych oraz informacji;

— efektywne komunikowanie, czyli umiej¢tno$¢ skutecznego i Swiadomego
postugiwania si¢ narzedziami komunikacji interpersonalnej i organizacyjnej;

— kreatywnos$¢, zwigzana z umiejetnosciami znajdowania rozwigzan proble-
moéw wymagajacych tworczego i nieschematycznego podejscia;

— praca w zespole, czyli umieje¢tnos¢ efektywnego wilaczania si¢ i wspierania
celow zespotowych, dzielenia si¢ zadaniami, wzajemnego korzystania z posiada-
nej wiedzy 1 doswiadczen;

— prezentacja, czyli umiejetnos¢ efektywnego przedstawiania zagadnien biz-
nesowych w ramach wystapien publicznych;

— poslugiwanie si¢ oprogramowaniem komputerowym, czyli umiejetnosé
efektywnego operowania bazami danych jako narzedziem pracy;

— budowanie relacji, czyli umiejetno$¢ tworzenia sieci relacji 1 wsparcia, ula-
twiajacych realizacje zadan.

Przyjety zakres pracy scouta oraz wymagane kompetencje sprawiaja, ze
efekty jego dziatania beda zmierzaty do poglebiania zwigzkow wyzszych uczelni
z ich gospodarczym otoczeniem, przynoszac obustronne korzysci. Wérdd nich
najwazniejsze z punktu widzenia uczelni sg skrocenie czasu wdrazania nowych
technologii oraz pozyskiwanie znacznego finansowania ze $rodkéw unijnych.
Z punktu widzenia przedsi¢biorstwa korzysci wynikajace z powigzan ze sferg na-
uki to dostep do wiedzy, wynikow badan, nowych rozwigzan, infrastruktury ba-
dawczej, mozliwo$¢ zatrudniania pracownikow naukowych o wysokim poziomie
kwalifikacji, a takze lepsza jako$¢ wytwarzanych produktow dzigki pozyskiwaniu
nowych technologii.
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5. Wykorzystanie kompetencji do zarzadzania scoutami

Od momentu, w ktorym uczelniom wyzszym — obok misji edukacyjnej i na-
ukowo-badawczej — przypisano role osrodkoéw oferujacych wiedzg dynamizujaca
gospodarke powstato zapotrzebowanie na scoutow (pracownikéw), ktorzy umoz-
liwia wypelnianie tej roli przez osrodki akademickie. Pojawila si¢ luka kompe-
tencyjna, poniewaz dotychczasowi pracownicy uczelni nie byli gotowi do pracy
zgodnie z nowymi wymogami. Oznacza to, ze uczelnie nie dysponujg pracowni-
kami, dysponujacymi wiedzg, umiejgtnosciami i postawami do wdrozenia zmian.
Wiedza postrzegana jest jako kapital intelektualny, o ktéry wzbogaca si¢ uczel-
nia i ktéry wraz z odpowiednimi umiej¢tnosciami i postawami gwarantuje osia-
gniecie celu'’. Aby scouci sprawdzali si¢ w realizacji wytyczonego celu, nalezy
zapewni¢ im rézne formy rozwoju kompetencji, takie jak: coaching, mentoring,
autorozwoj, czyli samoksztatcenie oraz szkolenia. Wybor poszczegodlnych form
rozwoju zalezy w duzym stopniu od wczesniej ustalonych wymagan kompeten-
cyjnych oraz poziomu przygotowania i potrzeb rozwojowych konkretnych osob
pracujacych na stanowisku scouta.

Coaching — to forma wsparcia w obszarze kompetencji osobistych, ktora
polega na wypracowaniu indywidualnych metod wzrostu wiasnej efektywnosci
1 skuteczno$ci dziatania, przy jednoczesnym osigganiu emocjonalnej rownowagi
1 satysfakcji z prowadzonych dziatan. Coaching nie jest ani terapia, ani tez do-
radztwem, poprzez odpowiedzi na wlasciwe pytania pomaga uporzadkowac we-
wnetrzny $wiat czlowieka i lepiej poznac siebie. Umiejetnie zadawane pytania po-
zwalaja odkry¢ wlasne mozliwos$ci, znalez¢ sposoby rozwigzywania problemow
i dzigki temu osiagna¢ cel. Wedlug Parsloe i Wray'!, ,,coaching to proces przy-
swajania wiedzy oraz rozwoj, dzigki ktorym doskonalimy umiejetnosci”. Szersze
i bardziej kompleksowe podejscie do coachingu wskazuje Zukowska'2, powolujac
si¢ na definicj¢ zaproponowang przez Ratajczyk i Filipczuk, ktora mowi, ze jest to
proces zmierzajagcy do wzmocnienia i wspierania osoby coachowanej w dazeniu
do zmiany. Dodatkowo podaje cechy coachingu, takie jak: dobrowolno$¢, pobu-
dzanie do myslenia lub koncentracja na osiagnieciu celu.

Mentoring — jest dos¢ klasyczng metoda uczenia i katalizowania rozwo-
ju, opartg na relacji ,,mistrz — uczen”, zmierzajacg do odkrywania i rozwijania
potencjatu ucznia, dzigki czemu poznaje on siebie, organizacje, rosnie jego sa-
mos$wiadomo$¢ i satysfakcja'>. W tej relacji mistrz jest pewnym wzorcem dla

10

T.P.Czapla,op. cit.
E.Parsloe, M. Wray, Trener i mentor, Warszawa 2002, s. 49.
J. Zuk o wsk a, Naukowe ujecie coachingu, [w:] Cztowiek w organizacji. Teoria i prakty-
ka, red. P. Wachowiak, Warszawa 2011.

13°S. Karw ala, Model mentoringu we wspélczesnej szkole wyzszej, http//www.mentoring.
com.pl/Mentoring.pdf.

11

12
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ucznia, osoba, ktora si¢ rozwija powinna korzysta¢ z jego wiedzy i doswiadcze-
nia. W pewnym zakresie mentoring zawiera rowniez elementy doradztwa, kiedy
mentor pomaga rozwigzywac biezace problemy i wplywa na przebieg zdarzen.

Samoksztalcenie — realizowane w obszarach zwigzanych z wiedza, najcze¢sciej
utozsamiane jest z czytaniem literatury fachowej, moze tez oznacza¢ zdobywanie
doswiadczen praktycznych i teoretycznych na podobnych polach aktywnosci. Re-
zultaty tego procesu w sposob istotny mogg prowadzi¢ do przewartosciowania cech
osobowosci 1 ksztaltowania si¢ nowych postaw 1 zachowan. W ramach samoroz-
woju osoba ksztalcaca si¢ musi by¢ przede wszystkim aktywna, systematyczna
i skupiona na podejmowaniu dziatan, prowadzacych do zrozumienia otaczajacego
ja $wiata 1 pogltebiania wlasnej wiedzy. Sama dobiera tematyke podlegajaca rozwo-
jowi, np. biorac pod uwage wskazéwki wynikajace z mentoringu Iub coachingu.

Szkolenia przydatne przy ¢wiczeniu pojedynczych umieje¢tnosci, wprowa-
dzaniu w pracg i jako wsparcie we wdrazaniu kompetencji zdobytych w ramach
innych metod. Szkolenia rozwijaja, pomagaja zdobywa¢ nowe kwalifikacje,
wplywaja na wzajemne relacje, prace zespotowa, integracje i komunikacje.

Wszystkie wymienione formy rozwoju kompetencji poszerzaja i poglebiaja
rozwoj osobisty oraz zawodowy scouta.

Podsumowanie

Rola scouta w procesach komercjalizacji technologii jest mocno zwigzana
z potrzeba znajdowania powigzan migdzy Swiatem nauki a $wiatem biznesu. Scout
wystepuje tu w roli facznika, od ktérego wymagane sa roznorodne kompetencje;
ich poprawne zidentyfikowanie i zdefiniowanie pozwala na wykorzystanie korzysci
wynikajacych z wprowadzenia systemu kompetencji jako platformy do zarzadzania
personelem. Samo okreslenie profilu kompetencyjnego scouta jest punktem wyjscia
do wskazania wymagan wobec kandydatow na to stanowisko, zbudowania narzedzi
rekrutacyjnych i selekcyjnych. Nastepnie ocena umiejetnosci osoby na takim stano-
wisku daje podstawe do okre$lenia luki kompetencyjnej i pozwala okresli¢ kierun-
ki oraz sposoby doskonalenia umiejetnosci scouta w zakresie wiedzy, kompetencji
osobistych, zmiany zachowan, modyfikacji postaw, a w konsekwencji — uzyskania
lepszych wynikow w pracy 1 zadowolenia z wykonywanych zadan.
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MALGORZATA KOLODZIEJCZAK*

COACHING | MENTORING
WE WSPIERANIU SIECI SCOUTOW

Wstep

Celem niniejszego opracowania jest ukazanie potencjalnych korzysci sto-
sowania nowoczesnych metod: coachingu i mentoringu w procesie scoutingu
technologicznego. Wspdtczesnie zaktada sie, ze powodzenie organizacji w coraz
wigkszym stopniu zalezy od zdolnosci kadry zarzadzajacej do poshugiwania si¢
metodami umozliwiajgcymi czerpanie z zasobow tzw. kapitatu ludzkiego!. Sty-
mulowanie rozwoju uczestnikoéw organizacji poprzez stosowanie skutecznych
narzedzi wptywa na zdobycie przewagi konkurencyjnej na rynku. W najlepszych
organizacjach — w odniesieniu do kluczowych pracownikow — ktadzie si¢ nacisk
na ich permanentny rozwoj z wykorzystaniem procesow samoksztatcenia i samo-
doskonalenia. Réwnoczesnie obserwuje si¢ trend odchodzenia od tradycyjnych
form szkolenia w stron¢ nowoczesnych, bardziej elastycznych i efektywnych me-
tod wspierania rozwoju pracownikow, takich jak coaching i mentoring.

Tak okre$lony problem wyznaczyl strukture opracowania. Dla potrzeb re-
alizacji celu i uzyskania spdjnosci tematycznej postanowiono scharakteryzowaé
obydwie metody — w rezultacie zbudowano baz¢ do przeprowadzenia analizy,
wigzacej si¢ bezposrednio z zatozonym celem. Ewentualne korzysci ze stosowa-
nia omawianych metod sg uwalniane i/lub ograniczane w okreslonych warunkach,
a zatem w opracowaniu poruszono aspekt warunkéw stosowania obydwu metod.

Niniejsze opracowanie wykorzystuje analize literatury fachowej z omawia-
nego zakresu oraz obserwacj¢ uczestniczaca petna?, wynikajaca z zatrudnienia
Autorki niniejszego opracowania na stanowisku mentora i coacha w projektach
realizowanych przez macierzystg uczelni¢. Technika obserwacji uczestniczacej

* Zaktad Teorii Zarzadzania, Katedra Zarzadzania, Wydziat Zarzadzania, Uniwersytet £odzki,
90-237 L6dzZ, ul. Matejki 22/26.

'"L.Edvinsson, M. S.Malone, Kapital intelektualny, Warszawa 2001, s. 19-21.

2 E.Babbie, Badania spoleczne w praktyce, Warszawa 2003, s.3 12-316.
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pozwala na odnotowanie faktycznych wydarzen spotecznych podczas natural-
nego dziatania w warunkach $rodowiska pracy, a uzyskane dane sa materiata-
mi z pierwszej reki. Obserwacja uczestniczaca, obok wymienionego waloru, jest
obcigzona interwencja czynnikéw subiektywnych, zwiazanych z osobowoscia
i rolg badacza w czasie obserwacji’. Nie mniej, w naukach spotecznych, metody
jako$ciowe docierajg najblizej i bezposrednio do dziatan cztowieka, pozwalaja
rozpoznawac¢ mysli, uczucia oraz motywy kierujace ludzkim dziataniem®. Daja
mozliwosc¢ eksploracji nowych zjawisk, tworzenia nowych poje¢ i kategorii, a na-
stepnie stawiania ugruntowanych empirycznie tez teoretycznych, ktére w dalszej
kolejnosci moga stac sie przedmiotem pomiaru z zastosowaniem metod ilo$cio-
wych®.

1. Coaching - idea, zatozenia, zastosowanie

Na wykreowanie coachingu jako metody i profesji wywarlo pierwotnie
wplyw srodowisko sportowe — geneza tego zjawiska lezy w nastgpujacym zdarze-
niu: z powodu braku wykwalifikowanej kadry trenerskiej w zakresie tenisa do tre-
nowania zawodnikow wprowadzono treneréw spoza tej dyscypliny i odniesiono
spektakularne sukcesy — opisano je w ,,Inner Game of Tennis™. Obecnie metoda
ta wrasta w srodowisko pracy i zycie zawodowe cztowieka.

Wokot pojecia coaching narosto sporo nieporozumien, poniewaz — z jedne;j
strony — metoda ta stale ewoluuje, zmienia si¢ i rozwija, z drugiej: stowo coaching
jest naduzywane. W wielu firmach coachingiem nazywane jest niemal wszystko:
udzielanie informacji zwrotnych, przyzwoite traktowanie pracownikow, szkole-
nie, wyjasnianie motywow podejmowania decyzji, udzielanie reprymend. Poja-
wia si¢ tendencja, aby zastgpowac stowo ,,przetozony” stowem: ,,coach’. Carol
Wilson wyjasnia, ze termin coaching budzi szereg watpliwosci rowniez dlatego,
ze w stownikach wyrazenie to wcigz utozsamiane jest z okresleniami majacymi
jednoznaczne konotacje: nauczyciel, trener. W swych poszukiwaniach zrodet co-
achingu autorka cofa si¢ w czasy Sokratesa i uznaje go za propagatora podejscia
coachingowego: mistrz zwykt mawiaé, iz nikogo niczego nie uczy — sprawia jedy-

3 K. Konecki, Studia z metodologii badar jakosciowych. Teoria ugruntowana, Warszawa
2000, s. 145-147.

4 S.Now ak, Metodologia badan spotecznych, Warszawa 1985, s. 67.

S K.Konecki,op. cit., s. 13.

¢ B.Smorczewska, Spoleczny kontekst rozwoju: uzytecznos¢ wybranych koncepcji psy-
chologii rozwojowej dla relacji coachingu i mentoringu, ,,Forum Oswiatowe” 2013, nr 2 (49), s. 31—
40 http://forumoswiatowe.pl/index.php/ czasopismo/article/ view/34 (dostep: 15.01.2014).

"M.Sidor-Rzadkowska, Profesjonalny coaching. Zasady i dylematy etyczne w pracy
coacha, Warszawa 2012, s. 15.
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nie, by myslat®. Podkreslat, ze rola nauczyciela nie polega na przekazywaniu ,,nie-
wzruszenie pewnej” wiedzy drugiemu cztowiekowi, bowiem takg sam nauczyciel
nie dysponuje’. Wydaje sig, ze to krotkie i przejrzyste stwierdzenie idealnie odda-
je istote coachingu, cho¢ pojawia si¢ w nim termin: nauczyciel.

Analiza definicji zaproponowanych przez uznanych w tej dziedzinie autoréw
(tab. 1.) przybliza do rozpoznania idei coachingu, procesu coachingowego, roli
oraz zadan coacha. Sktania takze do rozstrzygnigcia, czym coachning jest, a czym
nie jest.

Tabela 1. Wybrane definicje coachingu

Definicja Autor
Coaching jest procesem, dzigki ktoremu cztowiek odnajduje i wdraza rozwia-
zania najbardziej zgodne ze swoim §wiatopogladem i adekwatne dla niego C. Wilson
samego.
Coaching to pomoc danej osobie we wzmacnianiu i udoskonalaniu dziatania S. Thorpe,
poprzez refleksje nad tym, jak stosuje konkretng umiejetnos¢ lub wiedze. J. Clifford

Coaching to proces umozliwiajacy uczenie i rozwoj, a tym sposobem popra-
we dziatania. Wymagajacy wiedzy i rozumienia wielo$ci stylow, umiejgtnosci E. Parsloe
i technik odpowiednich do kontekstu, w ktorym proces ma miejsce.

Coaching jest formg rozmowy przebiegajacej zgodnie z niewypowiedzianymi
zelaznymi zasadami dotyczacymi tego, co musi by¢ w niej obecne. Te zasady

2 . . . . L. Whitworth
to: szacunek, otwartos¢, wspolczucie, empatia i rygorystyczne przestrzeganie
zobowigzania do méwienia prawdy.
Coaching to prosty sposob na efektywny rozwoj osobisty. To proces, w trakcie .
i ST . . . . . . International
ktérego coach i klient buduja poglebiong relacj¢. Wspiera ona i podtrzymuje Institute
rozwoj 1 wzrost kompetencji oraz umiejetnosci klienta. Ta pot¢zna relacja daje of Coaching

klientowi sit¢ do przejscia od tego jaki jest, do tego, jakim chciatby si¢ sta¢

Zrodto:E.Parsloe, Coaching i mentoring, Warszawa 1999,s.8,S. Thorpe,J. Clif-
ford, Podrecznik coachingu. Kompendium wiedzy dla trenerow I menedzerow, Poznan 2004, s. 7,
L. Withworth, Coaching koaktywny, Warszawa 2010, s. 22; C. Wils o n, Coaching biznesowy,
Warszawa 2010, s. 29; iic-polska.org.pl.

Z zestawienia wynika, ze celem nadrzgdnym coachingu jest rozwdj poten-
cjalu organizacyjnego uzyskiwany poprzez rozwoj poszczegoélnych pracowni-
koéw oraz catych zespolow. Droga, jaka dochodzi sie do tego celu, wyrazona jest
w charakterystyce procesu coachingowego.

Odbywa sie on przy zachowaniu okreslonych zasad z wykorzystaniem okre-
Slonych technik. Ponadto fundamentalne znaczenie dla powodzenia coachin-
gu ma relacja pomiedzy coachem a klientem (coachee). Opiera si¢ na: auten-
tycznos$ci, partnerstwie, zaufaniu i odpowiedzialnos$ci obu stron (coach bierze

8 C. Wilson, Coaching biznesowy, Warszawa 2010, s. 29.
> M.Sidor-Rzadkowska,op. cit., s. 16.
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odpowiedzialno$¢ za proces coachingowy, a klient — za efekt koncowy, tzn. po-
dejmowanie dziatan, ktore projektuje podczas sesji coachingowych, i do ktorych
si¢ zobowiazuje).

Mimo, iz w zacytowanych definicjach coachingu pojawia si¢ motyw rozmo-
wy, zaznaczy¢ nalezy, ze ,,nie kazda znaczaca rozmowa to od razu coaching, cho¢
na pewno kazdy coaching to znaczgca rozmowa”!’. By wspomniana rozmowa wpi-
sywala si¢ w proces coachingowy, coach powinien posigs¢ i wyéwiczy¢ konkretne
umiejetnosci, takie jak: aktywne stuchanie, zadawanie odpowiednio sformutowa-
nych pytan (otwartych), sprawne postugiwanie si¢ parafraza, odzwierciedleniem,
stosowanie informacji zwrotnej, dostosowywanie tonu i tempa glosu do klienta
etc.!'. Z kolei struktura procesu coachingowego opiera si¢ o tzw. modele coachin-
gowe, z ktorych najpopularniejszym jest model GROW stworzony przez sir Johna
Whitmore’a i opisany w ksigzce jego autorstwa, uznawanej za biblie coachéw!?.

Proces coachingowy charakteryzuje si¢ roéwniez'>: ograniczonym czasem
trwania relacji (okreslona liczba sesji coachingowych); trwata struktura i regu-
larnoscia sesji coachingowych; krotkoterminowa relacjg coach — klient (Scisle
zwigzang z liczbg sesji coachingowych); zorientowaniem na rozwoj i tematyke
zwigzang z pracg, ale dotyczy¢ moze takze tematdw osobistych; koncentracjg na
osigganiu specyficznych, krotkoterminowych celéw 1 obracaniem si¢ wokot za-
gadnien zwigzanych z rozwojem czlowieka w pracy i poza nig. Nalezy doda¢, ze
coach nie musi by¢ autorytetem oraz nie musi mie¢ dos§wiadczenia w dziedzinie
reprezentowanej przez klienta.

Mozna stwierdzi¢, ze coach nie ,,naprawia” klienta, nie rozwigzuje za niego
zadnych problemow, nie zaznacza swojej wyzszosci czy wigkszej wiedzy. Coach
odbija — jak w lustrze — dziatania klienta oraz pomaga mu je oderwac od kontek-
stu, aby staly si¢ umiej¢tnosciami (funkcjami) autonomicznymi, mozliwymi do
zastosowania instrumentalnie, w okre$lonych sytuacjach, w ktorych do tej pory
tego nie robit, cho¢ ich uzycie bytoby pozadane'.

Dla powodzenia procesu coachingowego wazne jest, by klient wierzyt w sie-
bie, tzn. miat poczucie pewnosci, ze jest w stanie co$ zrobi¢ — dla uzyskania
takiego przeswiadczenia potrzebne jest budowanie w organizacji przestrzeni do
popelniania przez pracownikow bledow, poniewaz z tym wilasnie wigze si¢ po-
dejmowanie nowych wyzwan. Traktowa¢ je nalezy jako Zrodto nauki' Istotng

1% Coaching: inspiracje z perspektywy nauki, praktyki i klientéw, red. P. Smoétka, Poznan

2009, s. 13.

" C.Wilson,op. cit., s. 47-60.

12 J. Whitmore, Coaching for performance. GROWing for People, performance and Pur-
pose, London—Boston 2006.

B H.Szmidt, Coaching Line. Nowe wyzwania dla kadr, menedzeréw i dla Ciebie, Rzeszow
2012, s. 19.

4 J.Starr, Coaching, Warszawa 2005, s. 19.

5 C.Wilson,op. cit., s. 37.
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kwestig jest rowniez wiara w sukces — klient moze wierzy¢ w swoje mozliwosci,
ale jesli organizacja nie stwarza mu szans ich wykorzystania, to nie uzyska prze-
konania o mozliwosci osiggniecia celu. Do stosowania coachingu idealna jest or-
ganizacja inteligentna, uczaca si¢, w ktorej sprawnie i efektywnie zarzadza sie tak
wiedza, jak 1 zmiang'®, w ktorej obecna jest swoista cierpliwo$¢ w oczekiwaniu
na wymierne efekty — coaching jest procesem, zwykle potrocznym, wiec efekty,
ktore moze przynies$¢ sg zazwyczaj odsunigte w czasie.

Reasumujac, glowne korzysci, ktore ptyna z coachingu dla coachee to:

— pobudzanie do samodzielnego myslenia;

— pobudzanie do poszukiwania wtasnych drég rozwigzywania problemow
czy planowania dziatan;

— wzrost pewnosci siebie zwigzanych z odkrywaniem zasobdéw kompeten-
cyjnych.

Korzysci dla organizacji stosujacej coaching to przede wszystkim:

— pojawianie si¢ roznorodnych pomystow;

— ujawnianie kompetencji podwladnych;

— identyfikacja z celami organizacyjnymi;

— wzrost poziomu zaangazowania pracownikow.

2. Mentoring - idea, zatozenia, zastosowanie

Mentoring — podobnie jak coaching — nie doczekat si¢ jednoznacznej defi-
nicji, stad tak w literaturze i w dyskusjach kuluarowych panuje chaos: pojecie
istnieje, ale przybiera wiele znaczen, jest takze utozsamiane z coachingiem. W tej
czesci opracowania zdecydowano si¢ nie tylko przyblizy¢ pojecie mentoringu,
lecz takze uwypukli¢ jego podobienstwa i réznice w odniesieniu do coachingu.

Termin ,,mentor” narodzit si¢ w starozytnosci, jego geneza wigze si¢ z grecka
Odysejg — tytutowy bohater wyruszajac na wojng powierzyt swemu przyjacielowi
Mentorowi caty swoj dom i kazal czuwac nad wszystkim, a takze wychowywaé
i naucza¢ Telemacha — swojego syna. Od tamtego czasu stowo mentor kojarzone
jest z osoba madra, doswiadczona, godna zaufania, wychowawca, wzorem do nasla-
dowania. Jako narzgdzie stuzace rozwojowi w rozwoju personelu mentoring — po-
dobnie jak coaching — pojawit si¢ w latach 70. XX w. w gospodarce amerykanskie;.

Analiza definicji okre$lajacych mentora i mentoring (tab. 2.) daje mozliwosé
rozpoznania idei mentoringu, procesu mentoringowego, roli oraz zadan mentora
i podobnie — jak w przypadku coachingu — sktania do rozstrzygnigcia, czym men-
toring jest, a czym nie jest i czym rdznig si¢ te metody.

16 P. Sen ge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczgcych sig, Warszawa 1998,
s. 30-39.
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Tabela 2. Wybrane definicje mentoringu

Definicja Autor
Mentorem jest osoba, ktore wywiera na nas pi¢tno — w pozytywnym tego sto- E. Parsloe,
wa znaczeniu. M. Wray

Mentor to czltowiek doswiadczony, ktory chce podzieli¢ si¢ swoja wiedza
z kim$ o do$§wiadczeniu skromniejszym, w relacji charakteryzujacej si¢ wza- | D. Clutterbuck
jemnym zaufaniem.

Mentor to lider posiadajacy duza wiedze — stanowi wzorzec dla podopieczne-
go, ktoremu udziela rad nie tylko w zakresie konkretnych zadan, ale réwniez

. . s . . . | A.Szelagowska
rozwoju osobistego oraz ksztattowania $ciezki zawodowej. Mentor z zatozenia a8 ?

posiada bardzo wysokie kompetencje w obszarze dziatalno$ci podopiecznego M. Makowska
—sam w przesztosci z sukcesem zajmowat si¢ podobnymi dziataniami.
Mentoring to metoda wspierania mtodziezy w rozwoju polegajaca na opiece S Karwala

bardziej doswiadczonej i starszej osoby nad mtodsza i mniej do§wiadczona.

Zrédto: S. Karwala, Model mentoringu we wspélczesnej szkole wyzszej, Nowy Sacz
2007; E. Parsloe, M. Wray, Trener i mentor, Krakow 2002, s. 77-78; A. Szelagowska,
M. M akowska, Nowe trendy w ksztatceniu liderow / Tutoring — w poszukiwaniu metody ksztatl-
cenia liderow, www.liderzy.pl.

Biorac za podstawe powyzsze rozumienie pojecia ,,mentor”’, mozna Uwy-
pukli¢ réznice miedzy mentoringiem a coachingiem. Mentor dysponuje wiedza,
jest mistrzem. Coach nim nie jest. ,,Czg$¢ wspdlna” coachingu i mentoringu lezy
w metodzie: jest nig umiej¢tne zadawanie pytan, dzigki ktorym coachee i men-
tee dochodza do odpowiedzi poszerzajacych ich §wiadomos¢ w zakresie tematu,
zjawiska, problemu etc. W mentoringu zaktada si¢, ze uczen moze przerosngé
mistrza — idealnym narzedziem do zyskania takiego stanu wydaje si¢ coaching.
Jest on wigc elementem skladowym mentoringu, a zatem mentoring jest poje¢-
ciem szerszym, poniewaz dotyczy — obok trenowania konkretnych kompetencji
— takze inspiracji, odkrywania potencjatu oraz rozwijania samo$wiadomosci'’.
Jak zauwaza S. Karwala, strategi¢ mentoringu, w przeciwienstwie do coachin-
gu, nalezy rozpatrywac¢ w dtugiej perspektywie, nierzadko w perspektywie calego
zycia — kluczem jest bowiem wszechstronny rozwdj osobisty ucznia (mentee),
ktory bedzie miat przetozenie na jego samorealizacje nie tylko tu i teraz, lecz
takze w przysztosci. I tu pojawia si¢ zasadnicza réznica pomigdzy coachingiem
i mentoringiem — dotyczy ona kwestii odpowiedzialnosci. Coach jest zwolniony
z odpowiedzialno$ci za postawe i dzialanie coachee, mentor jest nig w pewnej
mierze obcigzony. W niniejszym opracowaniu, za S. Karwalg, przyjmuje sig, ze
mentoring to partnerska relacja migdzy mistrzem a uczniem, zorientowana na od-
krywanie i rozwijanie potencjatu ucznia. Opiera si¢ ona na inspiracji, stymulowa-
niu i przywodztwie. Polega gtdwnie na tym, aby uczen, dzi¢ki odpowiednim za-

7'S. Karwala, Mentoring jako strategia wspierajqca wszechstronny rozwdj osobisty,
Nowy Sacz 2009, s. 111.
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biegom mistrza, poznawat siebie, rozwijajac w ten sposob samoswiadomos¢, miat
odwagg i8¢ wybrang przez siebie droga samorealizacji. Mentoring obejmuje takze
doradztwo, ewaluacje oraz pomoc w programowaniu sukcesu ucznia. Uczniem
w rozumieniu tej definicji moze by¢ kazdy bez wzgledu na role i funkcje, jaka
pei, a wigc moze nim by¢ np. student, pracownik, bezrobotny. Mentoring jest
procesem dwustronnym, opierajgcym si¢ na ciggtym i sprz¢zonym uczeniu si¢
oraz wymagajacym zaangazowania i wkltadu rozciagnigtego w czasie'®.

Mentoring — w dobie spoteczenstwa wiedzy, organizacji uczacych si¢ i daze-
nia do rozwoju i samorozwoju osobistego — wydaje si¢ by¢ metoda uniwersalng
o charakterystyce dwukierunkowej, ktorej podstawa jest stymulacja do nieustan-
nego rozwoju. Przyczynia¢ si¢ moze do tworzenia wartosci dla jednostek: uczen
czerpie od mistrza, a takze mistrz od ucznia, a wigc w rezultacie korzys$¢ z tego
procesu moga odnosi¢ cate organizacje. Muszg by¢ jednak spetnione pewne wa-
runki. [ tu pojawiajg si¢ kolejne zbieznosci z coachingiem.

Procesem mentoringowym powinny by¢ objete tylko te osoby, ktore tego
chca, potrzebuja i sa gotowe poswieci¢ swoj czas, a zatem uczestnictwo to musi
mie¢ charakter dobrowolny. Nie mozna go narzuci¢, nakaza¢. Ponadto zarowno
mentor, jak i mentee musza czerpac z procesu satysfakcje — tak wiec nie bez zna-
czenia pozostaje kwestia wzajemnego dopasowania obu stron pod wzglgdem cha-
rakterologicznym, temperamentu itp. Sama wiedza oraz do§wiadczenie mentora
nie gwarantuja powodzenia w procesie.

Reasumujac, korzysci, jakie mentee moze uzyska¢ w wyniku mentoringu
z uwzglednieniem procesu coachingowego, sa nastepujace:

— odkrywanie i urzeczywistnianie jego indywidualnego potencjatu — wspol-
na identyfikacja oraz analiza mocnych i stabych stron wraz z procesem odkrywa-
nia obszarow wykorzystania mocnych i niwelowania skutkow istnienia stabych;

— rozwijanie jego wewnetrznej motywacji;

— uzyskiwanie informacji zwrotnej (feedback) budujacej jego samoswiadomos¢;

— wsparcie mentalne i emocjonalne w podejmowanych przez niego wyzwaniach;

— stymulowanie jego kreatywno$ci i przedsigbiorczosci;

— us$wiadamianie jego wplywu na otoczenie;

— analiza mozliwych $ciezek dziatania wraz z analizg szans i zagrozen;
praca nad odkrywaniem przez niego drdg i sposobéw omijania na omijanie
przeszkod i/lub radzenia sobie z nimi;

— ciagle rozwijanie jego kompetencji osobistych i spolecznych;

— wyznaczanie 1 okresowa weryfikacja jego celéw oraz ocena stopnia ich
osiggnigcia;

— uwrazliwianie go na otaczajacy go swiat, pobudzenie cieckawosci;

— zachecanie go do ciaglego poszukiwania sensu, prawdy, pasji, entuzjazmu,
samorealizacji.

8 S.Karwala,op. cit., s. 111.
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Zaprezentowana lista zawiera jedynie korzysci natury ogdlnej, nalezy pod-
kresli¢, ze w wymiarze indywidualnym przektadac¢ si¢ one beda na konkretne
dzialania, aspekty zycia, a co najwazniejsze — zyskaja one walor mierzalnoSci:
mentee dostrzeze — dzigki mentorowi — w jakich obszarach i w jakim stopniu
poprawit swoje rezultaty.

Odnoszac si¢ do wymienionych juz obszaré6w, mozna rowniez stworzy¢ wzo-
rzec ,,idealnego mentora”. Dobry mentor to':

— osoba umiejaca dobrze motywowacé, potrafigca wspiera¢ cele programu;

— dobry fachowiec, ale rownocze$nie czlowiek $wiadom swoich ograniczen;

— czlowiek identyfikujacy si¢ z rola mentora: umiejacy doradzac, stuchac
iuczy¢;

— umiejacy nawigza¢ dobrg relacje zawodowa,;

— dobry organizator, potrafigcy planowac.

Program mentoringu nie ma sztywnych ram. Co wiecej, nie moze ich mie¢
ze wzgledu na zindywidualizowane podejscie do procesu. Mentoring opiera si¢
na podstawowych kluczowych zalozeniach i ogdlnym schemacie postgpowania,
ktory podlega¢ moze modyfikacjom w trakcie procesu. Wazny jest wzajemny sza-
cunek i zaufanie, ktére powinno zaciesnia¢ wiez i doprowadzi¢ do wickszego
zaangazowania obu stron. Mentoring powinien by¢ postrzegany jako szansa do-
skonalenia na doskonalenie siebie i swoich kompetencji — nie moze by¢ narzuco-
nym zadaniem.

Mentoring wykracza poza wsparcie pojedynczych oséb — jego zasigg po-
szerza si¢ dzigki powstaniu nowej jakosci w mysleniu, zachowaniach mentee,
z ktorymi wchodza oni w dalsze interakcje z ludzmi. Idac tym tropem, mozna
zaryzykowac¢ stwierdzenie, ze przektada si¢ na funkcjonowanie calej organizacji,
w ktérej wprowadzono mentoring. R. Cialdini zauwaza, ze osoby obj¢te mento-
ringiem wzmacniaja swoja wiez z organizacja, bardziej niz kiedykolwiek utoz-
samiajg si¢ z nig — zgodnie z regula wzajemnos$ci oraz wytworzenia poczucia
zobowigzania: im wigcej mentee otrzyma, tym wiecej da od siebie innym*. To
zjawisko, zwane efektem multiplikacji, wyrasta z idei nazwanej: ,,pay it forward”
— koncepcji, ktora ma charakter niepisanego zobowigzania, zwykle w formie
wdzigczno$ci. Polega na tym, ze dobry uczynek (wsparcie mentee przez mistrza)
jest odptacany?!. Dzigki temu osoby objete mentotingiem znacznie chetniej biorg
pod swoje skrzydla inne, mniej doswiadczone. W ten sposob spiralnie nakreca si¢
proces rozprzestrzeniania mentoringu — mentee staje si¢ mentorem, a przeplyw
wiedzy zyskuje dodatkowy wymiar — tworzy si¢ silna sie¢ powiazan, utatwiajaca
funkcjonowanie w zyciu zawodowym i osobistym. W organizacji pojawiajg si¢

Y A. Kurylczyk, Model kompetencyjny mentora, [w:] 50+ Mentoring, red. A. Wasilew-
ska, E. Ziarkowska, Gdansk 2008, s. 18-25.

2 R. Cialdini, Wywieranie wplywu na ludzi. Teoria i praktyka, Gdansk 2003, s. 33-34.

2 S.Karwala,op. cit., s. 113.
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ludzie o poglebionej samoswiadomosci, z nowym, poszerzonym i bardziej reflek-
syjnym podej$ciem do analizowania tego, co dzieje si¢ w organizacji, jak i poza
nig, wytyczania nowych celow, korzystania z nieuswiadomionych wcze$niej za-
sobow, wykorzystywania niedostrzeganych szans i nowym podejsciem do prze-
zwycig¢zania barier oraz pokonywania przeszkod.

Niezmiernie trudno jest wyceni¢ korzysci ptynace z zastosowania mentorin-
gu — intuicyjnie wiemy, ze one sg, ale nie wiadomo, ile sg warte w przetozeniu na
pieniadze. Wydaje si¢, ze mozna pokusi¢ si¢ o symulacje oddajaca swoistg ,,war-
to$¢” mentoringu: zaktadajac, ze mentor ksztalci w swoim zyciu pieciu mentee,
relacji ma niebagatelny wplyw na inne osoby — jednak jest to proces roztozony
W czasie 1 wymagajacy zaangazowania.

Zarowno coaching, jak 1 mentoring przyjmuja za cel wspieranie klienta w re-
alizowaniu jego celéw. Jednak zadaniem coacha nie jest przekazywanie wiedzy
i dos$wiadczen z danej dziedziny w pracy z klientem. Jest nim natomiast — jak juz
zostalo powiedziane — uaktywnianie potencjatu kompetencji klienta, w tym takze
jego wiedzy, kreatywnosci, uczenia si¢ itd. W mentoringu za$ jest odwrotnie: eks-
pert w konkretnej dziedzinie przekazuje swoje doswiadczenia i wiedzg mniej do-
$wiadczonej w tym zakresie osobie. Latwo tez zauwazy¢, ze coaching opiera si¢ na
relacji partnerskiej (réwnorzednej), natomiast mentoring na relacji mistrz — uczen.

3. Wspomagajaca funkcja coachingu i mentoringu
w procesie scoutingu w ramach uczelni wyzszej

Przyjmujac za punkt wyjscia gldéwny cel wdrozenia uczelnianego modelu
scoutingu oraz potencjalne przewagi konkurencyjne, ktore przynosi’?, nalezy si¢
zastanowi¢ nad tym, co tworzy warunki do ich osiggania. W tej czgsci monografii
skoncentrowano si¢ na udzieleniu odpowiedzi: w jakich aspektach wprowadzenie
uniwersalnych metod coachingu oraz mentoringu z ich licznymi walorami moze
przyczyniac si¢ do powodzenia procesu scoutingu.

Punktem wyjscia jest identyfikacja warunkéw, w jakich przychodzi dziataé
scoutom wyposazonym w odpowiednie kompetencje. Abstrahujac od uwarunko-
wan o charakterze lokalnym, mozna wskaza¢ spektrum tych, ktore sa wspolne dla
srodowiska akademickiego w Polsce?:

2 M. Wisniewskaiin., Scouting — system identyfikacji i monitoringu wiedzy w uczelni
wyzszej jako instrument na rzecz wzmocnienia powigzan nauki i biznesu, [w:] Zarzqdzanie, finanse
i rachunkowos¢ wobec wyzwan wspotczesnej gospodarki opartej na wiedzy, red. E. Walinska, ,,Acta
Uniwersitatis Lodziensis” 2012, Folia oeconomica 276, s. 48.

3 J.Dtugonski, Bariery w procesie komercjalizacji wiedzy w ramach uczelni wyzszej, ze
szczegolnym uwzglednieniem biotechnologii, Ekspertyza przygotowana w ramach projektu ,,SCO-
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1. Uczelnie stosuja nieefektywne formy identyfikacji i monitoringu wie-
dzy i technologii. Jest to zwigzane ze specyfika funkcjonowania uczelni wyzszej
w kontekscie jej potencjatu komercjalizacji, co wigze si¢ z duzym rozproszeniem
informacji o wiedzy i technologiach posiadanych przez pracownikow i jednostki,
ktore moga by¢ w rozny sposob komercjalizowane. Dotyczy to rowniez pozyski-
wania informacji o potencjalnych mozliwosciach komercjalizacji w gospodarce.
Problemy dotycza m.in.: niewielkiej otwartos$ci sSrodowiska naukowego na wspot-
prac¢ i dzielenie si¢ wiedza; braku statego systemu pozyskiwania informacji, pod-
czas gdy istniejace metody polegaja na zgloszeniach ze strony kadry akademic-
kiej (co stoi w sprzecznosci z poprzednim punktem); mato efektywnym systemem
pozyskiwania i udostepniania informacji, odnoszacym si¢ do niskiej efektywnosci
stosowanych baz danych.

2. Funkcjonujacy na uczelniach system wspolpracy z przedsigbiorstwami
nie ma wystarczajgcego potencjatu kadrowego w zakresie komercjalizacji wie-
dzy i transferu technologii. Dotyczy to tak liczby pracownikéw, jak i w znacznym
stopniu ich do§wiadczenia w zakresie komercjalizacji wiedzy. Jest to skutek ma-
tej stabilnos$ci organizacji systemu komercjalizacji wiedzy na uczelniach i czgsto
przywiazywania niewielkiej wagi do tego problemu przez wtadze uczelni.

3. Niska skutecznos¢ funkcjonujacych uczelnianych systemoéw w zakre-
sie zdobywania wiedzy dotyczy potencjatu komercyjnego wiedzy, ktéra wynika
m.in. z braku procedur systematycznego pozyskiwania informacji oraz braku po-
tencjalu w tym zakresie.

4. Uczelnie stosuja mechanizmy utrudniajace proces komercjalizacji wiedzy
— preferujg publikowanie osiggni¢¢ naukowych, a nie ich komercjalizacje. Powo-
duje to zmiany struktury zatrudnienia, ktore niekorzystnie wplywaja na potencjat
komercjalizacji wiedzy.

5. Niedostateczna ochrona wiedzy, spowodowana m.in. brakiem oceny war-
tosci rynkowej efektow badan. Dotyczy to zastosowania obowiazujacych regu-
lacji uczelnianych w warunkach ograniczonego potencjatu kadrowego jednostek
uczelnianych, odpowiadajacych za komercjalizacje wiedzy. Ograniczenia w tym
zakresie oddziatuja na relatywnie maly zakres stosowania procedury patentowa-
nia, czemu sprzyja niski poziom wsparcia ze strony struktur uczeni.

UTING - aktywny system monitoringu i oceny potencjatu rynkowego prac badawczych kluczem
do wspotpracy nauki i przedsigbiorcéw”, maszynopis powielony, £6dz 2012; P. Niedziel-
ski, K. Lobacz, Diagnoza i analiza problemow komercjalizacji wiedzy i transferu technologii
na uczelni wyzszej pod kqtem barier natury organizacyjnej, Ekspertyza przygotowana w ramach
projektu ,,SCOUTING — aktywny system monitoringu i oceny potencjatu rynkowego prac badaw-
czych kluczem do wspolpracy nauki i przedsigbiorcow”, maszynopis powielony, Szczecin 2012;
W.Olejniczak, Bariery w procesie komercjalizacji wiedzy w ramach uczelni wyzszej, ze szcze-
golnym uwzglednieniem nanotechnologii, Ekspertyza przygotowana w ramach projektu ,,SCO-
UTING — aktywny system monitoringu i oceny potencjalu rynkowego prac badawczych kluczem
do wspotpracy nauki i przedsigbiorcow”, maszynopis powielony, £odz 2012.
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Nadto wymieni¢ mozna uprawnione zalozenia przyjete w projekcie: ,,SCO-
UTING - aktywny system monitoringu i oceny potencjatu rynkowego prac ba-
dawczych kluczem do wspotpracy nauki i przedsigbiorcow”, ktére dopetniaja
powyzsza charakterystyke:

— brak dostosowanych do uwarunkowan polskich uczelni wyzszych rozwia-
zan organizacyjnych, ktore uwzgledniajg polskie warunki prawne i sg konieczne
do precyzyjnego okreslenia ram prowadzenia dziatalnosci przez scoutow;

— brak wiedzy i doswiadczen w zakresie codziennego, operacyjnego kiero-
wania pracg zespotu scoutow na poszczegolnych wydziatach uczelni;

— brak zasobow pozwalajacych na wprowadzenie proponowanego rozwigza-
nia i wykazanie efektywno$ci tego modelu w warunkach polskich;

— brak w Polsce metodologii szkolenia pracownikow pehigcych role sco-
utow.

Scharakteryzowane problemy tworza warunki, w jakich przychodzi dziata¢
scoutom. Zdecydowanie mozna stwierdzi¢, ze bariery dla dzialalno$ci scoutin-
gowej sg wszechobecne, dlatego scoutowi potrzebne jest wsparcie o charakterze
systemowym. W zwigzku z powyzszym w pierwszej kolejnosci zdecydowano si¢
odpowiedzie¢ na pytanie: co wptywa na to, jak scout wykonuje swoja prace, czyli
jak realizuje powierzong mu funkcje i zwigzane z nig role. Nastgpnie zobrazo-
wano, w jakich obszarach coaching i mentoring mogg znalez¢ zastosowanie. Dla
potrzeb niniejszej analizy rozrézniono dwie grupy czynnikdéw, wptywajacych na
prace scouta: zewngtrzne i wewnetrzne. Czynniki zewnetrzne to szeroko rozu-
miane otoczenie scouta, na ktore sktadajg si¢: uwarunkowania formalno-prawne
oraz organizacyjne, a takze specyfika procesu scoutingu technologicznego. Czyn-
niki wewngtrzne obejmujg konglomerat cech i predyspozycji scouta, potrzebnych
w jego codziennych dziataniach i w szczegdlnych warunkach, ktére opisano po-
wyzej. Wyrdzniono tu: tolerancje niepewnosci, tworcze myslenie oraz zaanga-
zowanie emocjonalne. Zakres wplywu coachingu i mentoringu przedstawiono
graficznie na rysunku 1.

Trudno jednoznacznie wytyczy¢ ramy i granice wptywu coachingu i mento-
ringu., nie mniej coaching — z racji swej specyfiki — odnosi¢ si¢ bedzie do czynni-
koéw wewnetrznych, natomiast mentoring takze do zewngtrznych.

Opierajac si¢ na wczesniej przeprowadzonej analizie obydwu metod, na-
lezatoby si¢ zastanowi¢ nad zespoleniem procesu scoutingowego z procesami
coachingu i mentoringu w uczelni wyzszej. Wydaje si¢, ze im krotsza tradycja
wsparty jest proces scoutingowy w danej organizacji, tym wigksze zapotrzebo-
wanie na coachéw i mentoréw na kazdym jego etapie. A zatem powodzenie pro-
cesu scoutingowego warunkowane bedzie posiadaniem odpowiedniego zespotu
coachow i mentorow.

Coachowie moga rekrutowac si¢ zarowno z organizacji prowadzacej pro-
ces scoutingowy, jak i spoza niej — i jedni i drudzy powinni mie¢ wysokiej
jakosci certyfikaty potwierdzajace ich kompetencje. Mentorzy zazwyczaj re-
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krutuja si¢ sposrod osob dysponujacych wiedzg i do§wiadczeniem przydatnym
dla scouta, a nadto wyposazone s3 w cechy i umiej¢tnosci charakteryzujace
dobrego mentora. Wazne jest — wspomniane juz wczesniej — wzajemne dopa-
sowanie 0sob stojacych po obu stronach tego samego procesu, czyli coacha
1 coachee oraz mentora i mentee. Proces coachingu i mentoringu realizowany
w danej organizacji wymaga wigc etapu wzajemnego poznawania si¢ sCoutow
z coachami i mentorami, zeby obydwie strony mogty czerpaé satysfakcje z pro-
cesu i jego efektow.

UWARUNKOWANIA :>
ORGANIZACYJNE

SCOUTINGU
TECHNOLO-
GICZNEGO

UWARUNKOWANIA :>
FORMALNO-PRAWNE

d

DZIALANIA SCOUTA |

A A

|:> ZAANGAZOWANIE
EMOCJONALNE

MENTORING

)

—— TWORCZE MYSLENIE

i

COACHING

—— TOLERANCJA NIEPEWNOSCI <4

Rys. 1. Zastosowanie coachingu i mentoringu w codziennej dzialalno$ci scouta.

Zr 6 dto: opracowanie wlasne.

W odniesieniu do par coach — coachee najwazniejszg role, obok zaufania,
odgrywac bedzie dopasowanie, wynikajace gtownie z cech charakteru obu stron
oraz ze stylu i metod pracy coacha. W przypadku mentoringu, obok tego co
wyzej, wsparciem dla scoutow moze by¢ przygotowanie macierzy kompeten-
cji mentoréw — ze wzgledu na ztozonos$¢ procesu scoutingu technologicznego
prawdopodobnie zajdzie potrzeba posiadania przez scouta wigcej niz jednego
mentora.
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Podsumowanie

Jak wynika z przeprowadzonej analizy, coaching i mentoring sa metodami
komplementarnymi: coaching scala, to co wiemy, ze powinni$my robi¢ (w pew-
nej mierze dzicki mentorowi) z tym, co faktycznie robimy. Nastepuje tu proces
pokonywania luki pomig¢dzy dziataniem a mowieniem o dziataniu. Ponadto ciagty
wzrost zasobow wiedzy, jakimi dysponujemy, wymaga rownoleglego intensyfi-
kowania wysitkow majacych na celu przeksztalcanie pomystow w rzeczywiste
dziatania. To dlatego coaching oraz mentoring — metody wspierajace tworcze my-
$lenie, planowanie oraz realizowanie dziatan — sg z kolei komplementarne wzgle-
dem codziennej, petniej przeszkod i barier, dziatalno$ci scouta technologicznego.

Istnieje szerszy kontekst, w ktorym mozna, a nawet trzeba widzie¢ coaching
1 mentoring w procesie scoutingu technologicznego — ksztattowanie innowacyj-
nej kultury organizacyjnej. Jest ona systemem nieformalnie utrwalonych w sro-
dowisku spotecznym organizacji okreslonych wzorow myslenia, postgpowania
i zachowania, ktore maja wptyw na tworzenie i wdrazanie innowacji*. Pierw-
szorzedne znaczenie przypisac tu nalezy mentorom, natomiast coachowie beda
pethi¢ — jakze wazna — rolg wpierajaca.

Wskazane w niniejszym opracowaniu korzysci w zakresie stosowania co-
achingu i mentoringu tworza dluga liste. Barierg utrudniajaca stosowanie obu
metod w organizacjach moze stanowi¢ trudnos¢ w oszacowaniu zyskow z nich
pochodzacych. Trudno bowiem jednoznacznie wskazaé, co jest zastugg wprowa-
dzenia do organizacji coacha i mentora — wcigz brakuje w tym zakresie przekonu-
jacych badan o charakterze ilo§ciowym.
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T. BARTOSZ KALINOWSKI*

NARZEDZIOWE WSPARCIE PROCESU SCOUTINGU
— OCENA WYNIKOW PRAC B+R Z WYKORZYSTANIEM
METODYKI QUICKLOOK ORAZ JEJ WPLYW
NA PROCESY KOMERCJALIZACJI

1. Scouting technologiczny jako odpowiedz na stabosci systemu
komercjalizacji

Rozwazania zaprezentowane w innych rozdzialach monografii przedstawiaja
stabosci obecnego systemu komercjalizacji i bariery zwigzane z komercjalizacja
wynikow prac B+R. Scouting technologiczny oraz zestaw narzedzi wspierajacych
proces moze stanowi¢ punkt wyjscia do przezwyciezenia wymienionych stabosci
oraz zniwelowania zidentyfikowanych barier.

Scouting technologiczny to systematyczne podejscie, ktore skupia si¢ na
zbieraniu informacji w zakresie wynikow badan i utatwia ich komercjalizacje!.
Z punktu widzenia uczelni wyzszej scouting moze by¢ zarowno ukierunkowany
wewnetrznie — na komercjalizacje, jak rowniez zewnetrznie — na poszukiwanie
sposobow zaspokajania potrzeb rynkowych przedsiebiorstw w zakresie technolo-
gii>. W pierwszym przypadku (rola wewnetrzna) dziatania scoutow technologicz-
nych skupiaja si¢ na analizowaniu mozliwo$ci komercjalizacji wynikow prac B+R
o najwickszym potencjale komercjalizacyjnym, tworzonych przez pracownikow

* Zaktad Doskonalenia Procesow Operacyjnych, Katedra Logistyki, Wydzial Zarzadzania,
Uniwersytet Lodzki, 90-237 Lodz, ul. Matejki 22/26.

"J.Bodelle, C. Jablon, Science and technology scouting at Elf Aquitaine, “Research
Technology Management” 1993, Vol. 36, No. 5, s. 24-28; M. S. Brenner, Technology Intelli-
gence and Technology Scouting, “Competitive Intelligence Review” 1996, Vol. 7, No. 3, s. 20-27;
R.Rohrbeck, Harnessing a Network of Experts for Competitive Advantage: Technology Scout-
ing in the ICT Industry, “R&D Management” 2010, Vol. 40, No. 2, s. 169-180.

2 M. F. Wo Il ff, Scouting for Technology, “Research Technology Management” 1992, Vol. 35,
No. 2, 5. 10-12; G. Re ger, Technology foresight in companies: From an indicator to a network
and process perspective, “Technology Analysis & Strategic Management” 2001, Vol. 13, No. 4,
s. 533-553.
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naukowych uczelni. Z kolei drugie podejscie (rola zewnetrzna) przede wszystkim
ktadzie nacisk na promocje¢ uczelni wyzszej jako dostawcy ustug utatwiajacych
rozwigzywanie problemow technologicznych przedsiebiorstw (w tym przypadku
akademicka infrastruktura badawcza ma stuzy¢ jako zewnetrzna jednostka ba-
dawczo-rozwojowa dla biznesu).

Informacje o wynikach prac B+R sg zazwyczaj w uczelni rozproszone wérod
pojedynczych pracownikdw, zespotow badawczych czy wydziatow. W zwigzku
z tym dziatania z zakresu scoutingu technologicznego moga by¢ przydatne do:

— syntezy wielu zrddet informacji;

— uzyskania bezposredniej informacji o rodzaju dzialalno$ci badawczej pro-
wadzonej w ramach uczelni, a takze o stopniu przedsigbiorczosci naukowcow.

Dziatania scoutow moga by¢ rowniez traktowane jako $rodek do pokonania
glownej bariery, ktora czgsto uniemozliwia naukowcom uzyskanie zastosowan
przemystowych swoich wynalazkéw. Bariera ta w gléwnej mierze wynika z fak-
tu, ze $wiaty nauki i biznesu czesto ,,mowia w odmiennych jezykach” i nie zawsze
udaje si¢ znalez¢ porozumienie w zakresie przedmiotu komercjalizacji. Scouting
technologiczny umozliwia zdobycie wiedzy o realizowanych badaniach i poprzez
bezposrednie wywiady z cztonkami grup badawczych pozwala przetamywaé ba-
riery kulturowe i stereotypy zwigzane z komercjalizacja. Wejscie w bliskie relacje
z naukowcami i osiggnig¢cie pozytywnych rezultatow w zakresie komercjalizacji
moze prowadzi¢ do naturalnej dyfuzji kultury komercjalizacji i przedsigbiorczo-
$ci w srodowisku akademickim.

2. Umiejscowienie narzedzi i elementéw oceny
w procesie scoutingu

W prezentowanym w publikacji modelu, scouting wystepuje w dwoch ro-
lach — wewngetrznej i zewngtrznej. Rola wewnetrzna odnosi si¢ do identyfikacji
wynikow prac badawczo-naukowych, a w dalszej kolejnosci rowniez okresle-
nia tych o najwigkszym potencjale komercjalizacyjnym. Punktem wyjscia do
wdrozenia scoutingu w uczelni wyzszej jest inwentaryzacja prac B+R oraz moz-
liwego do komercjalizacji potencjatu wiedzy. Na pdzniejszym etapie inwenta-
ryzacja powinna zosta¢ zastgpiona regularnym przegladem nowosci i aktuali-
zacja istniejgcego stanu wiedzy. Informacje nt. wynikow prac B+R dostepnych
w ramach uczelni gromadzone sg przez scoutow z wykorzystaniem wystanda-
ryzowanego narzedzia zbierania danych (dotyczacego bezposrednich spotkan
z realizatorami prac B+R), a takze z wykorzystaniem raportow z przeprowa-
dzenia badan naukowych i/lub innych sprawozdan dostepnych w organizacji
(dane gromadzone pod katem oceny parametrycznej w ramach katedr lub na
poszczegdlnych wydziatach).
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Zebrane informacje poddawane sg biezacej, szybkiej ocenie, ktorej celem jest
przekazanie wstepnych rekomendacji interesariuszom (np. zespolowi scoutow
lub jednostce odpowiedzialnej za transfer technologii w ramach uczelni).

Ocena jest bardzo waznym elementem procesu i jej kolejny etap dokonywany
jest przez zespot wszystkich scoutow funkcjonujacych w organizacji. Zalecana
metoda oceny wynikow prac B+R, ktdra powinna umozliwi¢ szybka ocene, moze
zosta¢ oparta na metodzie Quicklook, ktora zostanie omowiona w dalszej czesci
opracowania. Gtéwng zaleta wymienionej metody jest mozliwos¢ sklasyfikowa-
nia zebranych wynikow prac B+R i przedstawienie rekomendacji dla jednostki
odpowiedzialnej za transfer technologii w ramach uczelni oraz lokowanie wyni-
koéw badan w konkretnych firmach celem ich komercjalizacji.

Rekomendacje zespotu scoutow stanowig materiat wejsciowy do fazy ze-
wngtrznej procesu, ktory odbywa si¢ w porozumieniu z jednostkg odpowiedzialng
za transfer technologii w ramach uczelni.

Ocena potencjatu komercjalizacyjnego analizowanych wynikéw prac B+R
powinna w pierwszej kolejnosci odpowiedzie¢ na pytanie, czy zidentyfikowana
wiedza ma potencjat komercjalizacyjny, a jesli tak — czy wymaga dalszych prac
badawczych. Mozliwe sg dwa nizej wymienione podstawowe warianty decyzji:

1. w przypadku stwierdzenia braku potencjalu komercjalizacyjnego (ne-
gatywna ocena) lub okres$lenia ze komercjalizacja nie jest mozliwa z powodow
technologicznych, prawnych, etycznych etc., dalsze prace nad komercjalizacja
wynikow prac B+R sg wstrzymywane;

2. w przypadku stwierdzenia, ze wyniki prac B+R maja potencjal komercjali-
zacyjny scout — przy wsparciu sieci scoutoOw oraz jednostki odpowiedzialnej za pro-
ces komercjalizacji na szczeblu uczelnianym — moze zastosowac rozne scenariusze:

a. mozliwa jest szybka $ciezka komercjalizacji — (i) w ramach oceny po-
tencjalu komercjalizacyjnego nastagpita szybka identyfikacja partnerdéw, ktorzy sa
tatwo dostepni (np. zlokalizowani w regionie), a stopien przygotowania wiedzy
do komercjalizacji odpowiada wstgpnym wymaganiom potencjalnych partnerow;
(i1) wynalazki i wyniki badan, ktore sg gotowe do opatentowania i komercjalizacji
w ramach nowej dziatalno$ci gospodarczej (spin-off);

b. komercjalizacja wymaga znaczacego naktadu pracy na np. (i) przygoto-
wanie szczegotowych ofert, w tym wymagajacych dodatkowych kompetencji czy
naktadéw finansowych; (ii) identyfikacje zewngtrznych partnerow (np. spoza re-
gionu czy kraju);

c. partnerzy biznesowi nie wyrazajg zainteresowania wynikami prac B+R
oraz oferta wiedzy w ich aktualnym ksztalcie, ale wskazuja mozliwe kierunki
rozwoju prac B+R; informacje dotyczace oczekiwanych przez partneréw bizneso-
wych kierunkéw prac B+R sag wowczas przekazywane do realizatoréw prac B+R
jako wynik walidacji.

Wszystkie wskazane rozwigzania w bezposredni sposob korzystaja z wyni-
kéw oceny i/lub ocen przeprowadzonych na wczes$niejszych etapach.
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3. Metodyka Quicklook jako narzedzie oceny
wspierajace procesy scoutingu i komercjalizacji

Warunkiem powodzenia w realizacji opisanego procesu jest rownolegte wdro-
zenie odpowiednich metod i technik wspierajacych scouting, a takze dalsze dzia-
fania zwigzane z komercjalizacja. Jest ona definiowana jako proces wprowadzania
nowej technologii (produktu, metody produkcji etc.) lub wynikoéw badan do komer-
cyjnego zastosowania’. Proces komercjalizacji jest wielowymiarowy i skupie si¢ na
szeregu elementow, takich, jak okreslenie wykonalnosci technicznej i biznesowej,
opracowanie mozliwych zastosowan oraz okreslenie najlepszych sposobow dotar-
cia do potencjalnych uzytkownikow / klientow. Z tego tez wzgledu juz na etapie
realizacji prac B+R wskazana jest identyfikacja potrzeb rynkowych i ich wiaczenie
w proces badawczo-rozwojowy, a w dalszej kolejnosci rowniez uwzglednienie ich
podczas tworzenia modelu biznesowego dla konkretnego rozwigzania.

Ocena wynikow prac B+R pod katem mozliwosci komercjalizacji powinna
by¢ mozliwa do wykonania relatywnie szybko. Nie moze takze spowalniac¢ pro-
cesu prowadzenia prac B+R czy komercjalizacji. Istnieje pokusa, aby w wypadku
presji czasu zastosowac ocen¢ intuicyjng lub tez opartg na przesztych doswiad-
czeniach, jednak nie sa to oceny wystarczajaco rzetelne. Przede wszystkim brak
obiektywnych kryteriow dokonywania oceny potencjatu komercjalizacyjnego
wynikow prac B+R powoduje, Ze proces ten ma charakter wewnetrzny i nie daje
mozliwosci skonfrontowania zatozen badawczych z potrzebami rynkowymi oraz
wlasciwego zidentyfikowania potencjalnych partneréw i barier komercjalizacji.
Z kolei w przypadku opierania si¢ na danych historycznych istnieje tez duze ry-
zyko powielenia wczesniejszych btedow. Trzeba tez pamietac, ze wyniki oceny
sq brane pod uwage przy podejmowaniu decyzji dotyczacych dalszych krokéw
zwigzanych z pracami B+R i/lub komercjalizacja, musza wigc by¢ wiarygodne.
Sposobem uniknigcia opisanych ryzyk jest zastosowanie metodyki Quicklook.

Metodyka Quicklook stuzy do oceny potencjatu komercjalizacyjnego wynalaz-
kow, wynikow badan, technologii, produktow itp.* Zostata przetestowana w polskiej
praktyce komercjalizacji wynikéw prac B+R przez autora oraz Centrum Transferu
Technologii Uniwersytetu L.odzkiego. Stosowanie metodyki Quicklook byto moz-
liwe dzigki transferowi know-how z 1C2 Institute przy University of Texas w Au-
stin. Pierwotnie ta metodologia zostata wykorzystana przez NASA Mid-Continent
Technology Transfer Center do analizy i przegladu opracowywanych technologii,
a nastepnie rozwinigta do celow naukowych przez University of Texas’.

3 V.K.Jo1ly, Commercializing New Technologies: Getting from Mind to Market, Boston 1997.

4 B. Cornwell, Quicklook commercialization assessments, “Innovation: Management
Policy and Practice” 1998, Vol. 1, No. 1, s. 7-9.

5 Ibidem.
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Glownym celem metodyki Quicklook jest dokonanie przegladu duzej liczby
wynikéw prac B+R lub duzej liczby mozliwych zastosowan i/lub szans rynko-
wych. Rezultatem tego procesu jest identyfikacja wynikow prac B+R o najwiek-
szym potencjale komercjalizacyjnym przy jednoczesnej identyfikacji zastosowan
/ rynk6éw o najwigkszym potencjale rozwojowym.

Ocena potencjatu rynkowego w przypadku wynikéw prac B+R powinna by¢
traktowana jako proces ciaggly. Analizg potencjatu komercjalizacyjnego nalezy
przeprowadzac¢ na roznych etapach rozwoju prac B+R (np. pomystu, formutowania
wstepnych zatozen badawczych, prototypu, ale takze po wprowadzeniu produktu
na rynek). Jest to podyktowane duza zmiennos$cig otoczenia, w ktorym zachodza
procesy B+R, czego rezultatem moze by¢ sytuacja, kiedy wymagania rynkowe zi-
dentyfikowane na etapie formutowania zatozen wstepnych dla rozwoju technologii
moga by¢ inne niz te istniejace na etapie proby wprowadzania finalnego rozwia-
zania na rynek. Brak skonfrontowania obu zestawéw wymagan moze skutkowac
proba wprowadzenie na rynek produktow lub ustug, ktora nie sa potrzebne.

Wyniki oceny potencjatu komercjalizacyjnego maja szereg zastosowan, za-
rowno w procesie prac B+R, jak i w procesie komercjalizacji i moga stuzy¢ do:
(i) zdefiniowania modelu biznesowego, (ii) okreslenia strategii wprowadzania
produktu na rynek, (iii) okreslania odpowiednich metod produkcji, (iv) okreslania
warto$ci (wyceny) prac B+R.

Metodyka Quicklook opiera si¢ gldwnie na danych pierwotnych lub wtor-
nych, zbieranych z otoczenia (przede wszystkim z rynku). Informacje zebrane od
potencjalnych partnerow (wspolpracujacych podczas prac B+R), a takze poten-
cjalnych licencjobiorcow, klientow / uzytkownikow koncowych, dystrybutorow,
dostawcow etc., ktore sg kluczowe dla tego procesu. Kontaktujac si¢ z przedsta-
wicielami rynku, realizator procesu B+R i/lub komercjalizacji moze oprze¢ de-
cyzje na rzeczywistej informacji zwrotnej, a takze zyskuje mozliwo$¢ odkrywa-
nia nowych kierunkéw badan i rozpoznawania barier wej$cia na rynek, a przede
wszystkim reagowania na wszelkie potencjalne elementy ryzyka, ktore zostang
zidentyfikowane podczas oceny.

Metodyka Quicklook moze by¢ rowniez postrzegana jako pierwszy krok ryn-
kowej walidacji wynikéw prac B+R. Im wczesdniej informacje pochodzace z ryn-
ku zostang wprowadzone do procesu B+R, tym wigksze jest prawdopodobien-
stwo wykorzystania tej wiedzy i dopasowania wynikow prac B+R (produktéw
i/lub ustug), a takze dotyczacych ich komunikatow do oczekiwan potencjalnych
uzytkownikow. Innymi stowy, metodyka Quicklook pozwala wszystkim interesa-
riuszom procesoOw komercjalizacji w ramach uczelni (tj. naukowcom, scoutom,
przedstawicielom centréw transferu technologii etc.) obserwowac rynek i stucha¢
gtosu klientow / uzytkownikéw koncowych.

Jedna z najwiekszych zalet metodyki Quicklook jest mozliwos¢ identyfika-
cji potencjalnych partnerow (osob i organizacji) w procesie komercjalizacji lub
licencjobiorcow. Metodyka Quicklook zaktada docieranie do nich podczas pro-
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cesu oceny. Jesli korzysci z wynalazku lub wynikéw badan sg istotne dla rynku
i zostang wlasciwie zakomunikowane, to te pierwsze kontakty moga okaza¢ sie¢
kluczowe dla dalszego partnerstwa w procesie komercjalizacji.

Inng, podstawowa z punktu widzenia proceséw komercjalizacji, wartoscig
metodyki Quicklook jest mozliwo$¢ wczesnej identyfikacji czynnikoéw wyso-
kiego ryzyka oraz sygnatow wczesnego ostrzegania. Na przyktad, wynik oceny
potencjatu komercjalizacyjnego z wykorzystaniem metodyki Quicklook moze
wskazywac, ze jest malo prawdopodobne, aby rynek zaakceptowal planowanag
ceng¢ produktu lub kwestionowac¢ planowane przez realizatoréw prac B+R poten-
cjalne zastosowania, identyfikujac jednoczesnie inne, w wigkszym stopniu odpo-
wiadajace potrzebom rynku.

Standardowym rezultatem zastosowania metodyki Quicklook jest pisemny
raport, obejmujacy okoto 10—15 stron, koncentrujacy si¢ na informacjach zwrot-
nych z rynku (a szerzej — otoczenia). Sredni czas zebrania informacji i przygo-
towania wskazanej formy raportu wynosi od 20 do 40 godzin i jest uzalezniony
od wielu czynnikoéw (znajomos¢ przedmiotu analizy, dostepnos¢ informacji etc.).
Raport nie zapewnia wyczerpujacej informacji o potencjale rynkowym wynikéw
prac B+R (w tym celu moga by¢ wymagane dodatkowe metody i techniki), jednak
zwykle zakres zebranych informacji jest wystarczajacy, aby: (i) zidentyfikowaé
wyniki prac B+R o najwyzszym potencjale rynkowym; (ii) podja¢ decyzje w za-
kresie dalszych dziatan zwigzanych z komercjalizacja.

W tab. 1. przedstawiono proponowane elementy i szczegdlowe zagadnienia
pozwalajace zebra¢ informacje i oceni¢ potencjat komercjalizacyjny wynikow
prac B+R.

Tabela 1. Elementy metodyki Quicklook

Elementy metodyki
Quicklook
1 2

— Jakie sg najwazniejsze cechy wynikow prac B+R?

— Jak to moze by¢ opisane w 2—3 zdaniach?

Opis wynikow — Czy wyniki prac B+R wpisuja si¢ w istniejace produkty / procesy / ustugi
prac B+R (np. komplementarne, substytucyjne etc.)

— Czy wyniki prac B+R begda opracowane jako samodzielny produkt / pro-

ces / ustuga?

Zagadnienia shuzace ocenie potencjalu komercyjnego wynikow prac B+R

Potencjalni intere- | — Kim sa potencjalni interesariusze — uzytkownicy, klienci?

sariusze / klienci/ | — W jaki sposob mozna dotrze¢ do interesariuszy?

uzytkownicy kon- | — Jaki rodzaj wsparcia dla procesu B+R i/ lub komercjalizacji bedzie od
cowi nich wymagany?

— Jakie sg glowne problemy, ktore rozwiazuja wyniki prac B+R?

— Jakie sg potencjalne korzysci dla interesariuszy / klientow / uzytkowni-
koéw koncowych?

— W jaki sposob mozna zmierzy¢ korzysci?

— Czy wystepuja korzysci posrednie?

Potencjalne
korzysci
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Tabelal-cd.

2

Potencjalne rynki /
zastosowania

Jakie produkty / procesy / ushugi moga powsta¢ w wyniku komercjaliza-
cji prac B+R?

Ktore rynki / branze b¢da zainteresowani wynikami prac B+R?

Na jakim poziomie rozwoju sa rynki / branze, ktore beda zainteresowane
wynikami prac B+R?

Ktore elementy wynikow prac B+R sa szczegdlnie pozadane przez
uczestnikow rynku?

Jaka jest potencjalna wielsko$¢ rynku i popytu na wyniki prac B+R?

Zainteresowanie
rynku

Czy potencjalne rynki / potencjalni uzytkownicy wykazuja zainteresowa-
nie wynikami prac B+R?

Czy to zainteresowanie zostato w jaki$ sposob zweryfikowane?

Jakiego rodzaju informacje zwrotne formutowane sg przez potencjalnych
uzytkownikow wynikéw prac B+R?

Faza rozwoju

Jaki jest stopief zaawansowania procesu B+R?

Co jest potrzebne do zakonczenia proces B+R i kiedy zostanie on zakon-
czony?

Czy istnieje prototyp lub czy jest mozliwe jego opracowanie? Kiedy to
nastapi?

W jakim zakresie wyniki prac B+R zostaly dotychczas przetestowane?
Jakie zmiany / usprawnienia sa konieczne do wprowadzania przed rozpo-
czeciem komercjalizacji wynikow prac B+R?

Status whasnosci
intelektualnej

Kto jest wlascicielem wynikow prac B+R?

W jaki sposob wyniki prac B+R sa chronione obecnie?

Jakie rodzaje ochrony wynikéw prac B+R sa planowane?
Ktore elementy wynikoéw prac B+R zostang poddane ochronie?
Jaki bedzie zakres terytorialny ochrony wynikow prac B+R?

Konkurenci i kon-
kurencyjne rozwia-
zania

Jakie inne wyniki prac B+R s3a obecnie opracowywane, ktore maja po-
dobne korzysci / zastosowania / rozwigzuja podobne problemy?

Czy wyniki prac B+R maja znaczaca i trwala przewage nad konkurencyj-
nymi rozwigzaniami obecnymi na rynku / konkurencyjnymi wynikami
prac B+R?

Bariery wejscia
na rynek

Jakie sa bariery wejscia na rynek?
W jaki sposdb mozna przezwyciezy¢ zidentyfikowane bariery?

Rekomendacje

Jakie sg zalecenia wynikajace z przeprowadzonej analizy dotyczace prze-
biegu procesu B+R / procesu komercjalizacji?

Jakie sa kolejne kroki, ktore nalezy podja¢ w celu komercjalizacji wyni-
koéw prac B+R?

Jakie strategie komercjalizacji mozna zaklada¢ na obecnym etapie roz-
woju wynikow prac B+R?

Streszczenia
wywiadow

Lista kontaktow do 0sob, ktorych wypowiedzi postuzyty do przygotowa-
nia raportu.

— Streszczenie przeprowadzonych rozmow.

Z 1 6 dto: opracowanie wlasne.
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Przedstawione zagadnienia moga by¢ zmieniane i dopasowywane do wyma-
gan uzytkownikéw, zgodnie z ich potrzebami. Warto podkresli¢, ze jezeli narzg-
dzie takie jak metodyka Quicklook jest wykorzystywane do oceny wynikow prac
B+R w skali catej uczelni, nalezy zapewni¢ spdjnos¢ procesu oceny i umozliwié
porownywanie ocen (szczegolnie w sytuacji koniecznosci wyboru wynikow prac
B+R o0 najwigkszym potencjale z grupy o zréoznicowanej charakterystyce, np. gdy
wyniki prac B+R dotyczg r6éznych dziedzin nauki). W takim przypadku nalezy
rozwazy¢ uzycie standardowego zestawu zagadnien, niezmiennego w czasie,
a takze dla r6znych rodzajow wynikow prac B+R.

4. Wykorzystanie metodyki Quicklook w procesie oceny
potencjatu komercjalizacyjnego w Swietle wynikéw badan

W celu skutecznego wsparcia procesow zwigzanych z komercjalizacja
w ramach uczelni, stosowana metodyka wspierajgca nie tylko musi by¢ uzy-
teczna z punktu widzenia jej gtownych uzytkownikow (scoutow, pracownikow
centrum transferu technologii etc.), lecz takze powinna by¢ pozytywnie po-
strzegana przez pracownikow naukowych, ktorzy, z jednej strony, beda dostar-
cza¢ informacji zasilajagcych proces oceny, z drugiej zas — beda korzystaé z jej
wynikow.

Metodyka Quicklook zostata przeanalizowana pod katem przydatnosci
i korzysci dla uzytkownikow w ramach badan przeprowadzonych przez autora
w polskich uczelniach, w okresie od listopada 2012 do lutego 2014. Do prze-
prowadzenia badan wykorzystano kwestionariusz elektroniczny udostgpniony
respondentom za posrednictwem serwisu webankieta.pl. Kwestionariusz zostat
rozdystrybuowany do 96 respondentdéw, ktorzy rekrutowali sie z kadry akade-
mickiej, studentow studiow drugiego stopnia i studentow studiow podyplomo-
wych. Cecha charakterystyczna proby badawczej byt fakt, ze wszyscy responden-
ci uczestniczyli w roznego rodzaju zajeciach i szkoleniach prowadzonych przez
autora oraz w procesach komercjalizacji lub byli nig zainteresowani. W wyniku
przeprowadzonych badan zebrano 78 poprawnie wypelnionych kwestionariuszy,
ktore zakwalifikowano do dalszej analizy. Proba badawcza obejmuje przedstawi-
cieli réznych typow uczelni — uniwersytety (38 respondentow), uniwersytety me-
dyczne (26 respondentéw) i politechniki (14 respondentdow). Z punktu widzenia
stopni naukowych / charakteru wspotpracy z uczelnia, proba badawcza obejmo-
wala: pracownikow naukowych ze stopniem doktora oraz doktora habilitowane-
g0 (50 respondentow), ale rowniez doktorantow (4 respondentdw) i studentow
studiow magisterskich (24 respondentéw). Ponad potowa odpowiedzi (52,6%)
pochodzita od 0s6b (pracownikow naukowych) z dtugim (ponad pigcioletnim let-
nim) doswiadczeniem zawodowym i badawczym.
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Badanie skupiato si¢ na roznych zagadnieniach, jednak pod katem niniejszego
opracowania autor ograniczy! si¢ jedynie do zaprezentowania wynikow w zakresie
gtownych korzysci zastosowania metodyki Quicklook z punktu widzenia realizato-
réw procesow B+R. W tym celu respondenci zostali poproszeni o wskazanie mak-
symalnie 3 najbardziej uzytecznych cech narzedzia. Wyniki badania ujeto w tab. 2.

Tabela 2.Najbardziej uzyteczne cechy metodologii Quicklook

Najbardziej uzyteczne cechy metodologii Quicklook n %
Idegtyﬁk‘aqa szans i zagrozen na wezesnym etapie 40 51.28%
realizacji prac B+R
Rozpoznanie rzeczywistych (nie potencjalnych)
e S 36 46,15%
korzysci zwiazanych z wynikami prac B+R
,,Mlgawkoyvc? spojrzenie — syntetyczna forma 3 41,03%
opisu wynikéw prac B+R
: - o "
Namsk na opis W}./mkow.prac B .R prz.yste;pnym, 24 30.77%
nienaukowym / nietechnicznym jezykiem
Identyfikacja réznorodnych zastosowan dla danego rozwiazania 24 30,77%
Mozliwos$¢ oceny potencjatu komercjalizacyjnego
o o . 20 25,64%
wynikow prac B+R na r6znych etapach rozwoju
Nacisk na zrodta i badania pierwotne (przeprowadzenie
e . . 14 17,95%
wywiadow i rozpoznanie / weryfikacja potrzeb rynkowych)
Identyfikacja potencjalnych partneréow / licencjobiorcow 14 17,95%
Sposdb na wybor najlepszych projektow
. . , 12 15,38%
(lepsze wykorzystanie posiadanych zasobow)
Inne 4 5,13%
Metodyka Quicklook nie jest przydatna 0 0,00%

Zr 6 dto: opracowanie wlasne.

Do cech metodyki Quicklook, ktére byly wskazywane przez respondentow
jako najbardziej uzyteczne (ponad 40% odpowiedzi) mozna zaliczy¢:

— identyfikacj¢ szans i zagrozen na wczesnym etapie realizacji prac B+R;

— rozpoznanie rzeczywistych (a nie potencjalnych) korzysci zwigzanych
z wynikami prac B+R;

— ,,migawkowe” spojrzenie — syntetyczna forma opisu wynikoéw prac B+R.

Warto podkresli¢, ze zaden z respondentéw nie ocenit metodyki Quicklook
jako zupetnie nieprzydatnej. Ponadto w tej czgsci badania pytano, czy w meto-
dyce Quicklook pomini¢to istotne elementy, ktore pozwalaja dokona¢ rzetelnej
oceny potencjatu komercjalizacyjnego wynikow prac B+R. Blisko 95% badanych
(n = 74) stwierdzito, ze nie sa w stanie wskaza¢ zadnego brakujacego elementu.
Czworo respondentow zwrocito uwage na potrzebg uwzglednienia kwestii rozwo-
ju regionalnego oraz planowania finansowego w tego typu narzgdziach. Reasu-
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mujac, wskazane korzysci, jak rowniez pozostate wyniki badan pozwalajg sadzic,
ze metodyka Quicklook zostata pozytywnie oceniona jako narzedzie wspierajace
proces komercjalizacji przez jej gtéwnych beneficjentow — pracownikdéw nauko-
wych, ktérzy na podstawie wynikéw oceny potencjalu komercjalizacyjnego moga
czerpac¢ wiedze o tym, w jaki sposob realizowaé procesy B+R, a docelowo — row-
niez procesy komercjalizacji.

Podsumowanie

W opracowaniu przedstawiono gldwne cechy metodyki Quicklook, wraz
z odniesieniem do sposobow wsparcia scoutow w zakresie oceny procesOw B+R
w uczelni oraz wykorzystania tych wynikow w procesie komercjalizacji. Przed-
stawiono rowniez zweryfikowane empirycznie gtdéwne korzysci zastosowania me-
todyki z punktu widzenia jej gtdwnych beneficjentéw — realizatoréw prac B+R.

Najwazniejszg zaletg opisanych rozwigzan jest ich proaktywny charakter. Za-
rowno sam proces scoutingu, ktory stawia scouta w roli ,,anteny”®, zbierajacego
informacje z uczelni i otoczenia, jak rowniez metodyka Quicklook maja na celu
nieustannie wspiera¢ realizatorow prac B+R przekazujac im informacje kluczowe
z punktu widzenia komercjalizacji.

Warto tez podkresli¢, ze przedstawione w opracowaniu zastosowanie me-
todyki Quicklook jako narzedzia wspierajacego procesy scoutingu i komercjali-
zacji jest ujeciem waskim. W ujeciu szerokim kryteria metodyki Quicklook lub
rownowazne kryteria oceny potencjatu komercjalizacyjnego wynikéw prac B+R
powinny stanowi¢ czg$¢ ogolnouczelnianego systemu komercjalizacji. W przy-
padku takiego rozwigzania mozliwa jest ciggta walidacja wynikow prac B+R nie
tylko w trakcie ich realizacji czy na zakonczenie procesu, jak to obecnie czesto ma
miejsce. Wynikiem takiego podejs$cia bytoby polaczenie dwoch zestawow kryte-
riow oceny — naukowej i rynkowej — dla nowych projektéw badawczych (w tym
np. rowniez tematow podejmowanych w doktoratach i pracach awansowych).
W ten sposob zwigkszalyby si¢ szanse pozniejszego komercyjnego zastosowania
wynikow prac B+R, podejmowanych w ramach tych przedsiewzig¢.
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UCZELNIE WYZSZE JAKO ELEMENT PROCESU
KOMERCJALIZACJI WIEDZY W POLSCE
- WYZWANIA | BARIERY

1. Problem komercjalizacji wiedzy w uczelni wyzszej

Akumulacja i wykorzystanie wiedzy stajg si¢ coraz bardziej istotne w roz-
woju wspotczesnej gospodarki. Zgodnie z koncepcja gospodarki opartej na wie-
dzy, wiedza (kapitat naukowo-techniczny oraz kapitat ludzki) stanowi kluczowy
czynnik produkcji, warunkujacy trwaty wzrost gospodarczy'. Z tego powodu wie-
le wysitkow naukowych, a takze dazen politycznych uwzglednia rozwoj wiedzy
i podwyzszanie poziomu jej komercyjnego wykorzystania. Do tej pory jednak
w Polsce wskazuje si¢ istnienie jakosciowej oraz i iloSciowej przewagi barier
komercjalizacji nad sitami motorycznymi, co zdecydowanie utrudnia rozwijanie
systemu transferu i komercjalizacji powstajacej i zakumulowanej wiedzy?.

Uczelnie wyzsze mogg odgrywaé szczegdlng rolg w procesie rozwoju. Po
pierwsze, sg one waznym zrodtem nowej wiedzy pozwalajacej na budowanie fun-
damentoéw gospodarki opartej na wiedzy®. Po drugie, majg ogromne znaczenie
dla pobudzania i wzmacniania przedsiebiorczosci®. To drugie zadanie jest realizo-
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a wzrost gospodarczy, red. L. Zienkowski, Warszawa 2003, s. 13-32.

2 E. Stawasz, Rozwdj badari nad innowacyjnoscig matych i Srednich przedsigbiorstw
w Polsce, [w:] Nurt metodologiczny w naukach o zarzgdzaniu, red. W. Blaszczyk, 1. Bednarska-
-Wnuk, P. Kuzbik, ,,Acta Universitas Lodziensis” 2010, Folia oeconomica 234, s. 123-136.

3 K.Raivio, Foreword. University Reform — A Prerequisite for Success of Knowledge-based
Economy, [w:] European Universities in Transition: Issues, Models and Cases, eds. C. Mazza,
P. Quattrone, A. Riccaboni, F. G. Cini, Northampton, MA 2008.

4+ K. Lobacz, Koncepcja oceny procesu komercjalizacji przedsigwzigé gospodarczych
w akademickich inkubatorach przedsigbiorczosci, maszynopis powielony, Szczecin 2012.



) CZESC II. WSPOLPRACA UCZELNI WYZSZEJ I PRZEDSIEBIORSTW

wane dzigki nieustajgcemu transferowi wiedzy do gospodarki, gtownie poprzez
publikacje oraz edukacje, a takze poprzez bezposrednig aktywizacje srodowisk
akademickich i zaangazowanie ich w realizacj¢ przedsiewzig¢ gospodarczych’.
Przedsiebiorczos$¢ akademicka jest od lat przedmiotem szerokiej debaty politycz-
nej, ktora wskazuje jej ogromne korzysci spoleczne.

Pomimo jednak szerokiego wskazywania duzego znaczenia przedsigbiorczos$ci
akademickiej w gospodarce®, raportuje si¢ niezadowalajgce korzysci uzyskiwane
z dziatan realizowanych w tym kierunku’ w kontekscie efektywnos$ci wykorzystania
zainwestowanych $rodkoéw (zaro6wno przez sektor publiczny, jak i prywatny). Do-
tyczy to wielu krajow europejskich, w tym takze Polski. Rezultaty komercjalizacji
w tych krajach sg nizsze w poréwnaniu do duzych rozwinigtych gospodarek i nie-
proporcjonalne w ujeciu sektorowyms?. Notuje si¢ takze razgco niskg stope absorpcji
wynikéw badan pochodzacych z grantow finansowanych ze §rodkéw publicznych.

Aktywno$¢ gospodarcza uczelni wyzszych, ktora jest zwigzana z komercja-
lizacja wiedzy oraz transferem technologii, pozostaje wcigz kwestiag niejedno-
znaczng. Z jednej strony wymaga si¢ bowiem od uniwersytetow funkcjonowania
w realiach rynkowych, z drugiej za$ dziatania te w duzym stopniu podporzad-
kowuje sie zaleznosciom politycznym. Tego typu sprzecznosci sg widoczne we
wszystkich aspektach zwigzanych z funkcjonowaniem uczelni wyzszych w za-
kresie komercjalizacji wiedzy i transferu technologii, poczawszy od uregulowan
prawnych, poprzez mozliwe struktury organizacyjne, az do uwarunkowan zwig-
zanych z czynnikiem ludzkim. Stad wynikaja bariery, wstrzymujace intensywne
rozwijanie si¢ tego typu aktywnosci na polskich uczelniach.

2. Identyfikacja probleméw zwigzanych
z komercjalizacja wiedzy i transferem technologii

Wymogi dotyczace dzialan niezbednych do skutecznej i efektywnej realizacji
procesow zwiazanych z komercjalizacjg wiedzy i transferem technologii wyzna-
czaja obszary, na ktorych uczelnie wyzsze powinny skupia¢ swoja aktywnos$c.
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W praktyce jednak charakterystyka istniejacych systemow organizacyjnych po-
woduje, ze wystepuje wiele barier, ktore te dziatania hamujg. Problemy te wyste-
puja na wielu poziomach.

Nalezy przede wszystkim wzig¢ pod uwagg to, ze system organizacyjny skta-
da si¢ z wielu elementow i nie mozna go zamkna¢ wytacznie w istniejacych struk-
turach, procedurach, jednostkach i procesach podejmowania decyzji. Specyfika
funkcjonowania uczelni wyzszych, w szczegdlnosci ich publiczny charakter oraz
kolegialny system dziatania, powoduja, ze w odniesieniu do systemu organiza-
cyjnego kluczowe znaczenie ma takze istniejgcy system prawny oraz otoczenie
systemowe, ktore warunkujg mozliwosci dziatan, w ramach ktorych poruszaja sie
uniwersytety, a takze system spoteczny, ktoéry oddolnie bardzo mocno wptywa na
sposob i zakres podejmowanych aktywnosci.

Dlatego w odniesieniu do barier wyrdzni¢ nalezy trzy poziomy problemowe:
(1) systemowy, (2) organizacyjny oraz (3) spoteczny. Zdefiniowane na ich podsta-
wie obszary zwigzane z procesami komercjalizacji wiedzy i transferu technologii
oraz wyszczegolnione w ich obrebie czynniki zestawiono na rys. 1.

3. Problemy wynikajace z istniejacego systemu prawnego

W obrebie przepisow prawnych, regulujacych dziatalnos¢ jednostek publicz-
nych, wyrézni¢ mozna dwa zasadnicze aspekty, ktore w istotnym stopniu rzutuja
na procesy zwiazane z komercjalizacja wiedzy i transferem technologii na uczel-
niach wyzszych:

— odpowiedzialno§¢ za zachowanie dyscypliny finansoéw publicznych,
w szczegdlnosci w odniesieniu do mozliwosci 1 ograniczen zwigzanych z komer-
cyjnym wykorzystaniem majatku publicznego;

— istniejace procedury postepowania, wprowadzajace istotne ograniczenia
dla podmiotow publicznych w stosunku do podmiotow gospodarczych o charak-
terze niepublicznym.

Istotng barierg ograniczajaca komercjalizacje wiedzy oraz transfer tech-
nologii z uczelni sg uwarunkowania wynikajace z trudnosci wyceny wilasno-
$ci intelektualnej. Wycena tego typu sktadnikéw majatku jest skomplikowana,
a uzyskane wartosci zalezg od przyjetych zalozen. Moze si¢ okazaé, ze dwie
ekspertyzy daja znaczaco rézne wielkosci. Temat ten ma istotne implikacje
w kontek$cie odpowiedzialno$ci za gospodarowanie majatkiem publicznym.
Wynika to posrednio z zainwestowanych na etapie badawczym $rodkow pu-
blicznych. Regulacje te powoduja potencjalne zagrozenie dla os6b decyduja-
cych o sprzedazy sktadnikow IP (i innych formach komercjalizacji), ktoére moga
spotka¢ si¢ z zarzutem niewlasciwej wyceny tychze sktadnikéw, a nawet nad-
uzy¢ majatkowych.
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POZIOM OBSZARY CZYNNIKI
PROBLEMOWY PROBLEMOWE PROBLEMOWE
Przepisy prawne regulujace
> dziatalno$¢ jednostek
POZIOM Istniejacy system prawny publicznych
SYSTEMOWY 1 otoczenie systemowe
.| Poziom rozwoju otoczenia
systemowego
Struktury podejmowania
> decyzji (statutowe,
ZWYCzZajowe)
| Wiedza i mentalnos¢
Uczelnie, jej wadze wiadz zarzadzajacych
! organy Zakres obowigzkow
pracownikow i system
motywacyjny
> Polityka kadrowa
POZIOM Niedostosowany system
ORGANIZACYINY o > rozliczen pomiedzy uczelnia
Uczelple, jej wadze a pracownikiem
i organy
Obstuga administracyjna
o i procedury
i . Niewystarczajacy
JedI}OSﬂ,ﬂ potencjat kadrowy
odpowiedzialne
na dziatania zwigzane _ Brak stabilnoéci
z komercjalizacja wiedzy o finansowej
(CTT, AIP, spotki
celowe) > Brak dostgpu
do informacji
=I Istniejaca hierarchia wartosci |
:I Istniejace wzorce zachowan |
POZIOM Spolecznosé akadimlc,ka Brak wiedzy, co, jak i gdzie
SPOLECZNY (pracownicy naukow, mozna skomercjalizowac

administracja, studenci)

Postrzeganie struktur

\ 4

odpowiedzialnych
za komercjalizacje

Rys. 1. Zestawienie czynnikow i obszarow problemowych

Zr6dto: opracowanie whasne.
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Z rynkowego punktu widzenia, zbyt wysoka wycena skladnika majatku
blokuje, a w najlepszym wypadku utrudnia komercjalizacj¢ wiedzy. Niska cena
sprzedazy (lub komercjalizacji w innej formie) utatwia transakcje, ale moze
spotka¢ si¢ ze wspomnianym wczesniej zarzutem. Problem stanowi fakt, ze
dopiero z perspektywy rynku i po wdrozeniu rozwigzania na rynek mozna uzy-
ska¢ informacje¢ o warto$ci rozwigzania w ramach danego zastosowania prak-
tycznego. Na uczelni wyzszej, paradoksalnie, najwieksze problemy dotyczace
0s0b podejmujacych decyzje, pojawiaja si¢ w wypadku duzego sukcesu ryn-
kowego transferowanej wiedzy. Implikuje to bowiem podejrzenie o nierzetel-
no$¢ decydentow, a w konsekwencji — problemy zwigzane z odpowiedzialno-
$cig prawng z tytulu funkcjonowania w obszarze finanséw publicznych. Jest to
zatem wyrazny sygnal, ze bezpieczniej i wygodniej jest nie komercjalizowaé
rozwigzan, niz skomercjalizowac¢ je z duzym sukcesem.

Podobna sytuacja wyst¢puje w odniesieniu do wspotpracy z przedsiebior-
stwami, np. w obszarze udostepniania laboratoriow, znajdujacych si¢ pod kon-
trolg uczelni lub wspotpracy badawczej. Zbyt wysoka lub zbyt niska wycena
majatku zwigzana z prowadzeniem badan o charakterze aplikacyjnym moze
spotka¢ si¢ z podejrzeniami i negatywnymi konsekwencjami prawnymi. Tutaj
dodatkowe ograniczenie stanowig przepisy pomocy publicznej, ktdére wprowa-
dzaja restrykcje w zakresie preferowania okreslonych podmiotéw rynkowych.

Istniejgce prawo zamowien publicznych powoduje duze trudnosci w swo-
bodnym podejmowaniu decyzji, w tym szczegdlnie decyzji o charakterze ryn-
kowym. Paradoksalnie, regulacje wprowadzone dla ochrony sposobu wydat-
kowania §rodkow publicznych, w wielu miejscach powoduja realizacje dziatan
wysoce nieefektywnych. Obwarowania prawne, zwigzane z procesami ko-
mercjalizacji, obnizaja konkurencyjnos¢ rozwigzan dostgpnych na uczelniach
w stosunku do innych mozliwych do zdobycia z rynku. To wszystko powoduje
racjonalne decyzje wtadz, zwigzane z zaniechaniem dziatan zwigzanych z ko-
mercjalizacjg wiedzy.

Obok ogblnych przepisow prawnych, naktadajacych pewne obwarowania
na podmioty publiczne, uczelnie podlegaja dodatkowo przepisom im wlasci-
wym, ktore roOwniez moga stanowi¢ istotng barier¢ dla dzialan zwigzanych
z komercjalizacja wiedzy i transferem technologii. Wér6d nich wymieni¢ nale-
7y W szczegolnosci:

— przepisy prawne dotyczace tworzenia akademickich spotek spin off;

— przepisy prawne dotyczace mozliwosci gospodarowania budzetem zwig-
zanym z dziatalnoS$cig o charakterze komercyjnym.

W istniejacym ukladzie prawnym ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym
(Dz. U. 05.164.1365 z dnia 27 lipca 2005 r. z pézn. zm.), naktada na szkoty
wyzsze obowigzek wprowadzenia zasad ochrony i zarzadzania wtasnoscig in-
telektualng oraz wprowadza konstrukcje spotki celowej. Do jej zadan nalezy
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m.in. obejmowanie udzialdw w spdlkach kapitatowych lub tworzenie spotek
kapitatowych, ktore powstaja w celu wdrozenia wynikéw badan naukowych
lub prac rozwojowych, prowadzonych w uczelni. Kwestie te reguluje art. 86,
86a—c ustawy, wskazujac na konieczno$¢ tworzenia spotek celowych (takze
jednej spotki przez kilka uczelni), w celu tworzenia przez nie przedsigbiorstw
wdrazajacych wyniki badan lub obejmowania tytutow wilasnosci w takich
przedsigbiorstwach oraz (na zasadzie kontraktowej) — zarzadzanie portfelem
praw wlasnosci przemystowej, stanowigcym witasno$¢ uczelni. Spotka celowa
jest wiec centralnym elementem systemu umozliwiajacego uczelniom wyz-
szym uczestnictwo w procesie tworzenia spotek spin off.

Elementem kluczowym w odniesieniu do powstawania i funkcjonowania
spotek celowych jest ich uzasadnienie ekonomiczne. Dojscie do pelnej efektyw-
nosci operacyjnej, obejmujacej dochody wigksze od kosztow z podjetej dziatal-
no$ci mozna oceni¢ na nie mniej niz 4—6 lat. Do tego czasu spotka bedzie genero-
wala straty zwigzane z prowadzeniem dziatalnosci operacyjnej, na ktorg beda sie
sktadaly m.in. koszty zarzadu i pracownikow, koszty ekspertyz, porad prawnych,
administrowania, a ponadto podatki i optaty. Nalezy tylko wspomnie¢, ze aport
wiasnosci intelektualnej z PJB generuje koniecznos¢ optacenia VAT, a mozliwo-
sci komercjalizacji sg niepewne i moga by¢ przesuni¢te w czasie. Moze takze
wystapi¢ problem z aktywami niematerialnymi, ktdrych nie uda si¢ skomercjali-
zowac, a ktore stanowig zrodto kosztow, np. optaty patentowe. Laczne naktady na
rozruch ekonomiczny tego typu spotek szacowane sg na 1,5-2 mln zt w okresie
pierwszych 4-6 lat dziatalnoSci.

Rownolegle powstaje wiele spotek komercjalizujacych technologie, pomi-
jajacych udzial wlasnosciowy uczelni wyzszych, ale przy tym w roznym stopniu
wykorzystujacych sktadniki wlasnosci intelektualnej powstate w uczelniach bez
rozstrzygniecia elementow formalnych z tym zwigzanych. Mozna stwierdzi¢, ze
pelnig one wazng role w zakresie komercjalizacji technologii i stanowig swoistg
forme¢ doptywu nowoczesnych technologii na rynek. Chociaz brak sformalizo-
wania relacji z uczelnig jest w takich wypadkach postrzegany jako zroédto ponad-
stusznych korzysci dla zatozycieli firmy (brak dzielenia si¢ udziatami z uczelnia,
brak optat licencyjnych). Stanowi on rowniez zrodlo ograniczen w procesie roz-
woju przedsigbiorstwa.

Istotnym ograniczeniem w zakresie strategicznego mys$lenia o komercja-
lizacji wiedzy sa obwarowania finansowe, ktorym podlegaja uczelnie wyzsze.
Dotyczy to w szczegdlnosci celowego charakteru uzyskiwanych dotacji, ktore
w niewielkim stopniu mogg by¢ przeznaczone na dzialania zwigzane z transferem
technologii, w tym np. na stabilne funkcjonowanie centrum transferu technologii
lub akademickiego inkubatora przedsigbiorczosci.
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4. Problemy zwigzane z poziomem rozwoju
otoczenia systemowego

Poniewaz procesy zachodzgce w uczelniach wyzszych pozostaja pod wpty-
wem szeroko rozumianego otoczenia, wysoka jakos$¢ srodowiska, w ktorym funk-
cjonuje uczelnia moze utatwiaé przebieg proceséw komercjalizacji i odwrotnie —
ograniczenia wynikajace z brakow srodowiska zwickszaja wyzwania i problemy
stojace przed uczelnia w zakresie komercjalizacji. Wérod czynnikow, ktore moga
ogranicza¢ procesy komercjalizacji z tego punktu widzenia wymieni¢ nalezy:

— gotowos¢ otoczenia do wspolpracy z uczelnig;

— blisko$¢ i dostepnos¢ rynkow wcehtaniajacych nowe rozwiagzania;

— dostgpnos¢ i jakos¢ zasobow ludzkich oraz instytucjonalnych, zwigzanych
z komercjalizacja wiedzy i transferem technologii;

— dostgpnos¢ kapitatu, ktéry moze postuzy¢ komercjalizacji wiedzy;

— brak wzorcéw zachowan (tzw. historii sukcesu).

W warunkach gospodarki polskiej wcigz mamy do czynienia z ograni-
czeniami wynikajagcymi z niskiej gotowos$ci przedsigbiorstw do wspodtpracy
z uczelniami wyzszymi. Wynika ona z ogélnie matej sktonnosci przedsig-
biorstw (gtownie MSP) do wspotpracy z innymi partnerami oraz z faktu, ze
uczelnie wyzsze i sfera B+R w catos$ci sg postrzegane jako trudni i wymagajacy
partnerzy. Wsrod dziatan, ktore wiagzg si¢ z relatywnie niskim zaangazowaniem
partneréw z sektora przedsigbiorstw, wskaza¢ mozna np. wyktady goscinne czy
praktyki studenckie, rowniez te wymagajace znaczacego wysitku, przygotowa-
nia i procedur, np. zlecanie projektow badawczych (ktore nalezy zdecydowanie
odr6zni¢ od prostych ekspertyz czy certyfikacji produktow) czy wspotpraca we
wdrazaniu nowych rozwiazan. Z tym powigzana jest bariera dotyczaca postrze-
gania przez pracownikow naukowych potencjalnych rynkow zbytu jako trud-
nych i malo dostgpnych. Im tatwiej dotrze¢ do rynku docelowego, porozumie¢
si¢ z potencjalnymi odbiorcami wiedzy (w tym przedsigbiorstwami), tym 1a-
twiej budowa¢ w pracownikach naukowych przekonanie, ze mozna zrealizowac
projekty komercyjne.

Czynnikiem utrudniajacym komercjalizacje technologii na uczelniach jest
ponadto brak na rynku osob majacych doglebng i praktyczng wiedze z dziedziny
komercjalizacji technologii. Najcze$ciej wiec procesy te muszg by¢ realizowane
przez kadre, ktora dopiero si¢ uczy realizacji poszczegodlnych dziatan. Podobnie
jest z jednostkami otoczenia biznesu, ktéore w przygniatajacej wickszosci do-
piero zdobywaja doswiadczenia w dziedzinie komercjalizacji i transferu tech-
nologii. Trudno jest zatem odnosi¢ si¢ do doswiadczen krajow rozwinietych,
w ktorych samo otoczenie ,,wsysa” nowe rozwigzania, a w odniesieniu do no-
wych przedsiewzig¢ akademickich (w tym technologicznych) dziata jak swoisty
inkubator.
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Ograniczenia w dostepie do zewngtrznego finansowania projektow komercja-
lizacji wiedzy sa kolejnym problemem komercjalizacji wiedzy. W szczegolnosci
chodzi o przedsiewziecia, ktore musza by¢ realizowane w formie nowych przed-
sigbiorstw. Chociaz w tym obszarze nastgpita tymczasowa poprawa ze wzgledu
na dostepnos¢ duzej puli srodkow z projektéw UE, to jednak stan ten nie moze
by¢ traktowany jako permanentny. Dostepnos¢ srodkow komercyjnych jest z ko-
lei wcigz bardzo ograniczona w stosunku do krajow rozwinigtych.

Ponadto relatywnie niewiele jest w otoczeniu uczelni przykladow, ktore
mogg shuzy¢ jako tzw. historie sukcesu i stanowiag dla pracownikéw naukowych
motywacje do dziatania oraz pokazuja, jak mozna osiagna¢ sukces komercyjny,
oparty na wiedzy naukowej. Wykorzystanie tego elementu jest widoczne szcze-
goblnie w uczelniach amerykanskich (np. historia Michaela Della jest pokazywana
jako przyktad dla wigkszosci studentow Uniwersytetu Teksanskiego w Austin).

5. Problemy na poziomie organizacyjnym - uczelnia, jej wladze
oraz organy

Procesy komercjalizacji wiedzy i transferu technologii oraz $cisle zwigza-
na z nimi, wspdlpraca z przedsigbiorstwami, wymaga sprawnego i elastycznego
systemu podejmowania decyzji. W przypadku publicznych uczelni wyzszych ten
system 1 dziatalnos¢ jego struktur powinny by¢ postrzegane, jako bariera. Odnosi
si¢ ona do nastepujacych obszarow:

— centralizacja decyzji zwigzanych z komercjalizacja i transferem technolo-
gii na poziomie rektora;

— decentralizacja decyzji zwigzanych z finansowaniem poszczegélnych
dziatan;

— struktura jednostek organizacyjnych powodujaca problemy w mobilnosci
pracownikow.

Centralizacja decyzji odnoszacych si¢ do kluczowych decyzji w ramach pro-
cesu komercjalizacji na poziomie rektora jest z jednej strony uzasadniona wagg
sprawy 1 tym, ze w czgsci przypadkow decyzje odnosza sie¢ do rozporzadzania
majatkiem uczelni (IP). W praktyce jednak czynnik ten ogranicza szybkos¢ pro-
cesu podejmowania decyzji, m.in. z powodu tego, ze przed podjeciem decyzji
nastgpuje szereg uzgodnien z poszczegdlnymi wydziatami rektoratu czy tez in-
nymi jednostkami uczelni. Tak wigc pomimo jednoosobowej decyzji uzgodnienia
1 zatwierdzenia moga wymagac negocjowania kwestii szczegdétowych ze znaczna
liczbg 0séb o réznych kompetencjach, nastawieniu etc.

Ponadto dodatkowg bariere stanowi rozbicie decyzji finansowych odnosza-
cych si¢ do poszczegolnych etapow procesu komercjalizacji. Kazdy z nich moze
by¢ bowiem finansowany oddzielnie z budzetu rektora, katedry, wydziatu cen-
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trum transferu technologii lub tez ze $rodkéw zewngtrznych (zewnetrznie finan-
sowane projekty badawcze). Powoduje to dodatkowe i znaczace skomplikowanie
i utrudnienie calego procesu.

Czynnikiem posrednio utrudniajacym proces komercjalizacji jest rowniez
problem ograniczonej mobilnosci pracownikow naukowych. Odnosi si¢ on do
mobilnosci zewngtrznej (np. w zakresie uczelnia — przedsigbiorstwo), jak row-
niez mobilnosci wewngtrznej (przeptyw pracownikéw pomiedzy katedrami).
Ogranicza to proces nabywania nowych doswiadczen i wymiany wiedzy, ktory
znaczaco wpltywa na mozliwo$¢ generowania nowych pomystow o potencjale
komercyjnym.

Ponadto nastawienie wtadz uczelni wobec problemu komercjalizacji wiedzy
oraz ich aktywno$¢ w tym zakresie, sg kluczowymi czynnikami wptywajacymi
na efektywnos¢ realizacji tej funkcji. Wynika z nich wiele ograniczen, ktére sg
zZwigzane z m.in.:

— niedostatecznym doswiadczeniem zwigzanym z komercjalizacjag wiedzy
i transferem technologii oséb znajdujacych sie¢ w osi wladzy.

— brakiem $wiadomosci potrzeby dziatan zwigzanych z komercjalizacjg wie-
dzy i transferem technologii.

— brakiem checi podejmowania bardziej ryzykownych strategii zarzadzania.

— brakiem $wiadomosci ztozonosci zagadnienia, albo tez niedocenianiem
wystepujacych problemow.

Niedostateczne doswiadczenie (a czesto jego brak) w zakresie komercjaliza-
cji wiedzy i transferu technologii, skutkuje czesto brakiem §wiadomosci wagi pro-
blemu oraz jego ztozonosci. Implikuje to zwykle spychanie problemu na margines
aktywnosci uczelni, a nawet znaczace jego bagatelizowanie. Konsekwencja moze
by¢ powolywanie do realizacji funkcji transferu technologii jednostek uczelnia-
nych, ktore nie majg zabezpieczonych zasobow (finansowych, ludzkich, wiedzy).

Ze wzgledu na niezwykle istotne znaczenie czynnika ludzkiego na uczelni
wyzszej, wynikajace z duzej samodzielnosci dziatan podejmowanych przez pra-
cownikow naukowych oraz samoregulujacy si¢ system zarzadzania wiedza, zakres
obowigzkoéw pracownikow jest czynnikiem w istotnym stopniu wptywajacym na
mozliwosci 1 aktywno$¢ w zakresie komercjalizacji wiedzy. Jest on bezposrednio
powigzany z systemem motywacyjnym, ktory powoduje nasilenie wsrod pracow-
nikow dziatan, ktore sg postrzegane jako przynoszace wieksze korzysci. Z tego
wzgledu dla sprawnosci systemu komercjalizacji kluczowe znaczenie maja naste-
pujace aspekty:

— system oceny parametrycznej jednostek nastawiony jest na rozwoj nauko-
wy (nie premiuje aktywnosci w zakresie komercjalizacji);

— wspotpraca z praktyka spowalnia rozwoj naukowy, ktory jest przedmiotem
oceny pracownika;

— uzyskiwane patenty stuza jako zrodta punkow, a nie aktywa o wartosci ko-
mercyjnej.
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Na postawy kadry naukowo-badawczej posredni 1 bezposredni wptyw maja
procesy zachodzace na uczelniach. Jednym z nich jest niekorzystne umiejscowie-
nie funkcji komercjalizacji wiedzy powstajacej w systemie oceny parametrycznej
uczelni. Skutkuje ono ograniczeniem zaangazowania uczelni i naukowcow w tym
obszarze. Sktadnikiem problemu jest realne (wynikajace ze stosowanych prze-
licznikéw punktowych) preferowanie publikowania osiggnig¢ naukowych nad
ich komercjalizacje, czego oczywistg konsekwencjg jest ograniczenie motywacji
(w tym wypadku ze strony decydentéw) do podejmowania wysitkow na rzecz
komercjalizacji wiedzy. Dzieje si¢ to na poziomie wydziatu, co przektada si¢ na
tworzone systemy motywacyjne dla pracownikow naukowych; oraz na poziomie
indywidualnych zachowan pracownikow, ktorzy kalkulujac naktad czasu i pra-
cy preferuja publikacje wynikow nad dziatania zwigzane z ich komercjalizacja.
Efektem tego jest m.in. sktonnos¢ pracownikéw naukowych do upublicznia klu-
czowych informacji o rezultatach projektow badawczych, przed ich zabezpiecze-
niem (w formie np. patentu), co w konsekwencji uniemozliwia to zabezpieczenie
w przysztosci.

Dodatkowym czynnikiem hamujacym komercjalizacje wiedzy jest aspekt
zwigzany ze znaczgcym spowolnieniem kariery naukowej wynikajacej z bardziej
intensywnej pracy na rzecz praktyki gospodarczej. Poniewaz pracownicy naukowi
dziatajg samodzielnie, a nie poprzez inne osoby, jak to moze mie¢ miejsce w przy-
padku firm (tytuty naukowe sg przyznawane wytacznie za rezultaty indywidualne;j
pracy wlasnej), ograniczenia czasowe powoduja, ze osoby zaangazowane w ko-
mercjalizacj¢ wiedzy, nie uzyskujg tytutow naukowych, i w konsekwencji koncza
karier¢ naukowa, przechodzac catkowicie do praktyki. Wowczas przestaja byé
przedsi¢biorcami akademickimi.

Dodatkowo obecny system oceny, chociaz premiuje uzyskiwanie patentow,
tylko w niewielkim stopniu jest zainteresowany kwestig wdrozen. A nawet jesli,
wdrozenia te czesto maja charakter jednostkowy (u konkretnej firmy) i nie uzy-
skujag skali wlasciwej dla nowych technologii. Zreszta, z punktu widzenia pra-
cownika naukowego i uzyskiwanych przez niego punktow za aktywno$¢, bar-
dziej optacalne jest wielokrotne, jednostkowe wdrozenie niewielkiego elementu
w wielu przedsigbiorstwach anizeli wielkoskalowa komercjalizacja technologii,
wymagajgca duzej wiedzy, zaangazowania i poniesienia ryzyka.

Z tego wynika dalej, Ze elementem ograniczajacym efektywnos$¢ procesow
komercjalizacji wiedzy i transferu technologii na uczelniach wyzszych sg czyn-
niki zwigzane z polityka kadrowa. Jako obszary problemowe mozna wskazac
w szczegolnosci nastepujace problemy:

— system zatrudniania 1 zwolnien odzwierciedla preferencje systemu oceny
parametrycznej jednostki oraz zasad naliczania dotacji dydaktyczne;j;

— ograniczony system zatrudniania na etatach badawczych (na korzys$¢ dy-
daktycznych).
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W procesie zatrudniania kadry uczelni wyzszej zasadnicze znaczenie posia-
daja system parametryczny oraz zasady naliczania dotacji dydaktycznej. Zaden
z nich nie premiuje znaczaco dziatan w zakresie komercjalizacji technologii,
natomiast akcentuje aktywno$¢ publikacyjna, opierajg si¢ na liczbie kadry po-
siadajgcej odpowiednie stopnie, tytuty, itp. W zwigzku z tym polityka kadrowa
wigkszosci uczelni jest nastawiona na zatrudnianie pracownikow dydaktycznych,
nie badawczych, co ogranicza jej potencjal w zakresie komercjalizacji wiedzy.
Dodatkowo, na skutek zaangazowania pracownikéw w dziatalno$¢ komercyjna,
zaniedbuja oni swoja aktywno$¢ w obszarze naukowym, co powoduje znaczaca
rotacje kadry wykazujacej najwickszg aktywno$¢ w obszarze komercjalizacji.

W zakresie barier dotyczacych systemu rozliczen pomig¢dzy uczelnig a pra-
cownikiem mozna wskaza¢ za$ nastgpujace obszary problemowe:

— demotywujacy system narzutoOw uczelnianych;

— system narzutow uczelnianych ogranicza konkurencyjnos¢ projektow
uczelnianych i ogranicza mozliwos$ci wspotpracy.;

— problemy z okresleniem jasnych zasad podzialu korzysci z komercja-
lizacji.

Uczelniane systemy narzutdw, ktdre stanowia znaczace obcigzenie projek-
tow realizowanych na rzecz otoczenia gospodarczego, w tym przedsigbiorstw, nie
wplywaja stymulujaco na dziatania zwigzane z komercjalizacjg wiedzy. Stawki
narzutow w granicach 30-40% (w niektorych przypadkach wyzej) wartosci kon-
traktu znaczaco obnizaja sklonnos¢ jego zawarcia po obu stronach. Powoduja
bowiem znaczace zwigkszanie ceny np. oferowanych ustug, i w konsekwencji
ograniczenie konkurencyjnos$ci oferty rynkowej uczelni i jej pracownikéw lub
znaczne obnizenie korzy$ci pracownikéw naukowych realizujacych prace. Pro-
blemem jest w tym wypadku przede wszystkim brak elastyczno$ci systemu narzu-
tow, ktory jest niedostosowany do typow projektow i zwiazanego z tym poziomu
wykorzystania majatku uczelni do celow komercyjnych.

Podobny problem wynika z braku jasnych zasad podziatu korzysci z komer-
cjalizacji. Jest to kwestia podstawowa z punktu widzenia wynalazcy. Bezposred-
nio wplywa na jego motywacje (lub jej brak) do realizacji projektu komercjali-
zacji. Znaczenie tej kwestii jest stopniowo ograniczane poprzez wprowadzanie
uczelnianych regulaminéw zarzadzania IP, ktore w wiekszoS$ci reguluja to zagad-
nienie od strony formalnej. Mozna w nich jednak zauwazy¢ znoéw zbyt daleko
idacg uniwersalno$¢ i brak dostosowania do konkretnych przypadkow realizowa-
nych projektow.

Osobnym problemem jest funkcjonujgca na uczelniach biurokracja i zwigza-
na z nig obstuga administracyjna. Wynika ona z wydtuzonych przez lata procedur
obowigzujacych na uczelniach. Obszar ten jest takze zrodlem wielu barier komer-
cjalizacji wiedzy. Wérod nich wymieni¢ nalezy przede wszystkim:

— sztywne procedury wewnatrzuczelniane dotyczace spraw administracyj-
nych, finansowych, kadrowych itp.;
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— niewystarczajacy potencjal rzecznikéw patentowych, i w konsekwencji
rozna jako$¢ realnej ochrony wynalazkow;

— niewystarczajacy potencjal finansowy uczelni w zakresie ochrony wtasno-
$ci intelektualne;j.

Procedury stosowane na uczelniach sg nieelastyczne i w bardzo matym stop-
niu uwzgledniajag mozliwo$¢ wystapienia sytuacji innych niz ,,standardowe”.
Poniewaz projekty zwigzane z komercjalizacjg wiedzy i transferem technologii
sg zwykle jednostkowe i w ramach ich realizacji konieczne jest dostosowanie
do wymogow odbiorcy/klienta, stosowanie procedur uczelnianych w wigkszosci
przypadkow znaczaco utrudnia realizacje projektow tego typu.

Z obstugg administracyjng wiagze si¢ rowniez problem obstugi procesu pa-
tentowania wynalazkow. W przypadku, gdy uczelnia zatrudnia rzecznika patento-
wego na etacie, utatwia to dostep do jego ustug, jednak moze to generowaé pro-
blem jakos$ci ustugi. Pomijajac kwestie motywacji rzecznika, wystepuje problem
jego specjalizacji. Rzecznik posiada swoj zakres wiedzy technicznej i w jego ra-
mach jest w stanie przygotowywaé opisy patentowe, ktdre ograniczajg ryzyko
np. obejscia patentu. Ryzyko to ro$nie wraz z oddalaniem si¢ tematycznym od
zakresu specjalizacji rzecznika, co moze znaczaco obniza¢ warto$¢ komercyjng
patentu, a nawet uczyni¢ go bezwartosciowym w krotkim czasie. Dzieje si¢ tak
w szczego6lnosci m.in. gdy gtéwnym celem uruchomienia procesu patentowania
jest zamiar zdobycia punktow w ocenie parametrycznej dla jednostki naukowe;j’,
a nie komercyjne wykorzystanie danego rozwigzania technicznego. Dodatkowym
czynnikiem ograniczajagcym dostep do ochrony prawnej wynalazkoéw jest koszt
procedury patentowej. W przypadku ochrony na terenie RP jest on akceptowalny
przez wigkszos¢ uczelni, ale ochrona na obszarze innych krajow jest, ze wzgle-
dow finansowych mozliwa jedynie w wyjatkowych przypadkach.

6. Problemy na poziomie organizacyjnym - jednostki
odpowiedzialne za komercjalizacje wiedzy i transfer
technologii

Mozliwosci aktywnego dzialania uczelnianych centrow transferu technologii
zasadniczo ogranicza niewystarczajacy potencjal kadrowy tego typu jednostek.
Problem w szczegolnosci jest zwiazany z dwoma czynnikami:

— relatywnie niewielkim zatrudnieniem w tych jednostkach'®;

— brakami w zakresie kompetencji zatrudnianej kadry.

® R.Banischiin., Rekomendacje zmian w polskim systemie transferu technologii i komer-
¢jalizacji wiedzy, red. K. B. Matusiak, J. Gulinski, Warszawa 2010.
10" Ibidem.
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Oba czynniki wynikaja w znacznej mierze z ograniczen finansowych
(w tym braku dlugoterminowej stabilnosci finansowania). Skutkuja one niskim
poziomem zatrudnienia w centrach transferu technologii. Czgsto nawet w ra-
mach duzych uczelni wyzszych (zatrudniajacych ponad tysigc pracownikoéw
naukowych) spotka¢ mozna centra zatrudniajagce 1-2 osoby. Nie wystarcza to
na podejmowanie dziatan o zauwazalnej skali, a w zasadzie umozliwia jedynie
obstugg relatywnie prostych form komercjalizacji, wymagajacych od pracowni-
kéw centrum stosunkowo krotkiego zaangazowania czasowego.

Istotne sg takze ograniczenia kompetencji kadry zatrudnianej w uczelnia-
nych osrodkach transferu technologii. Proponowane przez nie warunki finanso-
we nie pozwalajg na zatrudnianie kadry z do§wiadczeniem praktycznym, wobec
czego wielu pracownikdw centréw zaczyna si¢ uczy¢ dopiero w trakcie swej
pracy. Realnym zagrozeniem i ograniczeniem dziatalno$ci centrow jest ponadto
odptyw doswiadczonej kadry do bardziej atrakcyjnych ptacowo pracodawcow.
Zmniejszeniu problemu kadrowego nie sprzyja realizacja projektow zewngtrz-
nych. Skutkuje ona, co prawda, czasowym wzrostem zatrudnienia, przy czym
nowi pracownicy zobowigzani sg do realizacji dziatan projektu, ktory zwykle
nie dotyczy bezposrednio komercjalizacji wiedzy.

Kolejnym problemem funkcjonowania uczelnianych jednostek zwigzanych
z komercjalizacjg wiedzy i transferem technologii (gtownie centrow transferu
technologii oraz akademickich inkubatoréow przedsigbiorczosci) jest brak sta-
bilnosci finansowej. Odnosi si¢ on przede wszystkim do podejmowania dziatan
wymagajacych dluzszego horyzontu czasowego, a jego konsekwencje to przede
wszystkim:

— brak koncentracji na wsparciu procesow komercjalizacji wiedzy w dtu-
gim okresie, skupianie si¢ na uzyskaniu finansowania niezbednego do pokrycia
kosztow funkcjonowania;

— brak mozliwosci wspotpracy z dobrymi specjalistami, wymagajacymi
wyzszych stawek za swoje ustugi.

Brak stabilnych oraz adekwatnych (do potencjalnych zadan) zrdédet finan-
sowania powoduje konieczno$¢ skoncentrowania dziatan uczelnianych cen-
trow transferu na pozyskaniu finansowania na swoje utrzymanie. W tej sytuacji
gltéwnym zrodtem utrzymania jest realizacja szeroko rozumianych projektow.
Zapewniajg one biezace utrzymanie tym jednostkom, jednak powodujg, ze dzia-
talno$¢ centrow skupia si¢ na dziataniach luzno wigzacych si¢ z komercjalizacja
wiedzy, w tym — na dzialaniach promocyjnych, szkoleniowych itp. W konse-
kwencji jej zakres jest sterowany w znacznej czes$ci biezacg dostepnoscia ze-
wnetrznych srodkéw finansowych na poszczegdlne cele.

Brak stabilno$ci finansowej powoduje ograniczanie mozliwosci zatrud-
niania specjalistow z zewnatrz, zar6wno na state, jak i w roli ekspertow oraz
doradcow np. w zakresie oceny wartosci komercyjnej projektow, planu bizne-
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sowego itp.!! Implikuje to brak mozliwo$ci zatrudnienia tzw. przedsigbiorcoOw
zastepczych, ktérych udzial w miedzynarodowej komercjalizacji nowych techno-
logii jest nieodzowny w modelach wystepujacych w krajach wysoko rozwinietych
(zob. model inkubatorowy opisywany przez Clarysse i in.'?).

Specyfika funkcjonowania uczelni wyzszej w kontekscie jej potencjatu ko-
mercjalizacji wiedzy wiaze si¢ z duzym rozproszeniem informacji odnosnie do
zakresow dziatalno$ci i wiedzy, ktore mogg by¢ w rozny sposob komercjalizo-
wane. W tym obszarze mozna zidentyfikowac¢ trzy kluczowe problemy, majace
sptyw na system komercjalizacji:

— niewielki stopien otwarto$ci srodowiska naukowego na wspotprace i dzie-
lenie si¢ wiedza;

— brak statego systemu pozyskiwania informacji;

— niewlasciwy system pozyskiwania i udostepniania informacji.

Problemy te wynikaja z dwoch zasadniczych przyczyn. Po pierwsze, na
uczelniach mamy do czynienia ze znaczaca samodzielno$cig jednostek organi-
zacyjnych uczelni wyzszej (tu w szczegolnosci katedr oraz zakladéw), a czasem
rowniez poszczegbélnych pracownikéw naukowych, w zakresie ksztattowania
wlasnego profilu badawczego oraz planu badan, co przeklada si¢ na niewielki
stopien koordynacji projektow badawczych na szczeblach wydziatu czy tez catej
uczelni. Po drugie, wysoce sformalizowany, nieefektywny zakres raportowania
biezacej aktywnos$ci badawczej oraz osiggnietych rezultatow powoduje, ze pro-
cesy raportowania nie uwzgledniaja oceny potencjalu komercyjnego osiggnietych
rezultatow badawczych. Sa one podporzadkowane m.in. wymogom procesu oce-
ny parametrycznej jednostek naukowych, tak wigc elementy oceny potencjatu ko-
mercyjnego moga si¢ tam znalez¢ jedynie przypadkowo.

Tworzone przez uczelnie elektroniczne bazy danych projektow o potencjale ko-
mercyjnym oraz baz danych zespotéw badawczych i oferowanych przez nie ustug
bardzo szybko dezaktualizuja si¢ i brakuje personelu mogacego poswieci¢ czas na
biezace zasilanie ich nowymi informacjami. Bariera praktycznego wykorzystania
istniejgcych baz danych jest ponadto powierzchownosc¢ i niski poziom komunika-
tywnos$ci zawartych w nich informacji. Jedng z przyczyn tego stanu jest brak profe-
sjonalnego przygotowania 0osob przygotowujacych opisy zawarte w bazach, co z ko-
lei stanowi konsekwencje ograniczonych mozliwosci finansowych. W szczegolnosci

""K.Lobacz P.Gtodek, Theimpact of business advisors on the strategic decisions of in-
novative SMEs — a case study approach, “RENT XXV. Research in Entrepreneurship and Small
Business”, Bodo (Norwegia) 2011; K. Lobacz, P. Gtodek, Wplyw doradcow biznesowych na
decyzje w zakresie realizacji projektow innowacyjnych w MSP — perspektywa europejska, ,,Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego” 2012, Ekonomiczne Problemy Ustug, nr 90.

2. B.Clarysse etal., An institutional and resource-based explanation of growth patterns
of research-based spin-offs in Europe, [W:] Frontiers of Entrepreneurship Research, eds. P. D. Rey-
nolds, E. Autio, W. D. Bygrave, S. Manigart, G. D. Meyer, H. J. Sapienza, K.. G. Shave, Babson College,
Babson Park, MA 2000, s. 545-559.
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ma to miejsce, gdy karty informacyjne sg przygotowywane przez samych naukow-
cow. Mozna wowczas zauwazy¢ oderwanie zamieszczonej w bazie informacji od re-
aliow gospodarczych na rzecz koncentrowania si¢ na elementach $cisle naukowych.
W takich przypadkach informacja jest najczesciej nieczytelna i niezrozumiata dla
potencjalnego odbiorcy komercyjnego. Ogranicza to mozliwosci zastosowania tego
typu rozwigzan i wptywa na ich relatywnie niewielkie znaczenie praktyczne.

W ramach procesu pozyskiwania informacji o potencjalnych projektach ko-
mercjalizacji jedng z barier jest niewielki stopien otwartosci sSrodowiska naukowego
na wspolprace i dzielenie si¢ wiedza. Do czynnikow zwiazanych z ta barierg naleza:
rzystania uczelnianego IP, nie jako partnera w procesie komercjalizacji;

— brak zaufania do procedur zachowania poufnosci w zakresie informacji
o technologii oraz o samym procesie komercjalizacji;

— brak zaufania do wspoétpracownikdéw co do wykorzystania ich pomystow;

— brak przyktadow wspotpracy.

7. Problemy na poziomie spotecznym - spotecznos¢ akademicka:
pracownicy naukowi, administracja, studenci

Wartosci kultywowane przez srodowisko akademickie wplywaja na rézne
obszary zachowan, w tym zachowania zwigzane z komercjalizacja wiedzy i trans-
ferem technologii. Do istotnym barier wynikajacych z mentalnosci pracownikow
naukowych zaliczy¢ nalezy w szczegdlnosci:

— brak ogoélnej akceptacji dziatan zwigzanych z komercjalizacja wiedzy
1 transferem technologii;

— postrzeganie wyzszos$ci badan podstawowych nad aplikacyjnymi;

— postrzeganie uczelni jako jednostki generujacej wiedzg, a nie przeksztat-
cajacej ja w produkt;

— odmienne postrzeganie etapu badawczego przez naukowcoOw i przedsie-
biorcow;

— przekonanie o tym, ze zarabianie pieniedzy na komercjalizacji jest niewla-
sciwe.

W s$rodowisku naukowym zauwazalny jest relatywnie niski prestiz badan o cha-
rakterze uzytkowym. Mozna to zaobserwowa¢ w poroéwnaniu do wagi przypisywa-
nej badaniom podstawowym. Przekonanie, ze ,,prawdziwa nauka” dotyczy badan
podstawowych, a prace rozwojowe i ushugi na rzecz biznesu'® sg czyms$ gorszym
stanowi jeden z elementéw utrudniajacych proces komercjalizacji wiedzy. Ograni-
cza on sktonno$¢ pracownikow naukowych do zajmowania si¢ tym rodzajem badan.

3 R.Banisch iin., op. cit.
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Istnieje przekonanie, ze komercjalizacja wiedzy powinna si¢ odbywaé na
zewnatrz uczelni, ktéra powinna raczej dba¢ o korzystne przekazywanie idei na
zewnatrz, a nie szukanie mechanizmow dostosowania wiedzy do potrzeb oraz
szukania korzystnej drogi komercjalizacji. Przeksztatcanie wiedzy w produkt to
zadanie mato akademickie. Instytucja naukowa nie jest przedsigbiorcg i nie po-
winna w tym kierunku si¢ rozwija¢. Takie podejscie prowadzi do usztywnienia
postaw pracownikow naukowych wobec podmiotéw gospodarczych i ich niskiej
sktonnosci do dostosowywania rozwigzan do wymogow rynkowych, a w konse-
kwencji — zaweza mozliwos¢ porozumienia i wspotpracy.

Ponadto wystepuja znaczace bariery we wzajemnym zrozumieniu pomig-
dzy sferg przedsiebiorstw a znaczna cze$cia kadry badawczej uczelni wyzszych.
Problem ten jest zwigzany z odmiennym podejsciem do procesu badawczego.
Upraszczajac nieco problem, mozna stwierdzi¢, ze dla czesci kadry naukowe;j
proces badawczy stanowi kluczowy element procesu, ktory decyduje o postepie
naukowym i spotecznym w szerokim rozumieniu, natomiast dla przedsigbiorstw
jest to element kosztow oraz zrddto ryzyka finansowego.

Ze wzgledu na Scisly specjalizacje kadry badawczej oraz brak wyksztalcenia
z zakresu ekonomii / przedsigbiorczo$ci wystepuja problemy w komunikacji ka-
dry naukowo-badawczej (uczelni wyzszych) z przedsigbiorstwami. Chodzi szcze-
gblnie o rozumienie wymagan rynkowych. Wiedza badawcza, aby byta wyko-
rzystana w praktyce, musi by¢ przettumaczona na jezyk korzysci gospodarczych,
analizowanych z perspektywy jej uzytkownika koncowego oraz podmiotu wdra-
zajacego. Bez tego elementu jest ona niezrozumiata i potencjalne korzysci moga
nie zosta¢ dostrzezone.

Ponadto wyrazna jest niechec¢ istotnej czegsci srodowiska akademickiego do
wspotpracy z biznesem ze wzgledu na przeswiadczenie, ze dziatalno$¢ nastawio-
na na zysk jest niezgodna z etosem pracownika naukowego. W konsekwencji,
w kontaktach §rodowiska akademickiego z gospodarka, znaczng czg¢$¢ stanowig
wiezi nieformalne, rozwijane glownie z inicjatywy przedsiebiorcow. Pojawiajace
sie¢ mozliwosci wspolpracy komercyjnej, przynoszacej wymierne efekty obydwu
stronom, przechodza w akademicka ,,szarg stref¢”, obejmujaca realizacje zadan
zleconych przez przedsiebiorcow w oparciu o uczelniany sprzet i infrastrukture'®.

Podobne znaczenie maja istniejace wzorce zachowan. W tym obszarze moz-
na zidentyfikowac¢ nastepujace problemy:

— brak dobrych praktyk w zakresie komercjalizacji i wspotpracy z praktyka
oraz powielanie istniejgcych wzoréw (modele indywidualne i zespotowe);

— niekorzystne postrzeganie osob, ktore odniosty sukces w praktyce gospo-
darczej;

— niewielki odsetek 0sob zaangazowanych w komercjalizacje, co powoduje
ich niewielka site oddziatywania na spotecznos¢, w tym — na wzorce zachowan.

4 Ibidem.
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Niewielka skala dzialan zwigzanych z komercjalizacjg wiedzy i transferem
technologii powoduje, ze w poszczegdlnych srodowiskach akademickich bra-
kuje dobrych praktyk w tym zakresie. Nie ma roéwniez bezposrednich doswiad-
czen pracownikow naukowych z tym obszarem aktywnosci. W takim przypadku
o wiele tatwiej jest si¢ koncentrowa¢ na obszarach dzialalnosci akademickiej,
ktora jest realizowana w bezposrednim otoczeniu (publikacje, dydaktyka w szko-
tach prywatnych, pozyskiwanie krajowych srodkéw na badania itp.). Powielane
sg wigc wzorce zachowan, ktore nie sg zwigzane ze wspdlpracg z otoczeniem
gospodarczym.

W czesci srodowisk akademickich wystgpuje problem negatywnego postrze-
gania wspotpracy z praktyka gospodarcza. Osoby realizujace dziatania zwigza-
ne z roznymi formami komercjalizacji wiedzy nie sg pozytywnie wyrdzniane,
a wrecz przeciwnie — zdarza si¢, ze majg opini¢ 0sob zajmujacych sie ,,fuchami”
albo po prostu projektami mato ambitnymi naukowo.

Wymienione postawy i zachowania sg trudne do zmiany m.in. z powodu
relatywnie niewielkiej skali komercjalizacji wiedzy na niemal wszystkich pol-
skich uczelniach. Niewielka liczba pracownikow naukowych wspoétpracujacych
na roznych polach z praktyka gospodarcza powoduje, ze ich wplyw na postawy
wspotpracownikow i zmiang postrzegania tej wspoOtpracy jest niewielki. Jest to
zbyt mala skala, aby uzyska¢ mas¢ krytyczng, umozliwiajaca zapoczatkowanie
SZerszego procesu zmian postaw.

Poza hierarchig warto$ci i wzorcami zachowan, istniejagcymi w $rodowisku
akademickim, funkcjonujg osoby, ktére mimo wszystko poszukujag mozliwosci
komercjalizacji swojej wiedzy, jednak brakuje im rozeznania, co, jak i gdzie moga
skomercjalizowaé. Czynnikami, ktore wplywaja na taki stan rzeczy sg przede
wszystkim:

— niedostatek kontaktow z otoczeniem gospodarczym;

— niedostatek umiejetnosci komunikacji z przedsiebiorstwami;

— niedostatek umiejetnosci przetozenia swojej wiedzy naukowej na zastoso-
wania praktyczne;

— niedostatek umiejetnosci wyceny posiadanej wiedzy naukowe;.

Niedostatek wiedzy wsrod kadry badawczej dotyczy podstawowych uwarun-
kowan rynkowych i ekonomicznych. Brak orientacji w tym zakresie powoduje,
ze zagadnienia komercjalizacji sa postrzegane jako skomplikowane i niezrozu-
miate W wielu jednostkach naukowych brakuje podstawowej wiedzy, co mogto-
by zosta¢ komercjalizowane, w jaki sposob i przez kogo. Brak wiedzy sprzyja
powstawaniu obiegowych przekonan, np. dotyczacych nieuczciwosci partnerow
gospodarczych, ich nadmiernych oczekiwan itp.

Niewielkie kontakty z otoczeniem gospodarczym lub ich brak sprzyjaja ma-
tej orientacji w zakresie mozliwos$ci komercjalizacji oraz realnych potrzeb gospo-
darki, a takze rynkowej wartosci wiedzy. Wspolne projekty, ustugi, doradztwo,
transakcje sprzedazy wiedzy powoduja, ze kadra badawcza oraz kadra zarzadza-



08 CZESC II. WSPOLPRACA UCZELNI WYZSZEJ I PRZEDSIEBIORSTW

jaca jednostkami uczelnianymi lepiej rozpoznajg zagadnienia komercjalizacji
1 potrzeby, a takze wymagania potencjalnych partnerow.

Dodatkowa grupe probleméw zidentyfikowa¢ mozna w zakresie postrzega-
nia struktur odpowiedzialnych za komercjalizacj¢ wiedzy. W szczego6lno$ci doty-
czg one niedostatku zaufania do:

— systemu komercjalizacji;

— 0s0b zajmujacych si¢ komercjalizacja;

— $rodowiska naukowego, w tym wspotpracownikow oraz przetozonych.

Niedostatek zaufania nalezy interpretowac szeroko. Po pierwsze, rzecz do-
tyczy zaufania w zakresie czystosci intencji partnera, tzn. prze§wiadczenia, ze
dzialania instytucji zwigzanych z komercjalizacjg sg realizowane w interesie
pomystodawcy, a nie np. jako nadzor uczelni nad aktywnos$cig naukowa i poza-
naukowg pracownikoéw. Ten czynnik ma kluczowe znaczenie w procesie zbie-
rania i oceny informacji o potencjale komercyjnym projektéw na uczelni. Po
drugie, wiaze si¢ z zaufaniem do kompetencji partnera, czyli prze§wiadczenia,
ze ,,moja sprawa zajmujg si¢ profesjonalisci”’. Dodatkowo wiaze si¢ z zaufa-
niem w zakresie bezpieczenstwa pomystow, ktore si¢ ujawnia, tak instytucjom,
jak i wspotpracownikom czy przetozonym (np. w celu przekazania ich formalng
droga do centrum transferu technologii).

Problemy zwigzane z zaufaniem majga swoje silne osadzenie mentalnoscio-
we, jednak wynikajg z nagromadzonych przez lata (niestety, negatywnych) do-
$wiadczen, wynikajacych z funkcjonowania w srodowisku akademickim. Nie-
ustanne zmiany systemu i wymagan, bardzo wysoka konkurencja oraz wiele
innych czynnikoéw determinuje niepewnos¢ zatrudnienia i pracy pracownikow
naukowych. Wysokie wymagania zwigzane z osigganymi wynikami wzmogty
dodatkowo strategie konkurencyjne, potegujac problemy zwigzane z lojalnos$cia
1 zaufaniem.

8. Powigzania pomiedzy obszarami problemowymi

Analizujac wymienione bariery, nalezy mimo wszystko wzig¢ pod uwagg
dynamiczne zmiany wystepujace w systemach komercjalizacji na uczelniach
wyzszych w ostatnich latach. Skutkuja one réznym natezeniem wskazanych
problemow na poszczegdlnych uczelniach. Nawet, jesli niektére z tych czyn-
nikow nie wystepuja lub wystepuja w niewielkim stopniu na danym uniwersy-
tecie, mogg spowalnia¢ ogélny rozwoj kultury komercjalizacji i nies¢ ze sobag
szerokie konsekwencje w odniesieniu do wspotpracy pomiedzy réznymi jed-
nostkami.

Uwzglednione obszary problemowe prawdopodobnie nie wyczerpuja tematu
i nalezy mie¢ §wiadomos¢ jego ztozonosci. Zaprezentowane tu podejscie pozwala
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jednak uporzadkowacé sposdb myslenia na temat czynnikow, ktore moga stanowié
istotne bariery dla procesow zwiazanych z komercjalizacja wiedzy i transferem
technologii. Wystepowanie powigzan miedzy poszczegolnymi zdiagnozowanymi
problemami powoduje potrzebg poszukiwania zwigzkow przyczynowo-skutko-
wych. Rysunek 2. stanowi ilustracje¢ powiazan mi¢dzy omowionymi czynnikami.
Stanowi rodzaj mapy zagadnien, ktéra ma za zadanie utatwienie calo$ciowej ana-
lizy omawianego zagadnienia.

Z rysunku wynika, ze glowne bariery zwigzane z komercjalizacjg wiedzy
i transferem technologii lezg w warstwie systemowej oraz spotecznej. Zdefinio-
wane zachowania organizacyjne sa za$ ich konsekwencja i dodatkowo generuja
efekty na inne obszary organizacyjne. Analiza zwiazkéw przyczynowo-skut-
kowych pokazuje ponadto, ze uwarunkowania organizacyjne w duzym stopniu
zaleza od mentalno$ci oraz wzorcoOw zachowan zakumulowanych w jednost-
kach, ale znaczenie maja takze czynniki zewnetrzne, zwigzane z uwarunkowa-
niami prawnymi (niezaleznymi od uczelni), ale takze kwestiami systemowymi
(poziom rozwoju systemow innowacyjnych, zdolnych przyja¢ nowe rozwigza-
nia i wesprze¢ ich komercjalizacjg, np. poprzez dostarczenie kapitatu).

W odniesieniu do kwestii prawnych nalezy wskaza¢, ze chociaz w du-
zym stopniu zniesiono bariery zwigzane z sama komercjalizacja, wcigz istotng
przeszkoda sa przepisy dotyczace finanséw publicznych. One wasnie w bar-
dzo istotny sposob determinujg zachowania organizacyjne. W nawigzaniu do
czynnikéw systemowych, kluczowa rolg ogrywaja systemy, ktore pozostaja
w Polsce wcigz stabo rozwiniete (chociaz réznie w poszczegdlnych regionach).
Paradoksalnie one tez majg wplyw na procesy wystepujace na poziomie orga-
nizacyjnym.

Analiza powigzan mi¢dzy obszarami problemowymi pozwala takze ziden-
tyfikowa¢ glowne czynniki powodujgce negatywne efekty na poziomie organi-
zacyjnym. Wsrod nich w sposob szczegdlny wyrdznia si¢ wiedza i mentalno$é
wladz zarzadzajacych. Podobne wnioski wynikaja takze z badan migdzynarodo-
wych. Clarysse i inni'® wskazujg bowiem, ze pomimo wielu uregulowan wpro-
wadzonych przez rzady roznych krajow, motorem zmian orientacji sa wladze
uniwersytetow. Z badan wynika, ze uczelnie zmieniajg si¢ wtedy, kiedy wia-
dze rektorskie i/lub dziekanskie sg nastawione przedsi¢biorczo. Aby mozliwa
byla znaczaca zmiana, potrzebna jest takze zmiana nastawienia $rodowiska,
w szczegblnosci najstarszej kadry profesorskiej. Przestawienie uczelni na orien-
tacje przedsigbiorcza niesie bowiem ze sobg konieczno$¢ zmiany postrzegania
zachowan przedsiebiorczych, uznawanych do tej pory za dewiacyjne, gorsze,
niepotrzebne i nie zaslugujace na uznanie'®,

5 B.Clarysse etal., op. cit., s. 545-559.
“H Etzkowitz, op. cit., s. 109-123.
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Podsumowanie

Proces komercjalizacji wiedzy — niezaleznie od tego, czy przyjmie forme¢
przedsigbiorczos$ci, czy transferu technologii — jest procesem niezwykle ztozo-
nym. Thumaczy to, dlaczego w ciggu ostatnich dziesiecioleci powstato wiele bar-
dzo zréznicowanych modeli opisujacych ten proces, a takze wiele tzw. dobrych
praktyk w tym zakresie. Wielo$¢ modeli jest m.in. konsekwencja ogromnego zna-
czenia uwarunkowan wptywajacych na ich przebieg. Inne modele zwigzane sg
np. z procesami realizowanymi w sektorach przemystowych (koncepcja new pro-
duct development), inne wystepuja w sektorach ustugowych (koncepcje service
development, service design). Dodatkowo nalezy uwzgledni¢ caty szereg modeli
zwigzanych z procesem innowacyjnym, procesem komercjalizacji technologii
oraz procesami przedsigbiorczymi, ktorych liczbe (tak w literaturze, jak i w jed-
nostkach je wdrazajacych) trudno oszacowac..

Trzeba takze uwzgledni¢ kontekst uczelni wyzszej, ze strukturami i wzor-
cami postgpowania uksztattowanymi przez setki lat. Oceniajgc ten kontekst, nie
sposob nie zwroci¢ uwagi na bardzo istotng samoregulujacg si¢ strukture ,,certy-
fikowania” wiedzy. Uksztattowana przez lata, miata ogromne znaczenie dla pro-
cesoOw edukacyjnych oraz naukowych z uwagi na brak poréwnywalnych wzo-
row dla wiedzy oraz szablonow pozwalajacych na jej ocene i uwiarygodnienie.
Mechanizm ten przez lata uksztattowat strukture spoteczng i kulturowg uczelni
wyzszych. Nie mozna rowniez zapomina¢ o utopijnej funkcji spotecznej, ktora
rowniez ,,od zawsze” przy$wiecata uniwersytetom i zwigzanym z tym sposobem
finansowania, ktory z kolei wymusit na uczelniach sposob funkcjonowania zgod-
ny z wymaganiami stawianymi wobec podmiotow publicznych. Wprowadzenie
tak uksztattowanej struktury niezwykle skomplikowanych zasad zwigzanych
z procesami komercjalizacji wiedzy, podlegajacych zupelnie innym prawom,
z definicji nie moze by¢ zadaniem tatwym.

To wlasnie pokazuje praktyka. Bagaz kontekstowy oraz spoteczny sg czynni-
kami, ktére stanowig silne zrodta barier. Nie mozna zatem wymagac, ze system,
bedacy znajdujaca sie¢ w ciagglym ruchu maching, nagle zacznie dziata¢ inacze;j.
Potrzebne sg dzialania, ktore pozwolg na wprowadzanie stopniowych zmian, pro-
wadzacych do uksztattowania si¢ nowych systemow.

Dotychczasowe doswiadczenia nie wskazuja na znaczacg aktywnos$¢ uczelni
wyzszych w zakresie zaktadania spotek spin off. Na koniec 2014 r. mozna byto
zidentyfikowa¢ w Polsce jedynie pojedyncze przypadki realizowanych przedsig-
wzieé, ktore maja wszystkie cechy firmy spin off w rozumieniu niniejszego opra-
cowania. W szczegdlnosci wyjatkowo rzadki jest fakt posiadania przez uczelni¢
(lub podmiot od niej zalezny) udziatu kapitatowego w nowym przedsiewzigciu.
Jednym z niewielu podmiotéw majacych w tym zakresie pewne osiggnigcia jest
m.in. Krakowskie Centrum Innowacyjnych Technologii INNOAGH sp. z o.0.,
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ktorego stuprocentowym udziatowcem jest Akademia Gorniczo-Hutnicza (w dru-
giej potowie 2014 r. INNOAGH miato udzialy w dwunastu spétkach, w tym
w siedmiu utworzonych na bazie rozwiazan technicznych powstatych na uczelni).

Powody, dla ktorych uczelnie wyzsze bardzo rzadko wystepuja w roli
udzialowcow spotek powstajacych na bazie rozwigzan naukowych sg ztozone
i obejmujg m.in. zagadnienia prawne, dotyczace struktury zarzadzania, kultu-
ry organizacyjnej i innych. W wielu aspektach sg one mozliwe do przetamania,
jednoczesnie w licznych jednostkach zdecydowanie brakuje woli i motywacji.
Trudnosci powoduja, ze temat komercjalizacji rozwiazan jest relatywnie stabo
rozpoznany i rozwigzany przez uczelnie wyzsze w ogole, a szczegdlne wyzwania
komercjalizacji w formie firmy spin off powoduja, Ze jest ona w warunkach pol-
skich niemal niewykorzystywana.

Nalezy zdecydowanie wskazaé, ze rozwijanie orientacji przedsiebiorczej
uczelni wyzszych nie jest spontaniczne i nie przebiega jednakowo w réznych uni-
wersytetach, tak jak to wskazuje potrzeba. Podejmowanie aktywnych form wpty-
wania na usprawnianie procesu w poszczeg6lnych stadiach.

Chociaz istotng rol¢ w zakresie procesu komercjalizacji wiedzy i transferu
technologii w uczelni wyzszej powinny odgrywaé centra transferu technologii,
paradoksalnie wykazuja one relatywnie niewielka aktywno$¢ w zakresie komer-
cjalizacji rozwigzan technicznych i wiedzy generowanej na uczelniach. By¢ moze
istnieje potrzebna zewnetrznego wsparcia realizowanych przez nie funkcji. Dobrym
sposobem mogloby by¢ wytonienie dobrze przygotowanych agentéw zmian, ktorzy
byliby w stanie swoja postawa wspiera¢ i promowa¢ dzialania zwigzane z komer-
cjalizacjiag wsrdd pracownikow jednostek, w ktorych ciesza si¢ zaufaniem.

Przezwyci¢zanie barier organizacyjnych moze si¢ odbywaé na poziomie spo-
tecznym. Wazne jest np. oddziatywanie na istniejace wzorce zachowan w taki spo-
sob, aby wskazywac dobre praktyki i dawac pracownikom naukowym motywacje do
nasladowania ich. Istnieje potrzeba uswiadomienia korzysci ptynacych z komercja-
lizacji nie tylko dla pracownikéw i jednostek naukowych, lecz takze dla gospodarki.
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EDWARD STAWASZ*

WYBRANE ASPEKTY KSZTALTOWANIA ZDOLNOSCI MSP
W ZAKRESIE INNOWACJI | TRANSFERU WIEDZY
Z UCZELNI WYZSZYCH

Wstep

Skuteczne podejmowanie przez przedsigbiorstwa dziatalno$ci innowacyjne;j
wymaga m.in. rozwinietej zdolnos$ci innowacyjnej, co oznacza dostep do zrodet
wiedzy uzytkowej (wewngtrznych i zewngtrznych). To ostatnie (dostgp do ob-
cych zrodet wiedzy) ma istotne znaczenie, zwlaszcza dla mniejszych podmiotow,
z uwagi na ich ograniczone zasoby ludzkie, techniczne i finansowe. Wérdd ze-
wnetrznych zroédel wiedzy, uzyteczng role moze spetnia¢ w tym wzgledzie sfe-
ra nauki i badan, w tym uczelnie wyzsze. Transfer wiedzy migdzy obu sferami,
warunki jego skutecznego i efektywnego przebiegu, jest obecnie przedmiotem
ozywionego zainteresowania, tak ze strony nauki, polityki, jak i praktyki zarza-
dzania innowacjami. Przedmiotem badan sg m.in. uwarunkowania wspotpracy
sfery nauki 1 przedsi¢biorstw, wplywajace na rozwoj zdolnosci innowacyjnych
przedsigbiorstw, takie jak: determinanty transferu wiedzy, rola wsparcia publicz-
nego, modele otwartych innowacji, systemy komercjalizacji i transferu wiedzy,
przedsiebiorczo$¢ akademicka, regionalne systemy innowacji'.

" Katedra Przedsicbiorczosci i Polityki Przemystowej, Wydzial Zarzadzania, Uniwersytet
Lodzki, 90-237 Lodz, ul. Matejki 22/27.

"' A. Nowakowska, Regionalny wymiar proceséw innowacji, 1.6dz 2011; K. B. Matu-
siak, Budowa powigzan nauki z biznesem w gospodarce opartej na wiedzy. Rola uniwersytetu
w procesach innowacyjnych, Warszawa 2010; K. Santarek i in., Transfer technologii z uczelni
do biznesu. Tworzenie mechanizmow transferu technologii, Warszawa 2008; S. S h a n e, Govern-
ment policies for ecourage economic development through entrepreneurship: the case of technol-
ogy transfer, [w:] Economic development through entrepreneurship. Government, university and
business linkages, ed. S. Shane, Cheltenham 2005; P. Robertson etal., Managing open incre-
mental process innovation: absorptive capacity and distributed learning, “Research Policy” 2012,
Vol. 41; E.Gwarda-Gruszczynska, Modele procesu komercjalizacji nowych technologii
w przedsigbiorstwach. Uwarunkowania wyboru — kluczowe obszary decyzyjne, 1.6dz 2013; J. F a -
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Jedna z najwazniejszych funkcji gospodarczych sektora matych i $rednich
przedsigbiorstw (MSP) jest tworzenie innowacji, a uwarunkowania rozwoju inno-
wacyjnego MSP stanowig przedmiot zainteresowania zarowno badaczy, jak i po-
lityki rzadowej wspierajacej ten sektor. Potrzeba wsparcia publicznego zdolnosci
MSP do innowacji i transferu wiedzy wynika z niskiego poziomu zarzadzania
innowacjami w tych podmiotach gospodarczych, wysokiej niepewnosci i ryzy-
ka, zwigzanych nieodtacznie z innowacjami oraz z rosngcych kosztow innowacji.
Innym uzasadnieniem dla polityki innowacyjnej jest generowanie efektow ze-
wnetrznych dla catej gospodarki?.

Celem rozdziatu jest przeglad literatury naukowej dotyczacej pojec¢ i obsza-
row oraz uwarunkowan zdolnosci innowacyjnej przedsiebiorstw i transferu wie-
dzy — zjawiska, jak dotychczas, stabo rozpoznanego w polskiej literaturze i prak-
tyce gospodarczej. Skupiono si¢ takze na wybranych zagadnieniach zwigzanych
ze specyfika ksztattowania zdolno$ci innowacyjnej, a w szczeg6lnosci — na czyn-
nikach instytucjonalnych, wsparciu publicznym oraz doradztwie dla innowacyj-
nego biznesu.

1. Zdolno$¢ innowacyjna przedsiebiorstw

Pojecie zdolnosci innowacyjnej przedsigbiorstw wigzane jest z ich zasobami
1 zdolno$ciami organizacyjnymi, ktore warunkujg podejmowanie innowacji o za-
mierzonym charakterze i skali oraz efektywna realizacje. Podstawe teoretyczng
stanowi tutaj podejscie zasobowe Penrose, w ktorym wyrdznia si¢ posiadane za-
soby i zwigzane z nimi kompetencje organizacyjne przedsi¢biorstwa jako pod-
stawowe determinanty wynikow uzyskanych przez przedsigbiorstwa w dtuzszym
okresie. Zaktada si¢ wigc, ze innowacje i1 przewaga konkurencyjna sg tworzo-
ne w obrebie przedsigbiorstwa, bedac wynikiem wyspecjalizowanych, rzadkich
i nielimitowanych zasoboéw oraz kompetencji organizacyjnych, tj. zdolnosci do
wykorzystywania zasobow>.

W tradycyjnym uj¢ciu innowacji, zdolnos¢ innowacyjna rozumiana jest jako
wktad do procesu innowacji (gtownie jako formalne naktady na B+R), w rezulta-
cie ktorego powstaje wynik (nowe produkty, technologie). Linearny model inno-
wacji z naciskiem na wiedze¢ techniczng i naukowa, ktore sa zrodtami innowacji

gerberg et al., Innovation: exploring the knowledge base, “Research Policy 2012, Vol. 41;
A. H.JasinsKki, Innowacje i transfer techniki w procesie transformacji, Warszawa 2006.
2A.Lundstrom etal., Entrepreneurship and Innovation Policies. Analysies measuring
in European cuntries, Orebro 2008; W.Jan as z, K. K 0 z i 0 1, Determinanty dziatalnosci innowa-
cyjnej przedsiebiorstw, Warszawa 2007.
3 R. M. Grant, The Resource-based Theory of Competitive Advantage: Implications for
Strategy Formulation, “California Management Review” 1991, Vol. 33.
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moze by¢ jednak problematyczny dla przedsigbiorstw o mniejszej skali, gdzie
innowacje zwykle nie sg oparte na najnowszej wiedzy, stanowig raczej wynik
wielu czynnikow, w tym nieformalnych B+R, korzystania z zewnetrznych zrodet
innowacji itp. Studia po$wigcone innowacjom w MSP pokazuja, ze nickoniecznie
sg one wynikiem formalnych B+R, ale raczej sg konsekwencja rozwoju biezacego
biznesu, wspotpracy z klientami lub optymalizacji proceséw biznesowych®.

Nowsze ujecie zdolno$ci innowacyjnej wywodzi si¢ z koncepcji dynamicz-
nych zdolnosci i ktadzie nacisk na zdolno$¢ przedsi¢biorstw do rekonfiguracji
ich zasobow w obszarze innowacji, bedacej reakcjg na zmieniajace si¢ srodo-
wisko rynkowe i technologiczne, tworzace liczne wyzwania dla rozwoju bizne-
su’. Punkt wyjscia stanowi tutaj koncepcja zdolnosci absorpcji innowacji Zahry
i George’a, definiowanej jako dynamiczna zdolno§¢ innowacyjna, ktora wptywa
na nature i utrzymanie przewag konkurencyjnych przedsiebiorstw®. Jest to kon-
cepcja uzywana do opisu zdolnos$ci przedsicbiorstwa do rozpoznania wartosci
nowej wiedzy, do jej asymilacji i do jej przeksztalcenia w komercyjny rezultat.
W tym ujeciu wyrdznia sie cztery rodzaje zdolnosci innowacyjnej: dwa rodzaje
sktadajace si¢ na zdolnos¢ potencjalng, czyli zdolno$¢ do wartosciowania i do
nabycia zewnetrznej wiedzy obejmujaca (i) zdolnos¢ nabycia/pozyskania wiedzy
i (i1) zdolno$¢ asymilacji wiedzy oraz dwa rodzaje sktadajace si¢ na zdolnosc¢ re-
alizowana, czyli zdolno$¢ do rozwoju pozyskanej wiedzy, obejmujaca (iii) zdol-
no$¢ transformacji i (iv) zdolnos¢ eksploatacji wiedzy. Zdolno$¢ potencjalna
i realizowana odgrywaja oddzielne, ale takze komplementarne role w procesie
innowacji. To rozréznienie jest wazne dla ewaluacji ich unikalnego wktadu do
tworzenia innowacji 1 przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw — pozwala wy-
jasni¢, dlaczego przedsigbiorstwa roznig si¢ miedzy sobg w dziedzinie innowacji
(jedne sa bardziej skuteczne niz inne w stosowaniu zdolnosci innowacyjnej) oraz
jakie sity wewnetrzne i zewnetrzne maja rdéznicujacy wplyw na zdolnos$¢ poten-
cjalng i realizowang’.

4 E.Stawasz, Impact of State Aid on Innovativeness in the Context of the Innovation Ca-
pacity of Entreprises in the SME Sector, “Contemporary Management Quarterly. The Journal of
scientific community and business leaders” 2013, Vol. 4; Polityka innowacyjna panstwa wobec
sektora malych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce — analiza uwarunkowan i ocena realizacji,
red. P. Niedzielski, R. Stanistawski, E. Stawasz, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego”
2011, Ekonomiczne Problemy Ustug, nr 70; H. F o r s m a n, Improving innovation capabilities of
small entreprises: cluster strategy as a tool, “International Journal of Innovation Management*
2009, Vol. 2.

5 D. J. Teece, Technological Know-How, Organizational Capabilities and Strategic Man-
agement, World Scientific, New Jersey 2008.

¢ S.A.Zahra,G.George,Absorptive capacity: a review, reconceptualization, and exten-
sion, “Academy of Management Review* 2002, Vol. 2.

7"L-J.Chen, Ch. Chen, W. R. Lee, Strategic Capabilities, Innovation Intensity,
and Performance of Service Firms, “Journal Services & Management™ 2008, Vol. 1; A. Nowa -
kowska, op. cit.
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Zdolno$¢ innowacyjna jest przedstawiana jako koncepcja ztozona, wie-
loczynnikowa i wieloobszarowa, obejmujaca wiele zasobow i1 czynnikow o cha-
rakterze wewnetrznych i zewnetrznym organizacji, ze szczegdlng rola dynamicz-
nych zdolnosci® (rys. 1). Jest ona okreslana jako w wysokim stopniu zintegrowana
zdolno$¢ do ksztaltowania wielostronnych umiejetnosci i zasobow oraz zarzadza-
nia nimi, jako kombinacja wewnetrznych i zewngtrznych czynnikow organizacji,
ktore sg zwigzane z jej mozliwo$ciami realizacji cigglych innowacji’.

Zrédla wewnetrzne
— umiejetnosci menedzerskie i techniczne
— prace B+R Nowa
— wynalazczo$¢ wewngetrzna dzialalno$¢

Natura i rozmiar wsparcia
| — instytucjonalne
— finansowe

ZDOLNOSC INNOWACYJNA

— zasoby (wiedza)
— zdolnosci dynamiczne

Doradztwo gospodarcze
i techniczne

Zrédla zewnetrzne
— sieci wspotpracy ze sfera nauki
— sieci wspolpracy 1 kooperacji rynkowe;j

Dotychczasowa
dzialalnos$¢

Rys. 1. Model: Zrodta wiedzy — transfer wiedzy — zdolno$¢ innowacyjna — wsparcie zewngtrzne
Z 16 dto: opracowanie whasne.

Tworzenie skutecznych strategii innowacyjnych wymaga budowy wewngtrz-
nej i zewngtrznej zdolno$ci innowacyjnej, nie rozstrzygajac kwestii znaczenia
i roli, a takze wzajemnych powigzan obu tych zdolnosci w procesie innowacji.
Ksztaltowanie wewnetrznej zdolnosci innowacyjnej odnosi si¢ do rozwoju umie-
jetnosci kadr menedzerskich i pozostalych pracownikéw w zakresie tworzenia
i wdrazania innowacyjnych rozwigzan, formutowania strategii innowacyjnych

8 J.A.Martinez-Roman etal., Analysis of innovation in SMEs using an innovative
capability-based non-linear model: a study in the province of Seville (Spain), ‘“Technovation” 2011,
Vol. 31.

° Building innovation capability in organizations. An international cross-case perspective, ed.
M. Terziovsky, London 2007; Y. Zh o u et al., Building innovation capabilities: an inquiry into the
dynamic growth process of university spin-outs in China, “International Journal of Innovation and
Technology Management” 2010, Vol. 7; Q. X u et al., Leverage Innovation Capability. Application
of Total Innovation Management in China'’s SME s Study, World Scientific, Singapore 2012.
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oraz budowania struktur i kultury organizacyjnej sprzyjajacych tworzeniu i ab-
sorpcji innowacji, a takze budowania potencjatu dla realizacji innowacji w for-
mie wlasnych prac B+R oraz wynalazczosci pracowniczej. Budowa zewnetrzne;j
zdolnos$ci innowacyjnej obejmuje tworzenie sieci powiazan ze sferg nauki i tech-
niki, z partnerami rynkowymi w dziedzinie innowacji, korzystanie ze wsparcia
publicznego w zakresie innowacji.

W odniesieniu do przedsigbiorstw o matej skali interesujaca klasyfika-
cje zdolnosci innowacyjnej, zbudowang na bazie koncepcji zdolnosci absorpcji
i koncepcji procesu uczenia si¢, przedstawia Forsman'®. Wyr6znia m.in. zdolnosci
sieciowe (orientacja relacji, wrazliwo$¢ na uczenie si¢ poprzez sieci, zdolnos¢
1 intencje do internalizacji wiedzy partneréw i zdolno$¢ do budowy i utrzymania
zaufania miedzy partnerami) oraz zdolnosci zwigzane z dotychczasowq wiedzg
(zdolnos$¢ do modyfikacji i adaptacji zewnetrznej wiedzy, utatwiajgca ich trans-
formacj¢ w nowe kombinacje wiedzy). Te rodzaje zdolno$ci obstuguja/uzupet-
niajg poszczegolne elementy zdolno$ci innowacyjnej, sktadajace si¢ na zdolnos¢
absorpcji przedsigbiorstwa (potencjalng i realizowanag).

2. Transfer wiedzy ze sfery nauki do przemystu:
pojecie i rodzaje, praktyki

U podstaw innowacji lezy wiedza uzytkowa (innowacyjne pomysty). Jej po-
zyskanie jest warunkiem koniecznym realizacji innowacji w przedsi¢cbiorstwie.
Zrédha innowacji mozna podzieli¢ na wewnetrzne (wlasne), zewnetrzne (obce)
i mieszane. Do zrodet witasnych zalicza si¢ opracowania B+R powstate wewnatrz
przedsigbiorstwa, pomystowo$¢ pracownikow. Dla innowacyjnego przedsiebior-
stwa ich gtownym walorem jest wylgcznos$¢ posiadanych rozwiazan, a wada —
duza niepewno$¢ pozadanych efektow, dtugi czas realizacji i wysokie koszty. Do
zrodet obeych nalezg opracowania B+R, powstale poza przedsigbiorstwem, pozy-
skane w formie licencji, przeje¢, spotek joint venture. Obca wiedza to czesto naj-
prostszy sposob pozyskiwania nowych rozwigzan, skuteczny i mato ryzykowny,
cho¢ moze spowodowac uzaleznienie od dostawcow wiedzy.

Transfer obcych rozwigzan mozna okresli¢ jako zasilanie rynku technologiami'.
Stanowi on szczeg6lny przypadek procesu komunikowania si¢. To proces bardzo
czesto interakcyjny, w ktorym wystepuja rozmaite petle sprzezen zwrotnych po-
mie¢dzy nadawcami i odbiorcami wiedzy. Obejmuje on wszelkiego rodzaju formy
dyfuzji rozwigzan oraz edukacji technicznej. Transfer wiedzy oznacza przeka-
zanie informacji niezbednych, aby jeden podmiot byl w stanie powiela¢ prace

W H.Forsman,op. cit.
" K.Santarek iin.,op. cit;A.H.Jasinski,op. cit.
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innego podmiotu. Informacja ta wystepuje pod dwoma postaciami — o naturze
technicznej (wiedza inzynierska, naukowa, standardy) oraz procedur (m.in. praw-
nych, umowy o zachowaniu poufnosci, patenty, licencje). Jest to najczesciej pro-
ces rynkowy, w ktorym technologia jest kupowana i sprzedawana., oznacza za-
tem przenoszenie okreslonej wiedzy technicznej lub organizacyjnej i zwiazanego
z nig know-how celem gospodarczego (komercyjnego) wykorzystania.

Transfer wiedzy moze by¢ podzielony na komercyjny oraz nieckomercyjny'2.
Niekomercyjny obejmuje m.in.: (1) wiedze¢ przekazywang bezptatnie, studia, staze
itp.; (2) stowarzyszenia zawodowe i profesjonalne; (3) wzajemne przekazywanie
licencji; (4) wiedzg przekazywana w ramach firm, np. koncernow migdzynarodo-
wych. Komercyjny transfer wiedzy obejmuje za$§ przeptyw wiedzy i technologii
miedzy podmiotami niezwigzanymi ze sobg strukturalnie i obejmuje: (1) trans-
fer zmaterializowany; (2) obrét licencjami na wynalazki i wzory uzytkowe oraz
know-how; (3) szeroko rozumiang informacj¢, w tym tzw. wiedze cicha.

Transfer wiedzy dokonuje si¢ glownie pomiedzy sektorem nauki i badan
a sferg dzialalnosci gospodarczej, tworzac specyficzny pomost pomigdzy tymi
$wiatami i przynoszac obu stronom wiele korzysci ekonomicznych, rynkowych,
organizacyjnych, edukacyjnych itp.. Partnerami w procesie przeptywu wiedzy sg
w roznych uktadach: instytucje naukowo-badawcze, przedsigbiorstwa, instytucje
publiczne oraz osoby prywatne. Cechg charakterystyczng wspotpracy miedzy
sferg nauki (uczelni wyzszych) a przedsigbiorstwami jest wystepowanie wielu
odmiennosci kulturowo-organizacyjnych obu sfer (odmienne motywacje, cele
1 sposoby prowadzania dziatalnos$ci, kryteria oceny wynikow pracy itp.). Stwa-
rza to liczne utrudnienia dla nawigzania i kontynuowania efektywnej wspotpracy
w dziedzinie przeptywu wiedzy'.

Transfer wiedzy z publicznego sektora nauki i badan do przedsigbiorstw doko-
nuje si¢ za posrednictwem licznych kanatéw i form organizacyjnych, takich jak':

— wspolne projekty badawcze i celowe realizowane we wspotpracy z przed-
sigbiorstwami;

— badania kontraktowe, zamawiane przez przedsiebiorstwa;

— udostepnianie licencji na rozne formy wlasnosci intelektualnej, know-how;

— doradztwo, opinie, ekspertyzy, recenzje i posrednictwo naukowo-techniczne;

2 Ch. Grimpe, H. Fier, Informal university technology transfer: a comparison between
the United States and Germany, “Journal of Technology Transfer” 2010, Vol. 35.

B D. Trzmielak, Komercjalizacja wiedzy i technologii: determinanty i strategie, £.0dz
2013; S. S h a n e, Government policies for ecourage economic development through entrepreneur-
ship: the case of technology transfer, [w:] Economic development through entrepreneurship. Go-
vernment, university and business linkages, ed. S. Shane, Cheltenham 2005.

4 K.B.Matusiak,op. cit.; P D’ Este, P. Patel, University — industry linkage in the
UK: What are the factors underlying the variety of interactions with industry?, “Research Policy”
2007, Vol. 36; A. H. Jasinski, op. cit.; A. Jewtuchowicz, Terytorium i wspolczesne
dylematy jego rozwoju, £.6dz 2005; S. Shan e, op. cit.
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— przeplyw kadry technicznej, szkolenia;

— firmy spin-off;

— publikacje naukowe i popularno-naukowe, opisy patentowe;

— konferencje, seminaria, targi; kursy i szkolenia;

— nieformalne kontakty naukowcow;

— programy mobilnosci kadr (wymiana/przechodzenie pracownikow z nauki
do przedsigbiorstw i w drugg strong), praktyki studenckie;

— informacja o nowych technologiach, inicjowanie transferu;

— wspieranie przedsiewzig¢ innowacyjnych w matych i §rednich przedsie-
biorstwach;

— inicjowanie sieci wspOtpracy i kooperacji;

— rozw0j systemu wspierania przedsigwzig¢ innowacyjnych i przedsi¢bior-
czosci.

Wazng role w transferze wiedzy z publicznego sektora B+R (w tym uczelni
wyzszych) do przedsiebiorstw odgrywa regionalna polityka innowacyjna.
W ujeciu funkcjonalnym stanowi ona specyficzne forum wspoétpracy roznego
rodzaju organizacji 1 instytucji dzialajacych w regionie, ktorych celem glow-
nym (lub jednym z celow) jest rozwoj innowacyjnej przedsiebiorczosci w re-
gionie. Do jednostek tych naleza: wtadze regionalne (wojewddzkie, powiato-
we 1 gminne), agencje rozwoju regionalnego, wyzsze uczelnie, instytuty B+R,
osrodki innowacji, instytucje finansowe, firmy konsultingowe, firmy produkcyj-
ne i ustugowe itp. W ramach tej regionalnej struktury powstaje swoista funkcjo-
nalna sie¢ taczaca wszystkie podmioty dzialajace w sferze innowacji i transferu
technologii. Regionalng polityke innowacyjng cechuje orientacja na popytowy
aspekt innowacji, gdzie wymagane sg interakcje pomiedzy przedsi¢biorstwa-
mi, zwlaszcza MSP a sferg badan, nauki i techniki. Wynika to z bliskosci oraz
wiekszego zaufania do partnerow wywodzacych si¢ z tego samego obszaru, hot-
dujacych identycznym wartosciom okreslanym przez te same czynniki kulturo-
we's. Ushlugi na rzecz transferu wiedzy w uktadzie wyzsze uczelnie — lokalne
przedsigbiorstwa oferowane sg gléwnie przez regionalne instytucje innowacyj-
nego otoczenia biznesu oraz komercyjnych oferentdéw, dzialajacych w obsza-
rze przedsigbiorczo$ci, innowacji, transferu i komercjalizacji technologii. Stan
i perspektywy rozwojowe tej sfery gospodarki, jako$¢ i zakres $wiadczonych
uslug maja coraz bardziej widoczny wplyw na przeptywy wiedzy oraz innowa-
cyjno$¢ poszczegdlnych firm i calej gospodarki’®.

5 K.B.Matusiak,op. cit; K. Santarek iin., op. cit.; 1. L g cka, Wspélpraca tech-
nologiczna polskich instytucji naukowych i badawczych z przedsigbiorstwami jako czynnik wzros-
tu polskiej gospodarki, Szczecin 2011; D. Schartinger et al., Interactive relations between
universities and firms: empirical evidence from Austria, “Journal of Technology Transfer” 2001,
Vol. 26.

16 Osrodki innowacji i przedsigbiorczosci w Polsce. Raport 2012, red. A. Bagkowski, M. Ma-
zewska, Warszawa 2012.
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Jesli chodzi o praktyki transferu wiedzy miedzy uczelniami wyzszymi
a przedsigbiorstwami w regionie 16dzkim, to mozna wyrézni¢ siedem rodzajow
kanatow przeptywu wiedzy'”'®. Przewazajg formy proste, mato zaawansowane,
dotyczace wspotpracy w zakresie szkolen i edukacji skierowanej do studentow,
pracownikow wyzszych uczelni i przedsigbiorstw oraz innych osob, wyste-
pujacych w ramach kontraktéw, najczgsciej badawczych oraz w ramach nie-
formalnej wspotpracy. Pozostate rodzaje transferu wiedzy miedzy uczelniami
wyzszymi a przedsi¢biorstwami maja miejsce znacznie rzadziej. Mozna tutaj
wymieni¢ transfer wiedzy w ramach korzystania z infrastruktury, wspolpracy
strategicznej miedzy uczelniami wyzszymi i przedsiebiorstwami oraz w ramach
joint venture, uwazanego za bardzo zaawansowang forme¢ transferu wiedzy.
Opisywane praktyki transferu wiedzy byty inicjowane glownie przez uczelnie
wyzsze (67,6% przypadkéw) w ramach rdznego rodzajow programoéw wspot-
pracy z gospodarka regionu. Jedynie co szdsty przypadek wynikal z inicjaty-
wy samych przedsiebiorstw, kolejny, co siodmy, zawarto w ramach programow
wspierania innowacyjnosci w regionie. Dominowaty praktyki o krotkim okresie
realizacji (ponizej 6 miesigecy) — 4/5 ogotu przypadkow. Praktyki o dtuzszym
okresie realizacji, a wigc najbardziej uzyteczne dla transferu wiedzy, stanowia
zaledwie 1/5 ogoétu przypadkow. Wszystkie dotyczyly transferu wiedzy migdzy
uczelniami wyzszymi a przedsigbiorstwami, prowadzonego w ramach kontrak-
tow badz wspolpracy strategicznej, majacej charakter dtugoterminowy. Ponad
4/5 wszystkich przypadkéw ma charakter odtwarzalny, co oznacza, ze moz-
na je stosowa¢ w innych okolicznos$ciach i przez inne podmioty. Moga by¢
zatem upowszechniane w regionie t6dzkim jako tzw. ,,dobre praktyki”. Tylko
1/5 przypadkéw miato charakter nieodtwarzany, trudny do upowszechniania.
Dotyczylo to przede wszystkim przypadkow transferu wiedzy miedzy uczel-
niami wyzszymi a przedsigbiorstwami, prowadzonego w ramach nieformalnej
wspolpracy.

Przeptyw wiedzy miedzy uczelniami wyzszymi a przedsigbiorstwami w re-
gionie todzkim miat przede wszystkim charakter posredni, jesli chodzi o jego
wplyw na sytuacje przedsiebiorstw (62,9% przypadkow). Wskazuje to na stabosé
transferu wiedzy miedzy uczelniami wyzszymi a przedsi¢gbiorstwami w regio-
nie. Jedynie co trzeci przypadek wspotpracy owocowal bezposrednim przepty-
wem wiedzy w ramach kontraktow, wspotpracy o charakterze nieformalnym oraz
wspolpracy strategicznej, a wigc przedsiewzie¢ dlugoterminowych.

7 E. S taw as z, Knowledge transfer between universities and enterprises in the £odz region,
“Problemy Eksploatacji. Maintenance Problems™ 2012, Vol. 4.

'8 "W publikacji wykorzystano wyniki badan empirycznych prowadzonych w regionie t6dzkim
w latach 2010-2011 w ramach migdzynarodowego projektu “Innovation Policy in University City
Regions — INNOPOLIS” (Program INTERREG IVC) realizowanego z udzialem Autora przez
Uniwersytet Lodzki.
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Transfer wiedzy miedzy uczelniami wyzszymi a przedsigbiorstwami pozwolit
przedsiebiorstwom na uzyskanie szeregu korzysci. Dotyczylto to korzysci rozwo-
ju zdolno$ci innowacyjnej przedsigbiorstw, w tym przede wszystkim uzyskania
wiedzy (nowej lub udoskonalonej dla przedsigbiorstwa), a takze rozwoju umie-
jetnosci zarzadcezych kadr przedsiebiorstwa i poprawy strategii dziatania. Innego
typu korzys$ci mialy charakter ekonomiczny i rynkowy (poprawa wynikow ekono-
micznych, komercjalizacja wiedzy, poprawa pozycji rynkowej przedsigbiorstwa).

4. Zewnetrzne wsparcie zdolnosci MSP do innowacji
i transferu wiedzya

4.1. Instytucje otoczenia innowacyjnego biznesu

Istotnym sktadnikiem nowoczesnych systemow transferu wiedzy i technologii
w Polsce sa lokalne i regionalne instytucje dostarczajace ustugi wsparcia benefi-
cjentom, okreslane mianem osrodkow innowacji i przedsiebiorczosci (w skrocie
OIiP), zajmujace si¢ szeroko rozumiang promocja oraz inkubacja innowacyjnej
przedsigbiorczos$ci, transferem technologii i dostarczaniem ustug proinnowacyj-
nych, aktywizacja przedsiebiorczosci akademickiej i wspdtpracy nauki z biznesem.
Ta grupa osrodkow wsparcia obejmuje: centra transferu technologii, akademickie
inkubatory przedsi¢biorczos$ci, inkubatory technologiczne, e-inkubatory, parki
technologiczne, naukowe, badawcze, przemystowo-technologiczne, technopole.

Od poczatku transformacji systemowej w 1990 r. liczba o$rodkéw innowacji
i przedsigbiorczos$ci w Polsce systematycznie rosta (poza okresem 1998-2000),
osiggajac w 2012 r. liczbe 821 aktywnie dziatajacych osrodkow, w tym: 40 par-
koéw technologiczne i 14 inicjatyw parkowych, 29 inkubatorow technologicznych,
73 preinkubatory i akademickie inkubatory przedsigbiorczosci, 58 inkubatoréw
przedsigbiorczosci, 69 centréw transferu technologii, 68 funduszy kapitalu za-
lazkowego, 10 sieci aniotéw biznesu, 86 lokalnych i regionalnych funduszy po-
zyczkowych, 55 funduszy poreczen kredytowych, 319 osrodkow szkoleniowo-
doradczych i informacji. Liczba osrodkoéw innowacji wynosita 280 jednostek, co
oznacza 34,2% tacznej liczby osrodkdéw innowacji i przedsigbiorczosci. Wskazuje
to na znaczne nasycenie gospodarki polskiej osrodkami sfery OTiP".

Stera OIiP nakierowanych na wsparcie innowacyjnosci regionalnej gospo-
darki i transferu technologii w wojewodztwie todzkim jest ilosciowo dobrze
rozwinigta?®. W 2012 r. na terenie wojewodztwa dziatato 47 osrodkow innowa-

1" Osrodki innowacji i przedsigbiorczosci w Polsce. Raport 2012, red. A. Bakowski, M. Ma-
zewska, Warszawa 2012.

2 E.Stawasz, P. Gtodek, Przygotowanie modelu transferu technologii w regionie
todzkim, maszynopis powielony, Uniwersytet £.odzki, 1.6dZ 2012.
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cji 1 przedsigbiorczosci, w tym 16 jednostek stanowily o$rodki innowacji. Sg to
fundacje, spotki prawa handlowego, stowarzyszenia i inne. Podzielone s3 na in-
stytucje typu non profit oraz instytucje komercyjne. Analizujac dostepnos¢ ustug
osrodkow, zestawiono liczbg mieszkancow w regionie z liczba osrodkow oraz
liczbe firm z liczba osrodkow. Na jeden osrodek (niezaleznie od typu) przypada
przecigtnie 52,8 tys. mieszkancéw wojewodztwa oraz 4761 firm, co gwarantuje
miejsce wojewodztwa nieznacznie ponizej sredniej krajowej. Udziat o$rodkoéw
innowacji w Iacznej liczbie osrodkdéw innowacji 1 przedsigbiorczosci wynidst
w 2012 1. 33,3% (ponizej $redniej krajowej). Na jeden o$rodek innowacji przypa-
dalo 14,3 tys. firm (w skali kraju byto to 14,2 tys. firm).

Z przegladu dzialan instytucji zajmujgcych si¢ wspieraniem transferu tech-
nologii i innowacji gospodarki regionu t6dzkiego wynika, ze wigkszo$¢ z nich
nastawia si¢ glownie na promocj¢ innowacji, transfer wiedzy oraz wsparcie
doradcze i informacyjne, uzyteczne dla budowy zdolno$ci innowacyjnej MSP,
a w mniejszym zakresie — na wsparcie finansowe nowych przedsigwzie¢ in-
nowacyjnych?!. Wskazuje to gtéwnie na ,,mi¢gkki” charakter regionalnej sfery
OIiP, zauwazalny jest udziat tych instytucji w posrednictwie w dziedzinie in-
nowacji oraz $wiadczenia ustlug promocyjnych i informacyjnych. Oferowane
ustugi w zakresie transferu wiedzy z wyzszych uczelni sg bardzo zré6znicowane
w zaleznosci od rodzaju osrodka.

W przypadku parkow technologicznych ustugi w zakresie transferu techno-
logii dotycza przede wszystkim zagadnien ochrony praw witasnosci intelektu-
alnej dla firm, pomocy doradczej we wdrazaniu technologii oraz posrednictwa
w nawigzaniu kontaktéw z dostawca lub odbiorcg technologii, najmniej za$ —
w zakresie oceny 1 ewaluacji technologii na zlecenie firm. Inkubatory technolo-
giczne oferuja ustugi w zakresie inkubacji oraz dostep do $srodkéw z funduszy
europejskich, zapetnienie przygotowanej powierzchni firmami efektywnymi
rynkowo. Podobny zakres ustug oferuja preinkubatory i akademickie inkuba-
tory przedsigbiorczos$ci oraz szkolenia. Zagadnienia transferu technologii zaj-
muja odlegle miejsca na liscie priorytetow tych osrodkéw. Centra transferu
technologii wskazuja jako gldwne cele dziatalnosci: komercjalizacj¢ i transfer
technologii (transfer technologii do gospodarki, komercjalizacja wynikoéw ba-
dan naukowych, kontakty z przedsiebiorcami dla transferu technologii, budowa
uczelnianego systemu transferu technologii) oraz zarzadzanie wlasnos$cig inte-
lektualng (ochrona wynikoéw badan naukowych, udostepnianie praw z patentow,
umowy licencyjne i wdrozeniowe).

Dziatania regionalnej sfery OIiP sg stabo skoordynowane, brak zwlaszcza
koordynacji miedzy aktywnos$cia zwigzana z transferem technologii i przedsig-
biorczoscig a wspieraniem przedsiewzie¢ innowacyjnych. Dziatania podejmowa-
ne w zakresie innowacji s3 w niedostatecznym stopniu wsparte przez regionalng

2l Ibidem.



Wybrane aspekty ksztattowania zdolnosci MSP w zakresie innowacji... 115

polityke innowacyjna i przedsigbiorczos$ci, co w konsekwencji w niewystarczaja-
cym stopniu buduje obszar badan i innowacji oraz transferu technologii w regio-
nie, nie tworzac tzw. innowacyjnego srodowiska przedsigbiorczosci, nie wspiera-
jac skutecznie budowania nowoczesnych zasobdw pracy (kapitat ludzki) oraz nie
wspierajac mechanizmoéw transferu wiedzy.

4.2. Wsparcie publiczne a zdolnos¢ innowacyjna przedsiebiorstw

Relacje migdzy wsparciem publicznym a innowacyjno$cia przedsiebiorstw sa
przedmiotem wielu analiz i studiow. Maja one jednak waski zakres (ograniczenie
do jednego z aspektow innowacji), sag bowiem skoncentrowane na badaniu wpty-
wu wsparcia publicznego na intensywno$¢ i efektywnos$¢ podejmowanych przez
przedsigbiorstwa prac B+R, a w mniejszym zakresie — na analizie wplywu wspar-
cia publicznego na wyniki innowacji*. To ostatnie podejscie uwzglednia szerszy
kontekst dziatalno$ci innowacyjnej, obejmujacy zar6wno caty proces innowacji
(faza B+R, wdrozenia), jaka i réznorodne czynniki wewngtrzne i zewngtrzne,
ksztaltujace innowacje 1 w konsekwencji wptywajace na skuteczno$¢ wsparcia
publicznego (np. zrédta wiedzy, zréznicowanie przedsiebiorstw wedtug sektorow,
intensywnosci technologii, kontekstu gospodarczego, skali dziatalnosci, klimatu
dla innowacji itp.). Podkresla si¢ takze rolg zdolnosci innowacyjnej jako istotnego
wewnetrznego czynnika innowacyjnosci przedsigbiorstw oraz moderatora relacji
wsparcie publiczne — innowacyjnos¢>.

W odniesieniu do MSP pomoc panstwa w dziedzinie innowacji jest dodatko-
wo uzasadniona wystepowaniem niedoskonatosci rynkowych, systemowych i re-
gulacyjnych, stwarzajacych problemy funkcjonowania tego sektora®*. MSP majg
trudnosci z oceng ryzyka innowacji, a takze z budowaniem zdolnosci innowacyj-
nej®. Z punktu widzenia rozwoju zdolno$ci innowacyjnej publiczne wsparcie po-
winno by¢ zorientowane przede wszystkim na budowanie zdolno$ci do absorpcji
(rozumianej jako zdolnos$¢ przedsicbiorstwa do rozpoznania wartosci pozyskane;j
z wyzszych uczelni wiedzy, do jej asymilacji i do przeksztatcenia w komercyj-
ny rezultat)®, Dotyczy to wsparcia w dostepie do wyspecjalizowanych ustug na

2 J Albors-Garrigos,R. Rodriguez Barbera, Impact of public funding on
firm's innovation performance. Analysis of internal and external moderating factors, “International
Journal of Innovation Management” 2011, Vol. 6.

B J.Baldwin, G. Gelletly, Innovation Strategies and Performance in Small Firms,
Cheltenham 2003; T. E d w ar d s et al., Understanding innovation in small and medium-sized en-
treprises: a process manifest, “Technovation” 2005, Vol. 25.

#* Y. Eshima, Impact of public policy on innovation SMEs in Japan, “Journal of Small
Business Management” 2003, Vol. 1.

¥ H.Forsman, op. cit.

2% B.Lawson,P.Sams on, Developing innovation capability in organizations: a dynamic
capabilities approach, “International Journal of Innovation Management” 2001, Vol. 3.
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rzecz innowacji, takich jak: zmniejszenie kosztow dostepu do informacji, uta-
twien w nawigzaniu wspotpracy z instytucjami badawczymi, finansowymi i do-
radczymi, upowszechniania nowych rozwigzan technicznych i bezposredniego
wsparcia finansowego fazy B+R i wdrozeniowej oraz pomocy we wdrozeniach
przedsigwzig¢ innowacyjnych.

Polityka wsparcia innowacyjnosci MSP staje wobec ogromnej réznorodnosci
zachowan innowacyjnych przedsigbiorstw, ze wzgledu na odmienne kompetencje
i potrzeby w dziedzinie innowacji?’. Studia poswiecone innowacjom w MSP po-
kazuja, ze zapotrzebowanie na ustugi w zakresie dostepu do nowej wiedzy oraz
wyspecjalizowane ustugi doradcze i szkoleniowe w zakresie innowacji r6znia
si¢ istotnie w zalezno$ci od innowacyjnosci przedsigbiorstw i $wiadczy to o za-
awansowaniu zdolnos$ci absorpcyjnej przedsigbiorstw. Im wyzsza innowacyjnos¢,
tym bardziej intensywne zapotrzebowanie na kontakty z wyzszymi uczelniami,
wyspecjalizowane ustugi na rzecz innowacji. Oznacza to konieczno$¢ wypraco-
wania strategii réznicowania oferty ustug publicznych dla ré6znych grup MSP,
w szczegolnosci dla podmiotéw nieinnowacyjnych lub stabo innowacyjnych, tak-
ze najmniejszych 1 najmlodszych. Dotyczy to zatem wsparcia wewngtrznej zdol-
nosci innowacyjnej MSP, szczegdlnie zdolnosci do absorpcji obcych rozwigzan
pozyskanych od wyzszych uczelni, utatwienia dostepu MSP do kapitatu na inno-
wacyjne projekty, w tym finansowania wspotpracy z wyzszymi uczelniami, ko-
mercjalizacji technologii, a takze wzmocnienia systemu instytucji innowacyjnego
biznesu. Posrednicza one w kontaktach MSP z otoczeniem i wspieraja gtownie
podmioty o bardzo matej skali, mtodsze i nie dysponujace dostateczng wiedza ani
o obcych zrodtach innowacji, ani o ustugach na rzecz innowacji. Instytucje te od-
grywaja wazng role katalizatora przeptywu wiedzy, utatwiajac wdrozenie nowych
rozwigzan do praktyki gospodarczej®.

Relacja migdzy wsparciem publicznym a innowacyjnoscia wsrod polskich
MSP, dziatajacych w warunkach glebokiej transformacji rynkowej, jest niejed-
noznaczna, tzn. jedynie w ograniczonym stopniu wystepuje zalezno$¢: im wigk-
sze wsparcie innowacji, tym wigksza innowacyjnos¢ przedsigbiorstw?. Istotne
zalezno$ci wystepuja w przypadku innowacyjnosci i zdolnosci innowacyjnej
oraz zdolnosci innowacyjnej i wsparcia publicznego innowacji. Mozna sformu-
towa¢ wniosek, ze wsparcie publiczne innowacji w zasadniczy sposob wptywa
na ksztatltowanie zdolno$ci innowacyjnej, a zdolno$¢ innowacyjna w wyraznym
stopniu oddziatuje na innowacyjnos¢ badanych przedsigbiorstw.

Zdolno$¢ innowacyjna jest zatem koniecznym 1 istotnym warunkiem wyso-
kiej innowacyjnos$ci, natomiast wsparcie publiczne pelni tutaj role uzupetniajaca,

2 Q. X u etal., op. cit.; Polityka innowacyjna panstwa...

2 Polityka innowacyjna panistwa...; R. Banisch etal., Rekomendacje zmian w polskim sys-
temie transferu technologii i komercjalizacji wiedzy, red. K. B. Matusiak, J. Gulinski, Warszawa 2010.

¥ E.Stawas z, Impact of State Aid...
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wspomagajac zdolno$¢ innowacyjnag przedsigbiorstw. Wsparcie publiczne bez
rozwini¢tej zdolnosci innowacyjnej jest mato skutecznym instrumentem ksztatto-
wania innowacyjnosci MSP. Skuteczno$¢ wsparcia publicznego innowacji wyma-
ga zatem rozwinietej zdolnosci innowacyjnej jako warunku jej wykorzystania do
uzyskania wysokiego poziomu innowacyjnosci MSP. Dotyczy to zwlaszcza pu-
blicznego wsparcia finansowego prac B+R, tak wlasnych, jak i wyzszych uczelni,
prowadzonych pod katem potrzeb MSP.

4.3. Rola doradztwa gospodarczego w budowaniu zdolnosci
innowacyjnej MSP

Pozytywna role w procesie ksztaltowania prorozwojowej (innowacyjnej)
orientacji MSP moze odgrywaé doradztwa gospodarcze, przyczyniajac si¢ do
wzrostu zasobow i zdolnosci przedsigbiorstw do absorpcji nowej wiedzy, uzyska-
nej ze sfery nauki.

Doradztwo gospodarcze moze mie¢ istotny wplyw na zarzadzanie i rozwi-
janie MSP, zarzadzajacy przedsicbiorstwami rzadko bowiem dysponujg wiedza
niezbedng do efektywnego i gwarantujacego sukces prowadzenia biznesu®. Po-
trzebna i deficytowa wiedza moze zosta¢ pozyskana z otoczenia, od doradcow,
w postaci profesjonalnej 1 niezaleznej ushugi, majacej na celu pomaganie zarza-
dzajacym i przedsigbiorstwom w realizowaniu ich celow poprzez: rozwigzywanie
problemow w sferze zarzadzania innowacjami, identyfikowanie i wykorzystywa-
ne nowych szans, uczenie si¢ i wdrazanie zmian®!. Z tego tez powodu wazne jest
pozyskiwanie ich z zewnatrz. Ograniczone zasoby wilasne przedsigbiorstw oraz
niska jako$¢ zarzadzania, a takze niska sktonno$¢ oraz ograniczona zdolnos¢ do
absorpcji uzyskanej wiedzy stanowig bariery w korzystaniu z ustug doradczych*.
Sa one z regulty duzo wyzsze w przedsiebiorstwach o mniejszej skali i maja gtow-
nie charakter wewnetrzny. Z powodu istniejacych barier, w ograniczonym stopniu
sg one swiadome mozliwo$ci korzystania z ustug doradczych i stad stabo zainte-
resowane nimi.

Wsrdd determinant korzystania z ustug doradczych w dziedzinie innowacji
przez MSP istotny wplyw maja czynniki charakteryzujace osobowos$¢ zarzadzaja-

% B. Nogalski, T. Falencikowski, Zagadnienia epistemologiczne zarzgdzania
w mikroprzedsiebiorstwach, [w:] Zarzgdzanie strategiczne. Strategie matych firm, red. R. Krup-
ski, ,,Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsigbiorczo$ci”, Zarzadzanie
i Marketing 2005.

3 P.Glodek, K. Lobacz Model ryzyka w decyzjach strategicznych matych firm inno-
wacyjnych. Konsekwencje procesu przedsigbiorczego, [wW:] Ryzyko w zarzqdzaniu strategicznym.
Aspekty podmiotowe i przedmiotowe, red. E. Urbanowska-Sojkin, P. Bartkowiak, Poznan 2013.

2 R.J.Bennett, C. Smith, The Selection and Control of Management Consultants by
Small Business Clients, “International Small Business Journal*“ 2004, Vol. 5.
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cego (wyksztatcenie 1 wiek, pozycja w przedsiebiorstwie) oraz czynniki zwigzane
z orientacjg rozwojowa (posiadanie strategii rozwoju, luka wiedzy, wiek, wiel-
ko$¢ oraz forma prawna przedsigbiorstw). Czynniki te, ich wzajemne powigzania,
roznicujg sektor MSP pod wzgledem zakresu i intensywnosci korzystania z ustug
doradczych®.

Relacje migdzy posiadaniem strategii rozwoju, zdolno$cig innowacyjna (luka
w wiedzy z zakresu zarzadzania) a korzystaniem z ustug doradczych majg cha-
rakter sprzezenia zwrotnego i w konsekwencji wydaja si¢ istotnym elementem
ksztattowania zakresu i intensywnosci korzystania z doradztwa gospodarczego
dla MSP*. Zalezno$¢ migdzy posiadaniem strategii rozwoju a wiedzg moze wska-
zywac na znaczenie wiedzy zarzadzajacych w tworzeniu strategii rozwoju. Silna
zalezno$¢ oznacza, ze do stworzenia strategii niezbedne jest posiadanie wiedzy
z zakresu zarzgdzania, w tym zwlaszcza innowacjami. Z kolei korzystanie z do-
radztwa moze petni¢ w tym procesie trzy funkcje: (i) pozytywnie wpltywac na
zmniejszenie luki wiedzy z zakresu zarzadzania innowacjami, wspomagajac po-
srednio tworzenie strategii; (ii) bezposrednio uczestniczy¢ w tworzeniu strategii;
(ii1) wspomagac zarzadzajacych w tworzeniu strategii rozwoju. Istotne znaczenie
ma tutaj Swiadomo$¢ zarzadzajacych co do roli ustug doradczych w tym procesie.
Rzutuje bowiem na zakres i intensywno$¢ wlaczenia ustug doradczych do procesu
zdobywania wiedzy i tworzenia strategii rozwoju®.

Rezultaty badan przeprowadzonych w grupie mikroprzedsigbiorstw nie po-
twierdzaja wystepowania zaleznosci migdzy korzystaniem z ustug doradczych
a posiadaniem strategii innowacji (rozwoju). Zalezno$¢ ta jest staba, nieistotna®.
W bardzo ograniczonym stopniu wystepuje zalezno$¢: im wieksze wsparcie w po-
staci ustug doradczych, w tym wigkszym zakresie mikroprzedsigbiorstwa posia-
dajg strategie rozwoju. Staby jest takze wplyw doradztwa gospodarczego na rela-
cje wiedza — strategia rozwoju. Natomiast istotne zalezno$ci dotycza korzystania
z ushug doradczych, zdolnos$ci innowacyjnej (mierzonej tutaj oceng poziomu wie-
dzy zarzadzajacych) oraz oceny wiedzy zarzadzajgcych i posiadania strategii roz-
woju. Mozna sformutowa¢ wniosek, ze doradztwo gospodarcze istotnie wptywa
na ksztattowanie zdolnosci innowacyjnej, ktora w wyraznym stopniu oddziatuje
na orientacj¢ rozwojowa przedsicbiorstw.

Wydaje sie¢, ze w ukladzie wiedza — strategia — doradztwo gospodarcze klu-
czowg role odgrywa zdolno$¢ innowacyjna (poziom wiedzy zarzadzajacych) —

3 AJ.Berry,R.Sweetin g, The effect of business advisers on the performance of SMEs,
“Journal of Small Business and Enterprise Development” 2006, Vol. 1; Przetrwanie i rozwdj matych
i Srednich przedsigbiorstw, red. F. Btawat, Gdansk 2004.

3% J.Tuszyfski, Doradztwo gospodarcze dla malych i mikroprzedsigbiorstw w Polsce na
przyktadzie wojewodztwa Slgskiego, maszynopis powielony, £.6dz 2013.

3 D.R.Soriano, The Impact of Consulting Service on Spanish Firms, “Journal of Small
Business Management” 2003, Vol. 4.

% J.Tuszynski, op. cit.
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jest ona koniecznym i istotnym warunkiem tworzenia strategii rozwoju i ksztatto-
wania zapotrzebowania na doradztwo gospodarcze, ktore moze petnié: (i) wazng
role dla budowy zdolno$ci innowacyjnej, tworzenia wiedzy, zwlaszcza w gru-
pie zarzadzajacych o najwyzszym poziomie wiedzy z zakresu zarzadzania oraz
(i1) rolg uzupehiajaca dla ksztattowania orientacji rozwojowej przedsigbiorstw,
wspomagajac zmniejszanie luki wiedzy zarzadzajacych przez zwickszanie zasobu
wiedzy. Samo doradztwo gospodarcze, bez rozwinigtej zdolnosci innowacyjne;j
(wiedzy zarzadzajacych), jest mato skutecznym instrumentem, tak w bezposred-
nim ksztattowaniu orientacji rozwojowej przedsiebiorstw, jak i posrednio, w przy-
padku wspomagania zarzadzajacych w procesie tworzenia strategii rozwoju.
Skuteczno$¢ doradztwa gospodarczego wymaga zatem rozwinigtej zdolnosci
innowacyjnej (zaawansowanej wiedzy zarzadzajacych) jako warunku jej wyko-
rzystania oraz uzyskania wysokiego poziomu orientacji rozwojowej MSP.

Podsumowanie

Zdolno$¢ innowacyjna MSP jest jednym z kluczowych czynnikow okresla-
jacych wspotprace i przeptyw wiedzy z wyzszych uczelni. Bogactwo czynnikow,
obszardéw i rodzajow zdolno$ci innowacyjnej MSP stwarza wysokie wymagania
dla zarzadzajacych innowacjami oraz polityki innowacyjnej. Efektywne ksztal-
towanie wymaganej zdolnosci dla potrzeb transferu wiedzy i podejmowanych
innowacji oznacza, z jednej strony, koniecznos¢ dopasowania strategii przedsie-
biorstw, z drugiej za§ — uwzglednienia zré6znicowanych uwarunkowan i wyzwan
o charakterze zewng¢trznym (dynamiki rynku, technologii, r6znorodnych powig-
zan z wyzszymi uczelniami, krajowego/regionalnego systemu transferu wiedzy,
wsparcia publicznego, doradztwa gospodarczego itp.).

Transfer wiedzy miedzy uczelniami wyzszymi a MSP ma z reguty charakter
prostych praktyk, mato zaawansowanych, inicjowany jest gtownie przez uczel-
nie wyzsze w ramach rdéznego rodzajow programoéw wspotpracy z gospodarka
regionu. Sg to praktyki dotyczace szkolen i edukacji o krotkim okresie realizacji.
Skutki tych praktyk dla przedsigbiorstw sa gldwnie posrednie, stanowia jedynie
poczatek procesu przeptywu wiedzy. Wskazuje to na stabos¢ transferu wiedzy
miedzy uczelniami wyzszymi a MSP. Jednak transfer ten umozliwia MSP uzyska-
nie szeregu korzysci, dotyczacych m.in. rozwoju zdolnos$ci innowacyjnej przed-
sigbiorstw, w tym przede wszystkim uzyskania wiedzy (nowej lub udoskonalonej)
dla przedsigbiorstwa, a takze rozwoju umiej¢tnosci zarzadczych kadr przedsie-
biorstwa i poprawy strategii dziatania.

Polityka wsparcia innowacyjnosci MSP powinna uwzgledni¢ réznorodnosé
zachowan innowacyjnych przedsigbiorstw, ze wzgledu na odmienne kompetencje
i potrzeby w dziedzinie innowacji, a takze na powigzania zewnetrzne. Dotyczy to
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m.in. wsparcia zdolno$ci innowacyjnej MSP, szczegolnie zdolnosci do absorpcji
rozwigzan pozyskanych z wyzszych uczelni, utatwien dostepu MSP do kapitatu na
innowacyjne projekty (w tym finansowania wspotpracy z wyzszymi uczelniami)
oraz komercjalizacji technologii, a takze wzmocnienia systemu instytucji inno-
wacyjnego biznesu. Posredniczg one w kontaktach MSP z otoczeniem i wspierajg
gtéwnie podmioty o bardzo matej skali, mtodsze i niedysponujace dostateczng wie-
dza o obcych zrodtach innowacji oraz o ustugach na rzecz innowacji. Instytucje te
moga odgrywac wazng role katalizatora przeptywu wiedzy, utatwiajac wdrozenie
nowych rozwigzan do praktyki gospodarcze;j.

Uzyteczna role w ksztattowaniu zdolno$ci MSP w zakresie innowacji i trans-
feru wiedzy z wyzszych uczelni moze odgrywac¢ doradztwo gospodarcze, przy-
czyniajac si¢ do tworzenia zasobu wiedzy, zwlaszcza w grupie zarzadzajacych
0 najwyzszym poziomie wiedzy z zakresu zarzadzania innowacjami oraz do
ksztaltowania orientacji rozwojowej przedsigbiorstw. Jednak skutecznos$¢ doradz-
twa gospodarczego wymaga rozwinigtej zdolnosci innowacyjnej (zaawansowanej
wiedzy zarzadzajacych) jako warunku jej wykorzystania oraz uzyskania wysokie-
g0 poziomu orientacji rozwojowej MSP.
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RENATA LISOWSKA*, JAROSLAW ROPEGA**

WSPOLPRACA SFERY NAUKI | BIZNESU
Z PERSPEKTYWY FUNKCJONOWANIA
OSRODKOW AKADEMICKICH

Wstep

W obecnym okresie oddzialywania skutkow spowolnienia gospodarczego
coraz wigkszego znaczenia dla rozwoju gospodarek krajow Unii Europejskiej
nabiera strategia ,,Europa 2020”. Jej gtowne zatozenia tworza podstawy do
kontynuacji idei rozwoju gospodarki europejskiej w oparciu rozwijajaca si¢
wspolprace sfery nauki i biznesu. Polska — znaczacy odbiorca programéw ma-
jacych zapewni¢ zwigkszenie konkurencyjnosci polskiej gospodarki w ramach
Unii Europejskiej — w jeszcze wigkszym stopniu jest nastawiona na tworze-
nie i wprowadzanie innowacji do gospodarki. Jednym z czynnikéw inicjuja-
cych procesy w tym zakresie jest wspotpraca sfery nauki i biznesu. Wzrost tej
wspolpracy stanowi wyzwanie zarowno dla przedstawicieli nauki, biznesu, jak
i dla wladz krajowych, regionalnych i lokalnych. Obecnie mozemy obserwo-
wac coraz lepsze perspektywy wspolpracy nauki i biznesu, jednak ich utrzy-
manie wymaga wprowadzenia usprawnien, m.in. w systemie funkcjonowania
osrodkéw akademickich, w zakresie tworzenia i komercjalizacji wynikow prac
badawczych.

Celem opracowania jest identyfikacja sktadowych odpowiedzialnych za two-
rzenie relacji pomigdzy naukg a sferg biznesu, ze szczegdlnym uwzglednieniem
roli o$rodkow akademickich w tym procesie.

* Katedra Przedsigbiorczosci i Polityki Przemystowej, Wydzial Zarzadzania, Uniwersytet
Lodzki, 90-237 Lodz, ul. Matejki 22/26.

* Katedra Przedsigbiorczosci i Polityki Przemystowej, Wydzial Zarzadzania, Uniwersytet
Lodzki, 90-237 Lodz, ul. Matejki 22/26.
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1. Wspétpraca sfery nauki z biznesem
w Swietle badan literaturowych

Rozwoj wspotczesnych przedsigbiorstw i gospodarek wymaga permanent-
nej wymiany mysli badawczej i technicznej, dostgpu do nowoczesnych tech-
nologii i zaplecza technicznego, co moze zapewni¢ wspotpraca z jednostkami
naukowymi. Jak wskazuja liczne badania', wspotpraca sfery nauki i biznesu
staje si¢ silg napgdowa konkurencyjnej i innowacyjnej gospodarki. Aktorami
tej wspolpracy sa przedsigbiorstwa, uczelnie wyzsze, jednostki naukowo-ba-
dawcze, wladze samorzadowe oraz instytucje otoczenia biznesu jako uczest-
nicy sieci powiazan, tworzacej regionalny system innowacji. Wiedza naukowa
tworzona przez te sie¢ jest przeksztatcana w innowacyjne rozwigzania, ktore
sa transferowane do gospodarki. O poziomie innowacyjnosci gospodarki i pod-
miotéw gospodarczych decyduje stopien rozwoju wigzi miedzy osrodkami sek-
tora B+R a przedsigbiorstwami oraz skuteczno$¢ systemu transferu technologii
i komercjalizacji wiedzy?.

Innowacyjno$¢ polskich przedsiebiorstw (a takze gospodarki) na tle pozosta-
tych cztonkéw UE wypada bardzo stabo, tzn. wedlug rankingu /nnovation Union
Scoreboard 2014, Polska znajduje si¢ na czwartym miejscu od konca i jest zaliczana
do umiarkowanych innowatorow?. W uktadzie regionalnym, wedtug rankingu Re-
gional Innovation Scoreboard 2012, wojewddztwa: mazowieckie, $laskie, matopol-
skie, podkarpackie i dolnoslaskie — to umiarkowani innowatorzy, pozostate regiony
uwazane sg za stabych innowatoréw na poziomie $rednim*. Taka sytuacja moze
wplywaé na sktonnos$¢ przedsigbiorstw do wspolpracy ze sfera nauki. Potwierdzaja
to badania przeprowadzone w wojewodztwie todzkim®, z ktorych wynika, ze tyl-
ko 25% przedsigbiorstw wspolpracowato ze sfera nauki w zakresie pozyskiwania

' Por. T. K 0 d a m a, The role of intermediation and absorptive capacity in facilitating univer-
sity-industry linkages an empirical study of TAMA in Japan, “Research Policy” 2008, Vol. 37, No. 8,
s. 1224-1240; F. Khalozadeh et al., Reengineering University-Industry Interactions: Knowl-
edge-Based Technology Transfer Model, “European Journal of Economics, Finance and Adminis-
trative Sciences Issue” 2011, Vol. 40, s. 47-58; K. H. M o k, Globalization and educational restruc-
turing: University merging and changing governance in China, “Higher Education” 2005, Vol. 50,
s.57-88; K.Poznanska iin., Innowacyjnos¢ przedsigbiorstw na Mazowszu oraz wspotpraca ze
szkotami wyzszymi, Warszawa 2012, s. 51.

2 1. Lacka, Wspieranie transferu technologii i komercjalizacji wiedzy jako determinanta
wzrostu innowacyjnosci i konkurencyjnosci przedsigbiorstw w regionie, E-wydawnictwo, 2012,
s. 270, http://www.e-wydawnictwo.eu/Document/ DocumentPreview/2456 (dostep: 20.11.2014).

3 Innovation Union Scoreboard 2014, Komisja Europejska, EU 2014, s. 5.

* Regional innovation Scoreboard 2014, Komisja Europejska, EU 2014, s. 4.

5 Badania zostaly przeprowadzone w 2012 r. w 500 przedsigbiorstwach wojewodztwa todz-
kiego w ramach projektu ,,Wspotpraca nauki i biznesu jako czynnik wzmacniajacy innowacyjnos¢
regionu t6dzkiego” PO KL, Priorytet VIII.
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i wdrazania innowacji®. Znaczaco wigksza sktonnos¢ do wspotpracy ze sfera nauki
wykazaty przedsiebiorstwa, ktore w ciggu ostatnich trzech lat wdrozyty innowacje
produktowe, procesowe, organizacyjne — srednio co trzecie przedsiebiorstwo podje-
to taka wspotprace. Natomiast w przypadku przedsigbiorstw, ktore nie wprowadzity
innowacji, prawie wszystkie (tj. 97,3%) takiej wspotpracy nie podjety’. Z badan
przeprowadzonych na Mazowszu wynika, ze tylko 8,2% przedsigbiorstw wspot-
pracowato z jednostkami naukowymi z wojewodztwa mazowieckiego®. Przyczyny
tego stanu rzeczy moga mie¢ bardzo r6zny charakter, zaréwno finansowy, jak i po-
zafinanasowy (np. niska sklonnos$¢ do innowacji, uwarunkowania komunikacyjne,
organizacyjne itp.). Ze wzgledu na niska sktonno$¢ polskich przedsiebiorcow do
wspolpracy ze sferg nauki konieczne sg inicjatywy wspierajace rézne formy tej
wspotpracy. Dziatania te podejmowane sg na szczeblu centralnym i regionalnym.
System transferu wiedzy/technologii ze sfery nauki do sfery przedsigbiorstw stano-
wi zatem istotny podsystem w ramach Narodowej Strategii Innowacji (NSI), a na
poziomie regionalnym — Regionalnych Strategii Innowacji (RSI). Podsystem ten
mozna traktowac jako sie¢ wzajemnych powigzan wszystkich podmiotow reali-
zujacych proces transferu wiedzy i nowych technologii do praktyki gospodarcze;.
Glownym aktorem tego systemu sg przedsigbiorstwa, ktore wykorzystuja projekty
przygotowane przez jednostki badawcze wtasne badz przez podmioty zewnetrzne,
np. jednostki naukowe’. Z kolei jednostki naukowe, szczegdlnie publiczne, aby mo-
gty wspotpracowac z przedsiebiorstwami w obszarze transferu wiedzy i technolo-
gii, powinny podjac nastepujace wyzwania w zakresie:

— zdolnosci do przeksztatcenia wiedzy w nowe produkty i ushugi;

— kadr o adaptacyjnych umiejetnosciach przystosowania si¢ do zmieniaja-
cych si¢ warunkoéw rynkowych;

— ustawicznego uczenia si¢ i doskonalenia przez cale zycie;

— integracji z otoczeniem ekonomiczno-spotecznym'.

Budowanie relacji miedzy uczestnikami proceséw innowacyjnych zgodnie
z koncepcja tzw. potrdjnej helisy'' w regionie wymaga rowniez wsparcia przez

® M.Jasiniak, R. Walasek, Wspdlpraca nauki i biznesu w regionie 1édzkim — wyniki
badania ankietowego, ,,Studia Prawno-Ekonomiczne” 2013, vol. 90, s. 88.

"M.Jasiniak,J. Trippner-Hrabi, Wspolpraca nauki z biznesem w regionie {oédzkim
—wyniki badan, [w:] Wspolpraca nauki i biznesu jako czynnik wzmacniajgcy innowacyjnosé regionu
todzkiego, red. J. Rozanski, £.6dz 2013, s. 77-78.

8 K.Poznanska iin., op. cit.,s. 51.

> A.Kuna-Marszatek, R. Lisowska, Wspdlpraca sfery nauki i przedsigbiorstw —
przeglgd badan, [w:] Wspolpraca nauki i biznesu jako czynnik wzmacniajgcy innowacyjnosé regio-
nu todzkiego, red. J. Rozanski, £.6dz 2013, s.15.

10°K. B. M atusiak, Budowa powigzan nauki z biznesem w gospodarce opartej na wiedzy,
Rola i miejsce uniwersytetu w procesach innowacyjnych, Warszawa 2010, s. 8.

' Triple Helix Model — po raz pierwszy zaproponowany przez H. Etzkowitza i L. Leydesdorffa
— ukazuje dynamike¢ zwigzkéw pomigdzy uniwersytetem, biznesem i administracja publiczna
w interaktywnym modelu procesu innowacyjnego. Por. H. Etzkowitz, L. Leydesdorff,
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panstwo, ktore powinno petni¢ role inspiratora, wspotorganizatora i promotora
wspotpracy sfery nauki i biznesu poprzez m.in. ponoszenie naktadéw na finan-
sowanie badan podstawowych, stosowanych i prac rozwojowych w jednostkach
naukowo-badawczych sektora publicznego, ktérych wyniki sa wykorzystywane
w gospodarce'?. Wymaga to stworzenie odpowiedniej polityki na poziomie kra-
jowym, ktora stworzy warunki dla rozwoju dziatalnosci innowacyjnej przedsig-
biorstw, transferu wiedzy, finansowania i kreowania prac B+R, co zmniejsza ryzy-
ko destabilizacji i sprzyja szybkiemu wzrostowi gospodarczemu'.

2. Motywy i formy wspoétpracy sfery nauki z przedsigbiorstwami

Transfer wiedzy i technologii, zachodzacy pomiedzy osrodkiem akademic-
kim a przedsigbiorstwem, wymaga zbudowania wzajemnych relacji zachodzacych
miedzy konkretnym naukowcem a osoba reprezentujaca dane przedsigbiorstwo,
na ktére moga mie¢ wplyw nastepujace czynniki'*: (i) regulacje prawne, warun-
kujace forme wspotpracy; (ii) doswiadczenia ze wspotpracy z przedstawicielami
przemystu oraz (iii) posiadana sie¢ kontaktow. Relacje te pojawig si¢ w nastepu-
jacych obszarach:

— partnerstwa naukowe;

— ushugi badawcze;

— przedsigbiorczos¢ akademicka;

— mobilnos¢ kapitatu ludzkiego;

— komercjalizacja praw intelektualnych;

— publikacje naukowe'.

Na stopien zaangazowania obu stron we wspotprace i jej intensywnos¢ nie-
watpliwie majg wptyw motywy wspotpracy oraz korzysci z niej ptynace. Wedtug
T. Bjerregaard, najwazniejsze motywy wspotpracy w odniesieniu do sfery nauki
to: (i) zdynamizowanie rozwoju nauki; (ii) dostosowywanie badan do potrzeb biz-
nesu; (iii) dostep do danych przedsiebiorstw oraz (iv) mozliwos¢ przetestowania
nowych rozwigzan naukowych w praktyce'. Dzigki wspotpracy uczelnie skra-
caja czas wdrazania nowych technologii, maja dodatkowe zrédlo finansowania

The triple helix — university-industry-government relations: a laboratory for knowledge-based eco-
nomic development, “EASST Review” 1995, Vol. 14, No. 1, s. 14-19.

2 1. Lacka,op. cit.

13 K. Szopik, Klasyfikacia uwarunkowan innowacyjnosci przedsigbiorstw, ,,Studia i Prace
Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania” 2008, nr 1, s. 33.

4 A. Marszatek, Relacje miedzy swiatem nauki i przemystu, ,,e-mentor” 2014, vol. 56,
nr4,s.45.

15 Ibidem, s. 46.

1 T.Bjerregaard, Universities-industry collaboration strategies: a micro-level perspec-
tive, “European Journal of Innovation Management” 2009, Vol. 12, No 2, s. 165.
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nowych programow badawczych, np. ze sprzedazy licencji'’, majg motywacje do
prowadzenia przysztych, nowych projektow innowacyjnych o znaczeniu nauko-
wym'® oraz sg postrzegane w §rodowisku biznesowym jako dostawca praktycznej
i uzytecznej wiedzy, co w dalszej perspektywie powoduje wicksze zainteresowa-
nie studentow nauka w tej wlasnie jednostce'”. Dla rozwoju wspotpracy wazna
jest rowniez formalizacja relacji z biznesem poprzez:

— umowy o wspotpracy i konsorcja badawcze;

— sieci wspotpracy nauka — biznes;

— kontrakty na badania naukowe i $wiadczenie ustug konsultingowych;
udzielanie licencji;

— programy mobilno$ci kadr i nauki®’.

Natomiast przedsigbiorstwa najczgsciej wskazuja jako motywy wspotpracy
zainteresowanie nowymi technologiami, natomiast znacznie rzadziej poszukuja
nowych rozwigzan organizacyjnych, doradztwa w zakresie funkcjonowania firm
i szkolen?!. Przedsiebiorstwa, ktore probuja zaangazowaé sie¢ we wspolprace ze
sferg nauki, wskazuja jako zrédto swojej motywacji wzmocnienie pozycji na ryn-
ku, np. przez wdrazanie nowych lub unowocze$nianie oferowanych juz produk-
tow, dostep do wiedzy, wynikoéw badan, nowych rozwiagzan oraz infrastruktury
badawczej, mozliwos¢ zatrudniania pracownikéw o wysokim poziomie kwalifi-
kacji??. Przedsigbiorstwa sg sktonne wnie$¢ do wspdtpracy: (i) zdolno$é¢ do podje-
cia ryzyka projektu/przedsigwzigcia innowacyjnego; (ii) inwestycje oraz (iii) ryn-
ki zbytu i kanaty dystrybucji.

Jak wskazujg badania®® przeprowadzone w wojewddztwie t6dzkim, przed-
siebiorcy zaczeli dostrzegac¢ korzysci ze wspolpracy sfery nauki i biznesu, do
ktorych zaliczyli: mozliwo$¢ wdrazania innowacyjnych rozwigzan (51% wska-
zan), dostep do najnowszej wiedzy specjalistycznej (45% wskazan), wzrost kon-
kurencyjnosci (45% wskazan) oraz mozliwo$¢ redukcji kosztow przez poprawe

7 A.Kuna-Marszatek,R. Lisowska,op. cit., s. 20.

® A. Agrawal, R. Henderson, Putting Patents in Context: Exploring Knowledge
Transfer from MIT, “Management Science” 2002, Vol. 48, No. 1, s. 44-60; E. Mansfield, Aca-
demic research underlying industrial innovations: Sources, characteristics, and financing, “Review
of Economics and Statistics” 1995, Vol. 77, s. 55-65.

¥ J. Baginski iin., Transfer technologii z uczelni do biznesu. Tworzenie mechanizmow
transferu technologii, Warszawa 2008, s. 66—67.

2 K.B.Matusiak,op. cit.,s. 210.

2 Por.K.Poznanska iin., op. cit.

2 D. C. D an, Why Should University and Business Cooperate? A Discussion of Advantages
and Disadvantages, “International Journal of Economic Practices and Theories” 2013 (January),
Vol. 3, No. 1, s. 67-74; M. Xia, K. Zhao, J. T. Mahoney, Enhancing value via cooperation:
firms’ process benefits from participation in a standard consortium, “Industrial and Corporate
Change” 2011, Vol. 21, No. 3, s. 699-729; W. M. Co h e n et al., Links and Impacts: The Influence
of Public Research on Industrial R&D, “Management Science” 2002, Vol. 48, No. 1, s. 1-23.

B M.Jasiniak, J.Trippner-Hrabi,op. cit, s. 86.
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wydajnosci (29,7% wskazan). Natomiast mato istotne okazaly si¢ dla badanych
przedsigbiorstw korzysci odnoszace si¢ do zwigkszenia mozliwosci eksportowych
(7,4% wskazan — por. rys. 1.).

Mozliwo$¢ wdrazania innowacyjnych rozwiazan 51,0%
Dostep do najnowszej wiedzy specjalistycznej 45,0%
Wzrost konkurencyjno$ci 45,0%

Mozliwo$¢ redukeji kosztow poprzez poprawe wydajnosci
Zdobycie nowych klientow i/lub rynkow

Wzrost prestizu firmy

Mozliwos¢ rozwoju wiasnych zasobow ludzkich

Zwigkszenie mozliwosci eksportowych

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Rys. 1. Korzysci wynikajace ze wspotpracy przedsigbiorstw z jednostkami sfery nauki (w %)

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie danych z tabeli 4 publikacji: M. JTasiniak,
J.Trippner-Hrabi, Wspolpraca nauki z biznesem w regionie todzkim — wyniki badan, [w:]
Wspotpraca nauki i biznesu jako czynnik wzmacniajgcy innowacyjnos¢ regionu todzkiego, red.
J. Rozanski, £.6dz 2013, s. 86.

Jak juz wcze$niej wspomniano, wazng role w procesie inicjowania i rozwoju
wspolpracy sfery nauki z biznesem odgrywa administracja, gtownie regionalna
i lokalna, ktora wspiera te dziatania poprzez:

— inicjowanie i koordynacje dziatan prorozwojowych;
finansowanie statutowe;
zamowienia publiczne;
programy wsparcia;
ustugi publiczne®.

Administracja publiczna oczekuje od tej wspotpracy:

— dynamizacji proces6w rozwojowych;

— wzrostu wptywow podatkowych;

— nowych miejsc pracy;

— poprawy pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstw i regionu;
— poprawy wizerunku regionu®.

# K.B.Matusiak,op. cit., s. 211.
2 Ibidem.
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Na sktonno$¢ przedsigbiorstw do wspotpracy wptywa rowniez blisko$¢ geo-
graficzna uczelni wyzszej i biznesu. Wedtug K. Laursen, K. T. Reichteini T. Salt-
er, zwigksza ona prawdopodobienstwo nawigzania relacji miedzy uniwersytetem
a biznesem?.

Transfer wiedzy pomi¢dzy uczelniami a sferg biznesu odbywa si¢ za posred-
nictwem réznorodnych form. M. Perkmann i K. Walsh okreslaja dwa wazne spo-
soby, dzigki ktorym firmy uzyskuja dostep do wiedzy uniwersyteckiej — jest to
partnerstwo i kontraktowanie?’. Pierwszy sposob zaktada bliska i cigglyg wspot-
prace uczestnikéw, natomiast kontraktowanie wymaga jedynie niewielkiego zaan-
gazowania we wzajemne relacje. D. Gill, T. Minshall, C. Pickering i M. Rigbyet
zwracaja rowniez uwagg na kluczowe znaczenie powigzan, w ktorych najwazniej-
si sg ludzie (np. praktyki dla studentow, staze dla absolwentow, oddelegowanie
wyktadowcdw do przemystu lub zapraszanie specjalistow przemystowych do uni-
wersyteckich laboratoriow)®. W przypadku praktyk i stazy dla studentow oraz ab-
solwentow korzysSci ze wspotpracy sa gtownie po stronie uczelni, bowiem przed-
sigbiorcy czerpia z tej formy wspolpracy gtownie korzysci posrednie, w postaci
lepiej przygotowanych mtodych pracownikow, ponoszac rownoczesnie koszty or-
ganizowania dodatkowych stanowisk pracy oraz delegowania pracownikow firmy
do opieki nad studentami®. Natomiast dobrym przyktadem wspotpracy w ramach
stazu dla pracownikéw naukowych i pracownikow przedsiebiorstw byl projekt
»Nauka i biznes to dobre potgczenie”, realizowany w wojewodztwie todzkim w ra-
mach Programu Operacyjnego Kapital Ludzki (PO KL), dzialanie 8.2.1. Wsparcie
dla wspotpracy sfery nauki i przedsiebiorstw. Celem tego projektu byto utatwienie
transferu wiedzy pomiedzy sfera nauki i biznesu poprzez staze pracownikéw na-
ukowych w przedsigbiorstwach i przedsigbiorcoOw na uczelniach wyzszych. Staze
te maja na celu, z jednej strony, opracowanie propozycji innowacyjnego rozwiaza-
nia mozliwego do wdrozenia w konkretnym przedsigbiorstwie, z drugiej — transfer
wiedzy ze $wiata nauki do przedsigbiorstwa.

W literaturze przedmiotu wymienia si¢ wiele roznorodnych klasyfikacji form
wspotpracy. Za najbardziej znaczace mozna uznac®':

% K.Laursenetal., Exploring the Effect of Geographical Proximity and University Quality
on University-Industry Collaboration in the United Kingdom, “Regional Studies” 2011, Vol. 45,
No. 4, s. 507-523.

7 M.Perkmann,K.Walsh, University-industry relationships and open innovation: Towards
a research agenda, “International Journal of Management Reviews’ 2007, Vol. 9, No. 4, s. 259-280.

2 D.Gilletal., Funding Technology: Britain Forty Years on, University of Cambridge Insti-
tute for Manufacturing, Cambridge 2007, s. 50.

¥ E.Kulawczuk, P. Kulawczuk, Oczekiwania pracownikéw nauki wobec przedsie-
biorstw w zakresie wspolpracy badawczo-rozwojowej, [w:] Warunki skutecznej wspotpracy pomie-
dzy naukq a przedsigbiorstwami, red. M. Bak, P. Kulawczuk, Warszawa 2009, s. 31.

30 Szerzej o projekcie: www.lodzkie.nib.paip.pl.

' J.Baginski iin,op. cit,s.34;K.B.Matusiak,op. cit.,s.214;K.Poznanska iin,,
op. cit., s. 10-11.
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— wspolne projekty badawcze i celowe, realizowane we wspolpracy z przed-
sicbiorstwami;

— jednorazowe wspdlne przedsiewzigcie — dotyczy duzych projektow, realizo-
wanych wspdlnie przez joint venture ztozone z przedsigbiorstwa i osrodka nauko-
wego (np. zbudowanie osrodka badawczego, zaprojektowanie nowego produktu,
zaprojektowanie, wdrozenie i eksploatacja innowacyjnej linii technologicznej itp.);

— wymiang ustug na podstawie umowy lub bez niej, co obejmuje zatrudnia-
nie naukowcow w firmie w celu realizacji okreslonych projektow (np. stworzenie
prototypu urzadzenia, dokonanie pomiardéw testowych, wykonanie badan potrzeb
zwigzanych z okreslonym produktem lub ustugami;

— badania kontraktowe i zamawiane, realizowane na zlecenie przedsie-
biorstw;

— konferencje, targi, szkolenia i kursy;

— opinie, ekspertyzy, recenzje;

— udostepnianie recenzji na rézne formy dziatalnos$ci;

— spotke biznesu i uczelni, czyli stata, zinstytucjonalizowana wspotprace
miedzy przedsigbiorstwem a uczelnia, udostgpnianie wynikow badan;

— wyposazanie laboratoriow, ktére dotyczy odptatnego lub nieodptatnego
uzyczania firmom r6znego rodzaju zasobow uczelni;

— wspotprace miedzy sektorem gospodarki a spotkami spin-off, czyli wspot-
prace przedsiebiorstw ze spotkami tworzonymi przez pracownikéw jednostek na-
ukowo-badawczych;

— publikacje naukowe i popularnonaukowe, opisy patentowe;

— nieformalne kontakty naukowcow;

— dziatalno$¢ informacyjng i upowszechnianie efektow (popularyzowanie
wynikéw badan prowadzonych na uczelni, dostarczanie informacji na temat za-
kresu prowadzonych badan naukowych oraz na temat realizowanych kierunkéw
ksztatcenia i programoéw dydaktycznych);

— programy mobilnos$ci kadr (wymiana pracownikow z nauki do przedsig-
biorstw i odwrotnie);

— praktyki i staze studenckie organizowane w przedsigbiorstwach;
prowadzenie prac magisterskich i doktorskich w okre§lonych firmach;
udziat przedstawicieli biznesu w procesach dydaktycznych;
stypendia ufundowane przez biznes dla pracownikéw nauki;
zatrudnianie pracownikoéw nauki w biznesie;
tworzenie przedsicbiorstw przez przedstawicieli nauki;

— studia podyplomowe i szkolenia, realizowane przez uczelnie specjalnie dla
przedstawicieli biznesu;

— czlonkostwo w stowarzyszeniach branzowych i izbach gospodarczych
przedstawicieli nauki.

Mimo ze wachlarz metod wspotpracy wydaje si¢ szeroki, nie wszystkie z nich
cieszg si¢ powodzeniem. Najczesciej przedsigbiorcy korzystaja z ekspertyz lub
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opinii uczelni, podczas gdy — jak twierdza W. M. Cohen, R. R. Nelson, J. P. Walsh,
A. Cosh, A. Hughes, R. Lester oraz J. H. Grossman — do tworzenia wspolnych pa-
tentow i licencji rzadko dochodzi w praktyce®?. Forma podj¢tej wspotpracy zalezy
niewatpliwie od sektora i branzy, w ktorej dziata dany podmiot gospodarczy, bo-
wiem niektore sektory, takie jak biotechnologiczny czy farmaceutyczny, sg wregcz
»uzaleznione” od wiedzy, dostarczanej im przez wyzsze uczelnie, bez badan ich
dalszy rozw6j nie bytby mozliwy*. W. M. Cohen i D. A. Levinthal ustalili, ze firmy
w sektorach charakteryzujacych si¢ wysokim poziomem inwestycji w B+R maja
wyzsza sktonno$¢ do wspotpracy z uczelniami i korzystania z wiedzy naukowej*.

Jak wskazujg badania przeprowadzone w wojewodztwie todzkim, przedsie-
biorcy przede wszystkim realizowali wspolprace ze sferg nauki w formie: wyko-
nywania badan przez uczelni¢/jednostke B+R na rzecz firmy (34,5% wskazan),
konsulting uczelni wyzszej/jednostki B+R na rzecz firmy (28,2% wskazan) oraz
wspolne projekty B+R (27,3% wskazan)*. Natomiast za mato wykorzystywa-
ne formy wspotpracy respondenci uznali: umowg licencyjna, lokalizacje firmy
w uczelnianych parkach naukowych oraz wspotprace w ramach tworzenia spin-
-off (por. rys. 2).

Badania innych osrodkow?*® $wiadcza o tym, ze najbardziej popularnymi
formami wspoélpracy sa praktyki, staze, doradztwo i ekspertyzy, wspdlne kon-
ferencje, sympozja, dofinansowanie lub sponsoring projektéw badawczych oraz
bezposredni udzial firm w procesach dydaktycznych. Do$¢ rzadko respondenci
wskazuja jako forme wspotpracy wspolne prowadzenie badan, czego rezultatem
jest praktyczne zastosowanie ich wynikow. Taki rozktad odpowiedzi sugeruje
brak ciagglosci podejmowanej wspotpracy — sg to dziatania raczej sporadyczne,
ktore nie obejmuja projektow innowacyjnych i badawczych, wymagajacych sys-
tematycznosci®’.

32 W. M. Cohen et al,, Links and Impacts..., s. 1-23; A. Cosh et al., UK PLC Just How
Innovative Are We?, Cambridge, MA 2005; J. H. Grossman et al., Contributions of Academic
Research to Industrial Performance in Five Industry Sectors, “The Journal of Technology Transfer”
2001, Vol. 26, No. 1, s. 143-152.

3 K.Kaymaz K. Y. Eryigit, Determining Factors Hindering University-Industry Col-
laboration: An Analysis from the Perspective of Academicians in the Context of Entrepreneurial
Science Paradigm, “International Journal of Social Inquiry” 2011, Vol. 4, No. 1, s. 193.

¥ W.M.Cohen,D.A.Levinthalnnovation and learning: the two faces of R&D, “The
Economic Journal” 1989 (September), Vol. 99, s. 569-596; W. M. Cohen, D. A.Levinthal,
Absorptive Capacity: A New Perspective on Learning and Innovation, “Administrative Science
Quarterly” 1990, Vol. 35, No. 1, s. 128-152.

3 M.Jasiniak,J.Trippner-Hrabi,op. cit., s. 82.

% Por. A. Emerling, A. Orlinska, S. Wesierska, Wspdlpraca firm z sektorem
edukacji. Raport z badania, Warszawa 2010; A. Poszewiecki, Budowa strategii wspotpracy
Jjednostek naukowych z biznesem. Analiza wybranych przypadkow, [w:] Budowa wspotpracy nauki
z biznesem w wojewodztwie lubelskim, Warszawa 2010.

% K.Poznanska iin., op. cit., s. 11.
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Zlecenie wykonania badan przez uczelni¢/jednostke

0,
B+R na rzecz firmy 34,5%
Konsulting uczelni wyzszej/jednostki B+R na rzecz 829
firmy 0
Wspdlne projekty B+R 27,3%

Zlecenie wykonania np. prototypu, serii probnej
Udziat we wspolnych przedsigwzigciach

Szkolenie personelu firmy

Wykorzystanie laborantéw uczelnianych przez firme 20,0%

Uczestnictwo pracownikow firmy w procesie
dydaktycznym na uczelni

Uzycie infrastruktury firmy na rzecz uczelni
Umowa licencyjna
Lokalizacja firmy w uczelnianych parkach naukowych

Wspolpraca w ramach tworzenia spin-off’ 2,7%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%
Rys. 2. Formy wspolpracy przedsigbiorstw z jednostkami naukowymi

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie danych z tabeli 4 publikacji: M. Tasiniak,
J.Trippner-Hrabi, Wspolpraca nauki z biznesem w regionie todzkim — wyniki badan, [w:]
Wspolpraca nauki i biznesu jako czynnik wzmacniajgcy innowacyjnosé regionu lodzkiego, red.
J. Rozanski, £.6dz 2013, s. 86.

K. B. Matusiak podkreslal, ze wzajemna wspotprace uczelni i przedsicbiorcow
trudno zorganizowac, bowiem istniejg glebokie roznice w podejsciu do realizowa-
nych zadan pomiedzy naukowcem (czesto skoncentrowanym na swoich pasjach)
a przedsigbiorca tdazacym do zysku, skupionym na walce o klientow itp.). Roznice
te prowadza do specyficznej ,,luki komunikacyjnej” migdzy naukg a biznesem?®,

3. Oddziatywania ze strony osrodkéw akademickich
na wybrane obszary wspotpracy nauki i biznesu

Pomimo istniejacych deklaracji dotyczacych potrzeby wspotpracy nauki
z biznesem nadal istniejg ograniczenia w tym zakresie. Wystepuje silna potrzeba
(deklarowana zarowno przez przedstawicieli nauki, jak i biznesu) wzmocnienia

% K.B.Matusiak,op. cit., s. 208-209.
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wspotpracy pomigdzy tymi sferami. Starajgc si¢ zawezi¢ obszar analizy, autorzy
opracowania skoncentrowali si¢ w swoich rozwazaniach na specyfice wspotcze-
snych osrodkow akademickich i ich potencjale w procesie generowania zasobow
dla biznesu. Wspodtczesne struktury uczelni wyzszych coraz cze¢sciej — poza wy-
dziatami, katedrami, zaktadami i instytutami — tworza nowe sktadowe organi-
zacji w postaci centrow, stowarzyszen, osrodkow uczelnianych, kot naukowych
itp. Wymienione rozwigzania formalne, dzigki posiadanym umowom cywilno-
-prawnym mogga wspiera¢ proces wspotpracy nauki i biznesu. Jednak w praktyce
nie maja istotnego wplywu na funkcjonowanie poszczegdlnych katedr, zakladow
czy instytutow. Wieloletnie uwarunkowania gospodarcze i prawne nie sprzyjaty
wlgczaniu innych jednostek organizacyjnych do prac naukowcow w ramach ich
rodzimych jednostek. W efekcie tatwiej byto si¢ podzieli¢ wynikami badan na
specjalistycznych konferencjach naukowych niz wspotpracowac z przedstawicie-
lami biznesu na targach branzowych czy w ramach spotkan w sferze gospodarki.
Poszczegolni naukowcey w ramach struktur uczelni tworzyli wiec hermetyczne
zespoly zajmujace si¢ konkretnymi pracami w ramach poszczegdlnych dziedzin
wiedzy. Taka struktura, z jednej strony, stwarza podstawy waskiej specjalizacji
w ramach struktury organizacyjnej poszczegdlnych osrodkow akademickich,
z drugiej =liczba pracownikow takiego zespotu oraz zakres zadan nie zawsze daje
mozliwos¢ prezentacji i propagowania wynikéw ich badan. W efekceie trudno pra-
cownikom faczy¢ prace badawcza, dydaktyke i tworzenie relacji z instytucjami
spoza uczelni. Wielokrotnie Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego wska-
zywalo potrzebe¢ otwierania si¢ sSrodowiska akademickiego na inicjowanie i wpro-
wadzanie produktow wiedzy pochodzacej ze sfery nauki do biznesu. Szczegolnym
przyktadem takiej wiedzy moga by¢ identyfikowanie, monitorowanie oraz ocena
potencjatu komercyjnego prac badawczych. Jednym z projektéw akademickich,
stanowigcych probe zainicjowania i/lub poszerzenia wzajemnych relacji sfery na-
uki i biznesu jest projekt ,,SCOUTING — aktywny system monitoringu i oceny
potencjatu rynkowego prac badawczych kluczem do wspotpracy nauki i przedsie-
biorcow”, realizowany w ramach wzmocnienia wspotpracy przedsiebiorstw z sek-
torem nauki w Uniwersytecie Lodzkim (UDA-POKL.08.02.01-10-015/11-01).
Nalezy podkresli¢ ztozono$¢ 1 aktualnos¢ wskazanej tematyki. Omoéwione wy-
niki wcze$niejszych procesow specjalizacji i wyodrebnienia w ramach struktur
akademickich katedr, zaktadéw czy instytutow nie spowodowato otwarcia si¢ na
otoczenie, w szczegdlnosci — wspolprace ze sferg biznesu. Jak podkreslajg auto-
rzy wymienionego projektu, coraz bardziej widoczny staje si¢ problem niewystar-
czajacej wspotpracy sektora nauki z sektorem gospodarki, co prowadzi do niskiej
innowacyjnosci polskich przedsigbiorstw?’. Liczne ograniczenia dostgpu do wie-
dzy w poszczegolnych osrodkach akademickich funkcjonuja w postaci nieefek-
tywnych form identyfikacji i monitoringu wiedzy i technologii. Autorzy projektu

39 http://scouting.uni.lodz.pl/index.php/o-projekcie/dzialania (dostep: 27.10.2014).
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wyroznili pie¢ gtownych przyczyn ograniczen identyfikacji i monitoringu wiedzy
1 technologii, wskazujac, ze:

1) Uczelnie stosuja nieefektywne formy identyfikacji i monitoringu wiedzy i technologii:

a) specyfika funkcjonowania uczelni wyzszej w kontekscie jej potencjatu komercjalizacji
wiedzy wiaze si¢ z duzym rozproszeniem informacji o wiedzy i technologiach, ktére moga
by¢ w rdzny sposob komercjalizowane;

b) problemy uczelni sa zwigzane m.in. z (i) niewielkim stopniem otwarto$ci $rodowiska
naukowego na wspolprace i dzielenie si¢ wiedza, (ii) brakiem stalego systemu pozyskiwa-
nia informacji, polegajacego czgsto na zgloszeniach ze strony kadry akademickiej (co stoi
w sprzecznosci z poprzednim punktem), (iii) mato efektywnym systemem pozyskiwania
i udostgpniania informacji, odnoszacym si¢ do niskiej efektywnosci stosowanych baz danych.
2) Funkcjonujacy na uczelniach system wspotpracy z przedsigbiorstwami nie posiada wystar-
czajacego potencjalu kadrowego w zakresie komercjalizacji wiedzy 1 transferu technologii.

3) Niska skutecznos$¢ funkcjonujacych uczelnianych systeméw w zakresie zdobywania wie-
dzy dotyczy posiadanego potencjatu komercyjnego wiedzy.

4) Uczelnie stosuja mechanizmy utrudniajace proces komercjalizacji wiedzy, co nieckorzyst-
nie wptywa na potencjal komercjalizacji wiedzy i transferu technologii.

5) Niedostateczna jest ochrona wiedzy spowodowana m.in. przez brak oceny wartosci rynko-
wej efektow badan®.

Biorac pod uwage przedstawione przyczyny ograniczen identyfikacji i mo-
nitoringu wiedzy i technologii, mozna zauwazy¢ liczne negatywne nast¢pstwa
dotychczasowych rozwigzan strukturalnych, istniejacych w wielu polskich o$rod-
kach akademickich. Sytuacja ta nie jest do zaakceptowania w kontekscie mozli-
wosci 1 perspektywy zmian, zachodzacych we wspodlczesnej gospodarce. Proby
bezposredniego zaangazowania wszystkich pracownikéw naukowych w procesy
rynkowe, w szczeg6lnosci komercjalizacje wynikdéw badan, moga by¢ niemozliwe
lub istotnie ograniczone w krotkim czasie. Jednocze$nie wspotczesne tendencje
na rynku wymagaja szybkiej reakcji ze strony przedstawicieli nauki. W rezultacie
nalezaloby wybra¢ kilka obszaréw majacych wplyw na zdolnos¢ do wspotpracy
osrodkéw akademickich ze sferg biznesu, ktére utatwitby pokonanie wymienio-
nych ograniczen. Wybor takich obszarow pozwoli tatwiej przygotowac i wdrozy¢
dziatania poprawiajace zdolnosci osrodkow akademickich do wspolpracy z biz-
nesem. Nalezy zwroci¢ uwage, ze zastosowane wyodrebnienia obszarow dziatan
po stronie osrodkow akademickich nie zawiera bezposrednich odniesien do biz-
nesu. W praktyce stworzenie i utrzymanie dwustronnych relacji wymaga wyod-
rgbnienia mozliwos$ci wspotpracy pojedynczych przedsiebiorcdw, grup firm, sieci
firm, instytucji reprezentujacych biznes itp.

Osrodki akademickie moga wyodrgbni¢ nastgpujace obszary, majace wptyw
na zdolnos$¢ do wspotpracy osrodkow akademickich ze sferg biznesu:

4 Instrukcja stosowania produktu finalnego. Innowacyjny system identyfikowania, monitoro-
wania i oceny potencjatu komercjalizacyjnego wynikow prac badawczych, s. 2, http://scouting.uni.
lodz.pl/Linki/Efekty/Instrukcja_stosowania_produktu_finalnego.pdf (dostep: 24.10.2014).
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1. Obszar potencjatu ludzkiego.

2. Obszar potencjatu technicznego.

3. Obszar potencjatu informacyjnego.

Ad 1. Obszar potencjatu ludzkiego — obejmuje zasoby ludzkie dost¢pne
w ramach osrodkow akademickich. Liczba oséb stanowigcych zasob poszcze-
gblnych uczelni, wydziatow, katedr, zakladow czy instytutow stanowi kwanty-
fikowalny potencjal umozliwiajacy wykonywanie czynnosci wykraczajacych
poza samg dzialalno$¢ naukowo-badawczg. W praktyce niezdolnos¢ osrodkow
akademickich do wspotpracy z biznesem jest argumentowana brakiem wystarcza-
jacej liczby pracownikéw naukowo-badawczych. W praktyce zdarza sie czgsto,
ze to wlasnie oni powinni by¢ odpowiedzialnymi za inicjowanie i rozwdj kon-
taktow ich instytucji ze swiatem biznesu. Kolejng miarg potencjatu ludzkiego sa
kompetencje osob reprezentujacych osrodki akademickie. W obecnym systemie
kompetencje kadry sg oceniane za pomoca systemow przyjetych w srodowisku
akademickim. Sg one realizowane w okresie rekrutacji kandydatéw do pracy,
podczas selekcji, dzigki istniejacym systemom motywacyjnym oraz za sprawa
procesow deselekcji. W wyniku dostosowywania si¢ polskich osrodkow akade-
mickich do standardéw Unii Europejskiej zostaly wdrozone nowe rozwiazania,
w efekcie ktorych nastgpito wzmocnienie administracyjnych rozwigzan ksztattu-
jacych zasob kompetencji formalno-technicznych. Sferg pozostajaca bez regulacji
sa indywidualne zachowania i postawy pracownikow osrodkéw akademickich,
ktore decyduja o otwartosci i checi do podejmowania wspolpracy z instytucjami
spoza srodowiska akademickiego. Nalezy zwroci¢ uwage, ze istotng rolg w tym
zjawisku odgrywa system motywacyjny w poszczegolnych osrodkach, mogacy
motywowac te osoby, ktorych dziatania przyczynig si¢ do zainicjowania i rozwo-
ju wspolpracy z biznesem*'. Ogromne znaczenie majg w tym przypadku formal-
no-prawne warunki prowadzenia dziatalnosci naukowej, badawczej oraz dydak-
tycznej. Przepisy poszczegolnych osrodkow akademickich, ich interpretacja przez
wiadze tych o$rodkéw oraz pracownikow administracyjnych petnigcych funkcje
kontrolne moga stwarza¢ zrdéznicowane warunki, wptywajace na zachowania na-
ukowcow 1 badaczy. W skrajnych sytuacjach moga doprowadzi¢ do gwattownego
wzrostu inicjatyw wspolpracy w danym osrodku lub ich ograniczenia (a nawet
catkowitej eliminacji) z uwagi na pojawiajace si¢ trudno$ci, wynikajace z istnie-
jacych przepisow i/lub ich interpretacji w ramach samej organizacji.

Nalezy podkresli¢, ze wspolczesne otwarcie si¢ osrodkow akademickich na
wspotprace naukowg i badawczg w kraju i za granica (granty, staze itp.) sprzyja
wzrostowi kompetencji pracownikow w sferze nauki, specjalistycznej wiedzy, ale
takze dobrych praktyk z zakresu wspotpracy innych osrodkow ze sferg biznesu.
Miejscem wymiany informacji moga by¢ konferencje, wyjazdy stazowe itp.

N Wspélpraca nauki i biznesu jako czynnik wzmacniajgcy innowacyjnosé regionu tédzkiego,
red. J. Rozanski, £0dz 2013, s. 178.
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Ad 2. Obszar potencjatu technicznego — obejmuje zasoby w postaci budyn-
kéw, gruntdow, wyposazenia pomieszczen, w tym w szczegolnosci nowoczesnej
aparatury badawczej i komputerow. Zasoby te funkcjonuja przy uzyciu specja-
listycznego oprogramowania, stanowigcych wilasnos¢ osrodkéw akademickich
licencji, patentow, wynalazkow i innych sktadowych know-how*’. Nalezy zwro-
ci¢ uwage na skracajacy si¢ okres zycia tych sktadowych. Nowosci techniczne
dostepne w otoczeniu powoduja staty wzrost wydatkow w tym zakresie. Czgsto
orientacja jedynie na proces dydaktyczny poszczegdlnych uczelni pozwala na
wydluzenie okresu uzycia posiadanego potencjatu technicznego, przy zatozeniu,
ze absolwenci uczelni beda uzupehia¢ luke techniczng w nowym miejscu pracy.
Jednak takie dziatania majg negatywny wptyw na oceng realizacji procesu dydak-
tycznego samej uczelni i — co wazne — nie moga by¢ zastosowane do wspotpracy
z biznesem. Wtadze osrodkow akademickich coraz czgéciej upatrujg mozliwosé
utrzymania wysokiego poziomu technicznego posiadanego wyposazenia w pozy-
skiwaniu dodatkowych srodkéw w stosunku do statutowych, korzystajac z dodat-
kowych form wsparcia, np. w zakresie systemu zaméwien publicznych®. Moga
by¢ to zakupy finansowane przez granty z NCN, NCBIR itp. albo zasoby pozy-
skane ze srodkéw lub bezposrednio od biznesu.

Nalezy podkresli¢ bardzo silng orientacj¢ na indywidualizm wykorzystania
posiadanego zasobu technicznego, ktory czesto w przypadku osrodkow akade-
mickich jest wlasnoscia pojedynczych wydzialow, katedr, zaktadow czy insty-
tutow. W zwiagzku z tym istnieje dublowanie potencjatu technicznego. Dodatko-
wo potencjat ten nie jest w pelni wykorzystany, co oznacza, ze staje si¢ wraz
z uptywem czasu bezuzyteczny, mimo ze poziom wykorzystania technicznego
byt znacznie ponizej parametrow okreslonych przez producenta. Taka sytuacja
w praktyce oznacza bardzo wysokie wydatki na kolejne zakupy nowszych tech-
nologii wyposazenia, a co za tym idzie — podwyzszenie jednostkowego kosztu
rezultatow prac naukowo-badawczych.

W obecnym okresie mozna odnotowa¢ wyrazng poprawe w zakresie wyposa-
zenia osrodkoéw akademickich w $rodki techniczne. W wiekszos$ci analizowanych
instytucji pojawity si¢ nowe rozwigzania techniczne. Okres realizacji licznych
grantow, czgsto wspotfinansowanych ze §rodkéw Unii Europejskiej, sprzyja in-
westycjom w ten obszar*. Jednak coraz czeSciej dyskutuje si¢ o tym, aby jak
najszybciej opracowaé rozwigzania optymalizujace zakup i wykorzystanie poten-
cjalu technicznego. Liczne przyktady inkubatorow, klastrow jako przedsigwzieé

2 J. Kaczmarska-Krawczak, Wspélpraca nauki i biznesu na przykladzie regio-
nu todzkiego — wyniki badan empirycznych. Raport czgstkowy z wywiadow pogilebionych, UDA-
-POKL.08.02.01-10-062/10-01.

4 http://naukawpolsce.pap.pl/aktualnosci/news,399116,naukowcy-zadowoleni-z-noweliza-
cji-prawa-zamowien-publicznych. html (dostep: 3.11.2014).

4 http://www.p.lodz.pl/nauka,menu82,inwestycje sluzace potrzebom badan naukowych index.
htm (dostep: 29.10.2014).
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wspieranych ze $rodkow zewnetrznych wskazuja, ze jedynie dobra organizacja
w okresie wspoifinansowania ze srodkow zewnetrznych pozwoli unikna¢ ich li-
kwidacji w okresie p6zniejszym.

Ad 3. Obszar potencjatu informacyjnego — obejmuje wazne ogniwo tworzace
mozliwosci identyfikacji, monitoringu wiedzy i technologii dla potrzeb wspotpra-
cy nauki i biznesu. Wiedza jako zasob wystepuje w postaci informacji zebranej,
pogrupowanej i dostgpnej w samym s$rodowisku akademickim. Mimo istnienia
licznych systemow odpowiedzialnych za organizacje funkcjonowania poszcze-
gblnych osrodkow akademickich, pojawiajg si¢ dysproporcje pomigdzy zasobem
informacji potrzebnych do realizacji dziatalnosci dydaktycznej a zasobem infor-
macji dla dziatalno$ci naukowej i badawcze;.

W pierwszym przypadku wymagania Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego wywolaly potrzebe zbierania i przetwarzania danych na potrzeby spra-
wozdawczo$ci, raportowania, ale takze organizacji zadan dydaktycznych, czego
potwierdzeniem sg wdrozone systemy informatyczne.

W przypadku dziatalnosci naukowej 1 badawczej czesto nie istniejg rozwig-
zania systemowego zbierania, przetwarzania i dystrybucji informacji. Wynika to
zaro6wno z ograniczen w zakresie zasobow technicznych, jak i braku orientacji na
proces przekazywania informacji o wynikach prac badawczych i zdobytej wie-
dzy do innych jednostek. Zjawisko to moze dotyczy¢ tej samej uczelni, a nawet
wydzialu. W zwigzku z tym do wynikdéw prac maja ograniczony dostep nie tyl-
ko osoby z otoczenia biznesu (jest to takze zgodne z polityka ochrony wynikoéw
prac B+R w ramach ochrony wilasnosci intelektualnej i przemystowej), lecz takze
przedstawiciele tych samych instytucji. Sytuacja taka nie zawsze jest podykto-
wana $wiadomymi decyzjami pracownikow, czesto — brakiem narzedzia do jej
przekazywania lub brakiem wiedzy o istnieniu takiego narzedzia®.

Drugim obszarem ograniczenia przeptywu informacji sg systemy komputero-
we obstugujace okreslone badania, ktore nie sg kompatybilne z innymi systemami
informatycznymi. Zebrane w nich wyniki sg trudne do wprowadzenia do innych
systemow. Ograniczeniem moze by¢ w tym wypadku nieznajomos$¢ zaawansowa-
nych dodatkowych funkcji systemu lub brak jego nowszych wersji*.

Wymienione obszary zostaty poddane bezposredniej weryfikacji w projekcie
»SCOUTING — aktywny system monitoringu i oceny potencjatu rynkowego prac
badawczych kluczem do wspodtpracy nauki i przedsigbiorcow”. Istotne wydaje
si¢ wskazanie zwigzku zakladanych efektow projektu z opisanymi czynnikami
ograniczajacymi identyfikacj¢ oraz monitoring wiedzy i technologii w o$rodkach
akademickich.

4 Opinia ta wynika z prac wykonanych przez autoréw publikacji w ramach aktualizacji bazy
kompetencji poszczegdlnych katedr, zaktadow, instytutow itp. w ramach 6 wydzialow Uniwersytetu
Lodzkiego.

4 Przykladowo, wspolczesne wersje systemu SPSS sg znacznie bardziej kompatybilne
z produktami firmy Microsoft.
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W projekcie organizatorzy przyjeli, ze efektem wprowadzenia innowacji be-
dzie przede wszystkim:

— nawiazanie wspotpracy pomigdzy uczelnia a sektorem przedsigbiorstw;

— uzyskanie szerokiej wiedzy na temat prac naukowych prowadzonych
w uczelni;

— profesjonalizacja dziatan prowadzonych przez osoby zajmujace si¢ ocena
potencjatu komercyjnego prac badawczych;

— zwigkszenie zainteresowania srodowiska akademickiego komercjalizacja
prac badawczych i wzrost §wiadomosci w zakresie komercyjnego waloru prowa-
dzonych badan;

— komunikacja pomiedzy wydziatami dzigki networkingowi scoutow — po-
tencjalnie mozliwe wygenerowanie migdzywydzialowych zespotow badawczych;

— zwigkszenie liczby skomercjalizowanych projektéw badawczych;

— spojny system identyfikacji i monitoringu prac badawczych®’.

Realizacja wskazanych zalozen napotkata trudnosci wynikajace z interakcji,
jaka wystapita pomigdzy pracownikami poszczegdlnych wydziatéw uczelni, ka-
tedr, zaktadow czy instytutow, w ktorych prowadzony byt projekt a grupa sco-
utéw bezposrednio uczestniczacych w zbieraniu informacji w ramach projektu.

Opisane wczesniej trzy obszary, majace wplyw na zdolno$¢ do wspodtpracy
osrodkéw akademickich ze sferg biznesu, byly poddane bezposredniej obserwacji
przez scoutow. Stanowi to dodatkowy rezultat projektu. Zdaniem autoréw publi-
kacji, wnioski zbierane przez uczestnikow projektu wskaza w przysztosci mocne
strony istniejagcego systemu uczelni w zakresie wspotpracy nauki z biznesem, po-
zwola takze na stworzenie listy zidentyfikowanych jego stabych stron. W efekcie
zostang sformutowane wnioski i zalecenia, dotyczace dziatan w zakresie poprawy
funkcjonowania sytemu uczelni w obszarze wspolpracy nauki z biznesem.

Podsumowanie

Jak wynika z rozwazan zaprezentowanych w opracowaniu, istniejg liczne
mozliwosci nawigzania wspotpracy migdzy sferg nauki i biznesu. Wymienione
formy i mozliwosci takiej wspolpracy wymagaja dziatan podejmowanych przez
obydwie strony. W publikacji autorzy zaprezentowali dziatania, ktéore moze po-
dejmowa¢ sfera nauki w celu tworzenia lepszych relacji ze sferg biznesu. Przed-
stawiono przyktad projektu, identyfikujacego ograniczenia we wspotpracy osrod-
kéw akademickich ze sferg biznesu. Ograniczenia te ukazano na przyktadzie
trzech obszarow, zidentyfikowanych w osrodkach akademickich. W wyniku re-
alizacji projektu stanie si¢ mozliwe podjgcie dziatan, ktére moga stuzy¢ poprawie

47 http://scouting.uni.lodz.pl/index.php/o-projekcie/efekty (dostep: 3.10.2014).
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funkcjonowania sytemu uczelni w obszarze wspolpracy nauki z biznesem. Nalezy
podkresli¢ przydatnos¢ takich rezultatow w ujeciu teoretycznym i aplikacyjnym.
W szczeg6lnosci jest to znaczace z uwagi na kompatybilno$¢ projektu z dziatania-
mi podejmowanymi w innych osrodkach akademickich (np.University of Cadiz —
UCA, Politecnico di Torino — POLITO) i zgodno$¢ ze strategia Unii Europejskiej
(Europa 2020).
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WYKORZYSTANIE PROCESOW PRZEDSIEBIORCZYCH
W KOMERCJALIZACJI WIEDZY Z PUNKTU WIDZENIA
CELOW GLOWNYCH INTERESARIUSZY

Wstep

Wspolczesng gospodarke okres$la sie jako tzw. gospodarke przedsiebiorcza!,
w ktorej mate firmy odgrywaja niezwykle wazng role w tworzeniu innowacji
i wzrostu. Przedsigbiorczos¢ wskazywana jest jako proces, ktory generuje ko-
rzys$ci na wielu poziomach. Czerpig je podmioty realizujace dziatania (np. w po-
staci zysku), organizacje, ktorg tworza (np. nowe miejsca pracy) oraz powigzane
podmioty?, spoteczenstwo i gospodarka (np. w postaci nowych produktow, pro-
duktow lepszej jakosci czy rozwoju spoteczno-gospodarczego)’. Efekt ten jest
uzyskiwany m.in. poprzez powiazanie procesow przedsigbiorczych z procesami
komercjalizowania nowej wiedzy. Takie dziatania w ramach wspotczesnych tren-
dow rozwoju gospodarki* uznawane sa za czynnik generujacy bogactwo spote-
czenstwa.

* Katedra Efektywnosci Innowacji, Wydziat Zarzadzania i Ekonomiki Ustug, Uniwersytet
Szczecinski, 71-004 Szczecin, ul. Cukrowa 8.

** Katedra Przedsigbiorczosci i Polityki Przemystowej, Wydzial Zarzadzania, Uniwersytet
Lodzki, 90-237 L6dz, ul. Matejki 22/26.

! Zwrot w kierunku gospodarki przedsiebiorczej (entrepreneurial economy) od gospodarki in-
dustrialnej, tzw. ekonomii managerskiej (managerial economy) nastapil w latach 70. XX w. W kon-
cepcjach managerskich koncertujacych si¢ na efektywnosci gospodarowania jako rezultacie efektu
skali i ekonomice duzych struktur organizacyjnych, rol¢ przedsigbiorcy odgrywat manager. Szerzej:
A. R. Thurik, Entreprenomics: entrepreneurship, economic growth and policy, [w:] Entrepre-
neurship, growth and public policy, eds. Z. J. Acs, D. B. Audretsch, R. Strom, Cambridge 2009,
s. 219-249.

2 Kontekst systemowy mozna postrzegaé w obu kierunkach: wplywu przedsigbiorczo$ci na
gospodarke i oddziatywania systemu na procesy przedsigbiorcze.

3 Szczegdtowy analize efektow dziatan przedsigbiorczych przedstawia T. Krasick a, Kon-
cepcje rozwoju przedsigbiorczoSci ekonomicznej i pozaekonomicznej, Katowice 2002.

4 SMEs, Entrepreneurship and innovation, Paris 2010.
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Zrédlem wiedzy, ktora moze zostaé skomercjalizowana sa w glownej mie-
rze uniwersytety' i korporacje?, ktore poprzez swoje dziatania (m.in. w sferze
badawczej) tworza nowa wiedze i generujg strumien zrodel okazji rynkowych.
Procesy przedsiebiorcze stanowia jeden z gtdéwnych mechanizmow umozliwiaja-
cych przeksztalcanie nowej wiedzy w wiedze uzyteczng ekonomicznie®. Nalezy
jednak zauwazy¢ znaczace réznice pomigdzy uwarunkowaniami strategicznymi,
odnoszacymi si¢ do funkcjonowania uczelni oraz uniwersytetow. Poniewaz stano-
wig one bezposrednie otoczenie toczacych si¢ proceséw przedsiebiorczych, moga
w r6zny sposob oddzialywa¢ na ich przebieg, a co za tym idzie — podejmowac
(swiadomie lub nieswiadomie) rowniez dzialania nakierowane na ich wsparcie
lub ograniczanie. Uzasadnia to znaczenie analizy odnoszacej si¢ do celow organi-
zacji obecnych w procesie, powstajg bowiem pytania dotyczace powigzan miedzy
celami interesariuszy procesu (tymi tworzacymi okazje rynkowe oraz tymi anga-
zujacymi si¢ w ich wykorzystanie) a efektami gospodarczymi. W jakim zakresie
sa one ze sobg zbiezne, a w jakim rozbiezne? Czy zalezno$ci te sg takie same, czy
rozne w zaleznosci od uniwersyteckiego i korporacyjnego kontekstu komercjali-
zacji? Pytania powyzsze wyznaczaja cele niniejszego opracowania‘.

1. Przedsigbiorczos¢ i proces komercjalizacji wiedzy

W ujeciu Schumpeterowskim, przedsigbiorczos¢ jest postrzegana jako ak-
tywna postawa skierowana na wdrazanie nowych pomystow, aby mogly zaistnie¢
na rynku i zastgpi¢ dotychczasowe systemy biznesowe, mniej efektywne z punktu
widzenia spoteczno-gospodarczego. Schumpeter’ wigze przedsigbiorczo$¢ bez-
posrednio z nowa wiedza, ktéra — umieszczona w konteks$cie biznesowym — staje
si¢ innowacja. Przedsigbiorczo$¢ ma zatem swoje odzwierciedlenie w aktywnym
podejmowaniu przedsigwzig¢ o charakterze gospodarczym (business ventures)
1 w szczegblnosci dotyczy wykorzystania w nich sktadnikow nowej wiedzy.
W tym ujeciu przedsiebiorczos$¢ opiera si¢ na trzech podstawowych elementach®:

' Zob. np. S. Shane, Academic entrepreneurship. University spin-offs and wealth creation,
Cheltenham, UK, Northampton, MA 2004.

2 Zob.np. B. Clarysse et al., Entrepreneurial Origin, Technological Knowledge, and the
Growth of Spin-Off Companies, “Journal of Management Studies” 2011, Vol. 48, No. 6, s. 1420—
1442; M. H.Morris etal, Corporate Entrepreneurship and Innovation, Cincinnati, OH 2007.

3 K. L obacz, Koncepcja oceny procesu komercjalizacji przedsigwzigé gospodarczych w akade-
mickich inkubatorach przedsigbiorczosci, rozprawa doktorska, maszynopis powielony, Szczecin 2012.

4 Analiza wykonana w ramach projektu, ktory zostat sfinansowany ze §rodkow Narodowego
Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzji numer DEC-2011/03/B/HS4/05890.

S J.A.Schumpeter, The theory of economic development: an inquiry into profits, capital,
credit, interest and the business cycle, London 1934.

® K.Lobacz, op. cit.
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— poszukiwaniu okazji rynkowych i wykorzystywaniu ich poprzez przygoto-
wywanie i wdrazanie nowych ofert rynkowych;

— poszukiwaniu i konfiguracji zasobow’ umozliwiajacych realizacj¢ dziatan;

— komercjalizacje wiedzy w formie nowych rozwiazan, wdrazanych na rynek.

Biorac pod uwagg cechy dzialan, zdefiniowanych jako przedsigbiorcze, ich
wysoka dynamike oraz definicje samej przedsiebiorczosci i przedsigbiorcy, moz-
na ich przebieg w gospodarce postrzegaé przez pryzmat ujgcia procesowego. Ma
ono charakter wiclowymiarowy — pewien skonczony, zdefiniowany ciagg dziatan
odpowiada za wdrozenie na rynek konkretnej oferty rynkowej. Schemat ten cechu-
je z kolei powtarzalno$¢, gdyz w rozwoju przedsiewzie¢ gospodarczych nastepuje
kontynuacyjne wdrazanie kolejnych nowych ofert na rynek. Identyfikuje si¢ pig¢
etapow rozwoju przedsiewziec®. W skrotowy sposob scharakteryzowano je w tab. 1.

Tabela 1. Wyodrgbnienie i charakterystyka etapow rozwoju przedsigwzig¢é gospodarczych

Etap

Charakterystyka

1

2

Etap 1:
przygotowanie
oferty bazowej

Zwiazany z wykluwaniem si¢ indywidualnej wizji przedsigwzigcia i rozpocze-
ciem jego realizacji; komercjalizowana jest wiedza nabyta w procesie edukacji
i/lub pracy naukowo-dydaktycznej; jej transformacja w produkt rynkowy sta-
nowi odpowiedz na okazj¢ rynkowa dostrzegana dzigki realizowanym dotych-
czas zainteresowaniom, pasjome i byciue w $rodowisku, w ktéorym ujawniaja
si¢ niezaspokojone potrzeby, podejicie biznesowe jest zwykle typowe, niewy-
rozniajace si¢.

Etap 2:
udoskonalenie
oferty

Nastepuje, gdy przedsigbiorcy udoskonalaja swoja oferte, rozbudowuja ja,
tworzac portfolio produktow (gtéwnie o charakterze ustugowym); produkty te
sa modyfikowane na bazie doskonalonej wiedzy, a proces ten jest ,,ciagnicty”
przez klienta, ktory zglasza zapotrzebowanie na odpowiadajace jego oczekiwa-
niom rozwigzania; okazje rynkowe sa dostrzegane dzigki czestym kontaktom
z klientami i komunikowanym przez nich zapotrzebowaniem, na tej podstawie
tworzony jest katalog oferowanych produktow; podejscie biznesowe pozostaje
typowe, jednak bardziej dostosowane do potrzeb klienta.

Etap 3:
budowanie
partnerstwa

Nastepuje w wyniku zmiany filozofii myslenia o biznesie; oferta przybiera for-
me coraz bardziej kompleksowego podejscia do probleméw zwiazanych z po-
trzebami, ktore zaspokaja firma; wynika ona z poznawania nowych mozliwo-
$ci (poszukiwania nowej wiedzy, np. o charakterze technologicznym), a takze
z coraz wigkszej znajomosci potrzeb rynku, ktore moga by¢ zaspokojone lepiej
niz dotychczas; niewielkie zasoby sprawiaja, ze kluczowe znaczenie ma part-
nerstwo; dzigki niemu mozliwy jest tatwiejszy i elastyczny dostep do zasobow,
szczegolnie zapewnienie kompetencji, ktorych firma nie ma.

7 W modelach Cassona (M. C asson, The entrepreneur: an economic theory, Cheltenham,
UK, Northampton, MA 2003) przedsigbiorca jest istotnym elementem gry rynkowej, odpowiedzial-
nym za koordynacje rzadkich zasobow. Jest to zgodne z ujeciem Saya, ktory postrzega przedsigbiorce
jako podmiot odpowiedzialny w gospodarce za korzystng ekonomicznie realokacje rzadkich zasobow.
8 K.Lobacz, op. cit.
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Tabelal —cd.
1 2
Opiera si¢ na rozwinigtym partnerstwie; wiedza wlasna oraz partnerow stuzy
Etap 4: do tworzenia whasnych unikatowych produktow; z katalogu ofert realizowane
standaryzacja | sg te, oceniane jako najbardziej efektywne; wystepuje dazenie do ich standa-
ryzacji.

Przejécie na ten etap wymaga zaangazowania firmy we wtasne ukierunkowane
prace B + R; oferta przygotowywana jest z mysla o potrzebach szerokich ryn-

5:2;1 55: - kow, co najmniej o zasiggu krajowym, przewaznie jednak mi¢dzynarodowym
rozwé}'lw Y (niekiedy w troch¢ dluzszym horyzoncie czasowym; sukcesywne wchodzenie
innowja Gji na kolejne rynki); kluczem powodzenia jest dostgp do znacznych zasobow fi-

nansowych (wlasnych lub zewngtrznych) potrzebnych na marketing i sprzedaz,
niekiedy takze dziatania badawczo-rozwojowe.

Zrédto: K. Eobacz Koncepcja oceny procesu komercjalizacji przedsiewzieé¢ gospodar-
czych w akademickich inkubatorach przedsigbiorczosci, rozprawa doktorska, maszynopis powielo-
ny, Szczecin 2012.

Wskazane etapy okre$laja §ciezke, przez ktorg przechodza firmy od momentu
zdefiniowania pomyshu biznesowego, az do stworzenia dojrzatego biznesu. Kaz-
dy etap zwigzany jest takze z wyzszym poziomem innowacyjnosci, czyli wdraza-
niem na rynek rozwigzan opartych o bardziej nowatorska i zaawansowang wiedzg,
coraz bardziej specyficzng z punktu widzenia konkurencyjnosci firmy (zgodnie
z teorig zasobowa). Poniewaz w procesie rozwoju charakter kolejnych nowych
wdrozen zmienia si¢ zasadniczo, zmienia si¢ takze powigzanie procesu z jego in-
teresariuszami, a takze cele, ktore moga oni osigga¢ na poszczegolnych etapach.
Mozliwe jest wdrazanie wielu ofert rynkowych, czyli realizowanie kolejnej itera-
cji procesu w ramach tego samego etapu rozwoju, czyli bez przejicia na wyzszy
poziom innowacyjnosci. Przej$cie to wymaga zmiany filozofii funkcjonowania,
a takze nabycia nowych zdolnosci lub zasobow.

2. Interesariusze komercjalizacji wiedzy
w kontekscie procesu przedsiebiorczego

Kluczowi interesariusze tworzg system, w ramach ktérego zachodzi proces
przedsigbiorczy. Jest on zwigzany z uruchamianiem dziatalnos$ci gospodarcze;j
w oparciu o wiedz¢ wywodzaca si¢ z jednostki odpowiedzialnej za jej two-
rzenie (uczelni¢ lub korporacje¢). Poniewaz jednostki gospodarcze dysponuja
roznymi mozliwosciami komercjalizacji wiedzy, dziatanie to zwigzane z pro-
cesem przedsigbiorczym okre$la si¢jako komercjalizacje przedsiewzie¢ gospo-
darczych. Nalezy go wowczas wyraznie odroézni¢ od komercjalizacji wtasnosci
intelektualnej, ktora jest bezposrednio zwigzana ze sprzedazg wiedzy w formie
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produktu posredniego, np. licencjonowaniem technologii’. Komercjalizacja
przedsiewzie¢ gospodarczych wigze si¢ zatem bezposrednio z realizacjg dziatan
przedsigbiorczych i rozwojem nowego przedsiewzigcia wykorzystujacego wie-
dze wywodzaca si¢ z jednostki ja tworzacej i powigzanej bezposrednio z oso-
ba przedsigbiorcy, uruchamiajacego przedsiewziecie. Niezaleznie od tego, czy
wiedza wykorzystywana jest za zgodg i z udziatem jednostki macierzystej, zna-
czenie ma tutaj fakt, ze nastepuje jej transfer i komercjalizacja poza podmiotem,
ktory ja wygenerowat.

JEDNOSTKA
TWORZACA
WIEDZE

> INWESTOR

A
4

komercjalizacja
przedsiewzigé
gospodarczych

komercjalizacja
wlasnosci
intelektualnej

PRACOWNIK
JEDNOSTKI / <
TWORCA

PRZEDSIEBIORCA

\ 4

Rys. 1. Komercjalizacja wiedzy w ujgciu systemowym

Zrédto: jak wtab. 1.

Na bazie powyzszych rozwazan mozna wskaza¢ grupe kluczowych intere-
sariuszy zwigzanych z procesem komercjalizacji przedsigwzi¢¢ gospodarczych.
Zalicza si¢ do nich jednostke macierzysta, tworzaca wiedz¢ (uniwersytet lub
korporacje), przedsigbiorceg, ktory jest osobowo powigzany z jednostka (np. jej
pracownik) oraz inwestora, ktory dostarcza dodatkowych potrzebnych zasobow,
stajac si¢ czescig przedsiewziecia (moze by¢ nim podmiot zewngtrzny, przedsie-
biorca lub jednostka macierzysta). Opisane zaleznosci systemowe przedstawiono
narys. 1.

Chociaz wskazany uktad interesariuszy jest taki sam niezaleznie od tego, czy
jednostka tworzaca wiedze jest uczelnia wyzsza, czy tez korporacja, otwarte po-
zostaje pytanie, jaki jest uktad celow interesariuszy w tych dwodch przypadkach
oraz jak te r6znice wptywaja na przebieg procesu i jego rezultaty.

? Problem ten oraz uzasadnienie takiego rozréznienia opisano szeroko w: K. L obac z, op. cit.
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3. Cele interesariuszy procesu a rezultaty
w kontekscie uniwersyteckim

Badanie firm akademickich przy wykorzystaniu metody wielokrotnych stu-
diow przypadku'® pozwolito na dokonanie szczegétowej analizy powigzan mig-
dzy celami interesariuszy procesu komercjalizacji przedsiewzig¢ gospodarczych
a mozliwymi do uzyskania rezultatami. Wyszczegolniono trzy grupy celow klu-
czowych z punktu widzenia wyszczegolnionych interesariuszy procesu komercja-
lizacji przedsigwzi¢¢ gospodarczych:

— cele uczelni wyzszych: przychody z komercjalizacji wiedzy, pozyskanie
prywatnych srodkow na badania, uzyskanie reputacji i wyzszej konkurencyjnosci
na rynku edukacyjnym i badawczym, wzmocnienie wigzi z otoczeniem gospodar-
czym;

— cele przedsigbiorcy (firmy): zyski, wysokie wyniki w dtugim czasie;

— cele inwestorow: zyski, zwrot z inwestycji.

Osiagniecie kazdego z nich pozytywnie wplywa na efekty gospodarcze
(zwigkszenie potencjatu uczelni i jego wykorzystanie w procesach gospodar-
czych, nowe miejsca pracy, wplywy z podatkoéw, zwigkszenie udzialu kapitatu
prywatnego w finansowaniu prac badawczo-rozwojowych i wdrazaniu ich wy-
nikow), majace przetozenie na wzrost i rozwoj gospodarczy'!. Jednak osiggnie-

10 Badanie wykonano w oparciu o podejécie zaktadajace dobor przypadkéw do momentu
nasycenia kategorii teoretycznych (por.: R. K. Y i n, Case study research: design and methods, Sage
Publications, London 1989; K. T. Kon e cki, Studia z metodologii badan jakosciowych. Teoria
ugruntowana, Warszawa 2000; M. G or z k o, Procedury i emergencja. O metodologii klasycznych
odmian teorii ugruntowanej, Szczecin 2008), skupione wokot nieustannego procesu stawiania i we-
ryfikacji pytan i hipotez. Przeprowadzono wiclokrotng analiz¢ kolejnych przypadkow (w ujeciu
jakosciowym 1 iloSciowym), poszukujac teorii uzasadniajacych okreslone zachowanie. Zgodnie
z klasyfikacja Yina (R. K. Yin, Studying phenomenon and context across sites, “The American
Behavioral Scientist” 1982, Vol. 26, No. 1, s. 84-101) przyj¢to model wielokrotnego studium przy-
padku (multiple case study), uznany za wartosciowe podejscie w badaniach matych firm (patrz:
S. Chetty, The case study method for research in small and medium-sized firms, “International
Small Business Journal” 1996, Vol. 15, No. 1, s. 73-85), gléwnie ze wzgledu na zdolno$¢ do analizy
pojedynczych lub ztozonych probleméw badawczych w §rodowisku bogatym w zmienne wpltywa-
jace na kontekst funkcjonowania. Ostatecznie przebadano szczegoétowo 52 przypadki rozwoju firm
akademickich (przyjeto, ze do sSrodowiska akademickiego zaliczaja si¢ osoby, ktore pozostaja czton-
kami spoteczno$ci akademickiej — jako pracownicy lub studenci — lub ich czlonkostwo ustato nie
dalej niz rok przed podjeciem dziatalnosci gospodarczej) przy wykorzystaniu metod jakosciowych
oraz 264 firmy w oparciu o metody ilosciowe.

11" Zgodnie z zatozeniami endogenicznych modeli wzrostu; por. np.: P. Romer, Increasing
returns and long-run growth, “Journal of Political Economy” 1986, Vol. 94, No. 5, s. 1002-1037;
P.Aghion, P. Howitt, 4 model of growth through creative destruction, “Econometrica” 1992,
No. 60, s. 323-351; Z. J. A cs et al., The knowledge spill-over theory of entrepreneurship, “Small
Business Economy” 2009, No. 32, s. 15-30.
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cie tych celow jest uwarunkowane zaangazowaniem kluczowych interesariuszy
w proces, co z kolei jest uzaleznione od efektow, jakie te podmioty mogag w wyni-
ku realizacji procesu uzyskac. Zalezno$ci te przedstawiono na rys. 2.

Aspekty te poddano analizie w ujeciu procesowym, wykorzystujacym opisa-
ny powyzej proces przedsigbiorczy. Waznym wnioskiem wynikajacym z takiego
ujecia problemu jest brak sprzeczno$ci pomiedzy celami okreslanymi przez
kluczowych interesariuszy. Mozna powiedzie¢, ze komercjalizacja wickszej ilo-
$ci zaawansowanej wiedzy (jeden z gtéwnych celéw uczelni) pozytywnie wptywa
na wyniki osiggane przez firmy, a jednoczesnie — na sktonnos¢ do zaangazowania
srodkow w ich rozwoj przez prywatnych inwestoréw. To z kolei determinuje mo-
tywacj¢ 1 mozliwosci podejmowania dziatan w kierunku komercjalizacji kolejne;
czastki wiedzy. Oczywiscie jest to mozliwe tylko wtedy, gdy zaistnieja okreslone
warunki (np. gdy przedsigbiorca ma wystarczajgca wiedz¢ biznesowa).

Nalezy zauwazy¢, ze dla osiggniecia celow interesariuszy kluczowy jest nie
tyle sam fakt utworzenia nowego przedsiewziecia, ile jego rozwoj. Powstanie fir-
my stanowi w tym ujeciu etap poczatkowy procesow, ktore kreuja efekty gospo-
darcze. Cho¢ przedsigbiorcy swoim dziataniem przyczyniaja si¢ do osiagnigcia
jednoczes$nie wszystkich celow, nalezy zaznaczy¢, ze nie odbywa si¢ to réwno-
legle, lecz jest przypisane do etapéw rozwoju przedsigwzieé i1 zalezy od strate-
gii przyjetej przez przedsiebiorce. Mozna zatem powiedzie¢, ze przechodzenie
pomiedzy poszczegélnymi etapami procesu oznacza mozliwos¢ osiagniecia
wskazanych celow. To, czy tak sie stanie, zalezy od szeregu uwarunkowan, np.
od dostgpu przedsigbiorcy do wiedzy lub obecno$ci odpowiednich jej zasobow.
Oproécz wymienionych wcze$niej interesariuszy np. instytucje otoczenia biznesu
mogg odgrywaé aktywna role w stymulowaniu dziatan, ktore prowadza do osia-
gania wskazanych celow, m.in. dzigki ulatwieniu formalnego pozyskania wiedzy
zakumulowanej w uczelni wyzszej (czy to w formie wiedzy ukrytej, czy jawne;j),
ktéra moze zosta¢ skomercjalizowana.

Z analizy wynika rowniez, ze w rezultacie realizacji procesu osiggane sg roz-
norodne cele. Na przedstawionym schemacie (rys. 2) oznaczono moment, w kto-
rym cel zostaje osiggniety w kategoriach bezwzglgdnych. Mozna jednak dodat-
kowo stwierdzié, Ze poziom osiagniecia celu narasta w czasie. Na przyktad,
przychody z komercjalizacji wiedzy moga wzrasta¢ na skutek osiggnietego suk-
cesu przedsigbiorcy (w przypadku podpisania umowy licencyjnej na wykorzysta-
nie nowej technologii sprzedajacy uzyskuje korzysci finansowe jako procent od
przychodow, ktore osiagnie z niej kupujacy), moga takze si¢ zwigkszac za sprawag
wielokrotnej sprzedazy praw wiasnosci intelektualnej przez uczelni¢. Podobna
sytuacja dotyczy zysku i wzrostu firm, ktory narasta w czasie.

Dodatkowo mozna wskaza¢, ze osiaganie celéw interesariuszy jest mozli-
we wylacznie wtedy, gdy sg oni zaangazowani w proces. Przyktadowo, uzyska-
nie reputacji i wyzszej konkurencyjno$ci na rynku edukacyjnym bedzie mozliwe
wylacznie wtedy, gdy w ramach uczelni wdrozone zostang odpowiednie progra-
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my nastawione na przedsigbiorczos¢, z ktorych poczatkujacy przedsigbiorcy beda
mogli czerpa¢ wiedze i inspiracje do podejmowania dziatan w kierunku komer-
cjalizacji zdobytej wiedzy. Tworzenie $rodowiska, z ktérego potencjalni przedsie-
biorcy czerpia swoje pierwsze pomysty i kontakty biznesowe jest jednym z podsta-
wowychczynnikéw wptywajacych na podejmowanie dziatan przedsigbiorczych.
Podobne wnioski mozna odnie$¢ do inwestorow, dla ktorych uzyskanie zyskow
jest konsekwencja podjecia decyzji inwestycyjnych na pigtym etapie procesu.

Pomimo zatem przypisania mozliwosci osiggania celow do poszczegdlnych
etapow procesu nie odbywa si¢ to w sposob automatyczny. To, czy uczelnia osia-
gnie swoje cele zalezy zasadniczo od dwoch czynnikéw: powiazania osoby przed-
sigbiorcy z uczelnig oraz od checi zarowno pracownikow uczelni, jak i samej
uczelni do wspotpracy. Z kolei cele inwestorow beda mogty zosta¢ osiagniete, jesli
nastgpi spotkanie inwestora z przedsi¢biorcg i wymiana wzajemnych oczekiwan.
Wynika stad istotne znacznie budowania powigzan sieciowych w trakcie realizacji
procesu, co zostalo przypisane do bardzo waznych zadan organizacji wspieraja-
cych transfer wiedzy, np. akademickich inkubatorow przedsigbiorczosci.

Komercjalizacja wiedzy akademickiej niesie wiele implikacji prowadzacych
do wzmocnienia finansowej i prestizowej pozycji uczelni, a takze zwickszenia jej
potencjatu, ktory powinien by¢ wykorzystany w procesach gospodarczych. Nale-
zy zauwazy¢, ze dokonuje si¢ ona nie tylko w wyniku realizacji kolejnych etapow
procesu, lecz takze przez kolejne iteracje w ramach poszczeg6lnych stadiow. Do-
tyczy to w szczegbdlnosci pozyskania prywatnych srodkéw na badania oraz przy-
chodéw z komercjalizacji wiedzy. Moga bowiem zdarzy¢ si¢ sytuacje, w ktorych
przy kazdej kolejnej iteracji na danym etapie procesu bedzie nastgpowata sprze-
daz kolejnej porcji wlasnosci intelektualnej, co bedzie wptywato na zwielokrot-
nienie przychodow. Ogélnie mozna zatem powiedzie¢, ze wigcej iteracji oznacza
komercjalizacje wiekszej porcji wiedzy (pod warunkiem, ze przy kazdej iteracji
komercjalizowana jest nowa porcja wiedzy). Jednoczesnie — z uwagi na rézno-
rodnos¢ celow przypisanych do kolejnych etapow, a takze fakt, ze wraz z rozwo-
jem przedsiewzigcia rosnie specjalizacja komercjalizowanej wiedzy — z punktu
widzenia celow uczelni istotne jest przechodzenie pomiedzy kolejnymi etapami.

Cel zwigzany z inwestowaniem §rodkow (cel inwestora) jest osiggany na pig-
tym etapie, jednak wszystkie wcze$niejsze etapy tworza jego podbudowe. Prze-
prowadzona analiza pokazuje, ze w wybranych przypadkach inwestycja moze
takze nastgpi¢ na wczesniejszych etapach, ale wowczas komercjalizowana wie-
dza nie jest silnie specjalistyczna i wigze si¢ z mozliwo$cig uzyskania mniejszych
zyskow, niesie jednak mniejsze ryzyko.

Cel przedsigbiorcow, jak wskazano juz wczesniej, jest osiagany na kazdym
kolejnym etapie rozwoju, z coraz wigkszym natgzeniem. Analizowane przypadki
wskazuja, ze przy wielokrotnej iteracji w ramach tego samego etapu pojawia si¢
pewna stabilno$¢ realizowanych dziatan i zyskow. Jednak zbyt dtugie powtarza-
nie tych dziatan moze powodowac, ze firmy wpadaja w putapke braku wzrostu
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i tracg zdolno$¢ do wyjscia z impasu. Z kolei rozwoj 1 zwigkszenie poziomu zy-
sku jest mozliwe dzieki przechodzeniu do kolejnych etapéw rozwoju. Realizujac
swoje dziatania, przedsiebiorcy dodatkowo inwestuja kapitat w komercjalizacje
wiedzy. Pomimo niewielkiej skali tych inwestycji, ich znaczenie nalezy uznad
za istotne w zakresie zwigkszenia udziatu kapitatu prywatnego w finansowaniu
B + R i wdrazaniu ich wynikow.

Dodatkowo mozna wskaza¢, ze kluczem do osiagania celow jest element
procesu zwigzany z komercjalizacja wiedzy. Od tego, czy i jaka wiedza bedzie
komercjalizowana zalezy bowiem to, czy i ktore cele uczelni zostana osiagnigte,
co warunkuje przechodzenie pomigdzy kolejnymi etapami rozwoju, a tym samym
oznacza zyski dla firm oraz inwestorow. Aby jednak cele te mogly byc¢ osiagane,
potrzebne sa odpowiednie kompetencje, ktore ksztattuja si¢ w ramach kolejnych
ctapow. Na przyktad sama wiedza o charakterze technicznym/naukowym nie
wystarczy, aby mozliwe bylo uzyskanie finansowania zewngetrznego, wymaga-
ne sg bowiem takze odpowiednie zasoby i umiejetnosci biznesowe, umozliwia-
jace stworzenie podwalin organizacyjnych i finansowych dla rosnacego biznesu,
a w konsekwencji — sukcesu komercjalizacji.

Odwotujac sie do dokonanej analizy procesowej, mozna takze stwierdzi¢, ze
cele zwigzane z przetrwaniem i rozwojem nie sg ze sobg sprzeczne, a Wrecz prze-
ciwnie — sg ze sobg silnie powigzane. Brak rozwoju i1 przechodzenia na kolejne
etapy oznacza upadek firmy po pewnym okresie dziatalnosci. Skupienie si¢ zatem
na biezacej sytuacji i wielokrotne poruszanie si¢ w ramach tego samego etapu
prowadzi do zastoju, wyczerpania potencjatu i w konsekwencji upadku firmy po
dtuzszym (w przypadku bardziej stabilnych rynkow) lub krotszym (przy rynkach
bardziej dynamicznych) okresie. Wskazujg na to wyniki przeprowadzonych ba-
dan. Zgodnie z nimi, firmy sg zdolne w okresie 2—3 lat rozwing¢ swoja dzialal-
no$¢, przechodzac przez wszystkie pie¢ etapow, ale moga takze utkwi¢ na danym
etapie na dlugie lata. W drugim przypadku cele — poszczeg6lnych interesariuszy
oraz ogolnogospodarcze — zostaja osiggni¢te na znikomym poziomie (z reguty
zakonczonym na drugim etapie).

4. Cele interesariuszy procesu a rezultaty
w kontekscie korporacyjnym

Przedstawiona analiza celow interesariuszy procesu komercjalizacji przed-
siewzig¢ gospodarczych zostata przeprowadzona pod katem wiedzy pochodzacej
z uczelni wyzszych. W przypadku, gdy zréodlem wiedzy jest korporacja nalezy
wzia¢ pod uwage roznice, ktore wiaza si¢ tak z zasadami funkcjonowania obu
organizacji, jak i z czynnikami odnoszacymi si¢ do generowania wiedzy. W przy-
padku tej drugiej opcji dziatania podporzadkowane sa naczelnej zasadzie gene-
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rowania zysku przez podejmowang dziatalno$¢ gospodarcza. W konsekwencji,
proces generowania wiedzy w ramach korporacji wynika z przestanek komercyj-
nych, a kierunki generowania nowej wiedzy s3 podporzadkowane strategii roz-
woju firmy/produktéw. Zasadniczo nie maja miejsca procesy generowania wiedzy
majacej swe zrodto w czyms, co mozna okresli¢ jako ,,cickawos¢ badawcza™'2.

Wigksza cze$¢ wiedzy w ramach korporacji jest tworzona w sposob intencjo-
nalny, z zamiarem jej wykorzystania w ramach gltdwnej dziatalnosci firmy. W przy-
padku uczelni wyzszej taka sytuacje nie ma miejsca, cho¢by dlatego, ze uczelnia,
co do zasady, nie prowadzi dziatalnosci gospodarczej. Tak wiec mozemy mowié
o zasadniczej r6znicy miedzy uczelnig a korporacja w odniesieniu do traktowa-
nia potencjatu komercyjnego wiedzy. W uczelni potencjat komercyjny wiedzy jest
niejako ,,produktem ubocznym” dziatalno$ci badawczej, natomiast w korporacji
wiedza jest instrumentem osiggnigcia celow komercyjnych. Roznica ta wskazuje,
ze o ile w przypadku uczelni nie ma strategicznych ograniczen, aby wiedza o po-
tencjale komercyjnym mogta by¢ komercjalizowana w formie nowych przedsig-
wziet, o tyle w przypadku korporacji nie jest to juz oczywiste'. Dla korporacji
punkt wyjscia procesow przedsigbiorczych w formie nowych przedsigwzig¢ moze
stanowi¢ wiedza, ktora jest wykorzystywana poza gtownym obszarem dziatalnosci
korporacji lub tez rynek, na ktérym ma operowac nowe przedsigwziecie, bedacy na
bardzo wczesnym etapie rozwoju'. W obu przypadkach procesy przedsiebiorcze
daja szans¢ prowadzenia dzialalnosci biznesowej w nieznanym otoczeniu rynko-
wym, a jednoczesnie sa ograniczane do gtéwnych obszarow dziatalnosci korpora-
cji’®. Tu ze wzgledow strategicznych sprawowana bedzie Scista kontrola i kluczo-
we dziatania bgda realizowane w ramach struktury wewnetrzne;j.

Uwzgledniajac powyzsze zatozenia, cele interesariuszy procesu komercjali-
zacji. mozna okresli¢ jako:

— cele korporacji: (i) finansowe — przychody z komercjalizacji wiedzy spoza
gtéwnego obszaru dziatalnos$ci; (ii) strategiczne — odnoszace si¢ do testowania
nowych rynkéw, nowych rozwigzan biznesowych oraz ulepszonych produktow;
(iil) organizacyjne — motywacja pracownikow, ominigcie nieelastycznego syste-
mu korporacyjnego;

12 Jedynie przedsi¢biorstwa o wyjatkowej pozycji innowacyjnej i bardzo dobrze zorganizo-
wanym systemie generowania innowacji, zakltadaja w swojej strategii mozliwos¢ wyboru kierun-
kow badawczych samodzielnie przez pracownikow — poréwnaj przyktad firmy 3M w: A. Brand,
Knowledge Management and Innovation at 3M, “Journal of Knowledge Management” 1998, Vol. 2,
Issue 1, s. 17-22.

3 Por.. M.H.Morris etal., op. cit.

4 Por.: P. Gtodek, Venture management, [w:] Innowacje i transfer technologii. Stownik
pojeé, red. K. B. Matusiak, Warszawa 2009.

5 P. Gtodek, Spin off as an Instrument of Utilising Entrepreneurship of Company Em-
ployees — Strategic Determinants, ,,Acta Universitatis Lodziensis” 2013, Folia oeconomica 277,
s. 123-136.
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— cele przedsigbiorey (firmy): zyski, wysokie wyniki w dtugim czasie;

— cele inwestorow: zyski, zwrot z inwestycji.

Istotnej modyfikacji ulegly wigc cele organizacji, ktora jest zrodtem wiedzy,
natomiast cele pozostatych interesariuszy sa takie same jak w przypadku procesu
opartego na wiedzy pochodzacej z uczelni. Aspekty te poddano analizie w uje-
ciu procesowym, czyli oparto na zalozeniach modelu przedstawionego na rys. 2.
Podobnie jak poprzednio, tu réwniez niezauwazono sprzecznosci mi¢dzy celami
okreslonymi przez kluczowych interesariuszy. Realizacja ich celow umozliwia
realizacje celo6w pozostatych podmiotow.

W ramach poszszczegdlnych etapow rozwoju przedsiewzigc realizowane sa
odmienne cele. Przedstawionoe je rys. 3., ktory pod wzgledem celéw przedsie-
biorcow i celow inwestorow jest zbiezny z rys. 2.

Warunkiem osiagnigcia celdow korporacji jest jej zaangazowanie w proces.
Odnosi si¢ to zarowno do efektdéw motywacyjnych w odniesieniu do swoich pra-
cownikow badawczych, jak i do efektu uczenia si¢ korporacji na bazie realizacji
przedsiewzigcia. Konieczne jest zaangazowanie zasobOéw organizacji macierzy-
stej, by mozliwe byto pozyskanie doswiadczen, ktére moga by¢ uzyteczne w roz-
wijaniu innych projektow korporacji'®. Wigze si¢ to z testowanierm ulepszonych
produktéw oraz nowych rynkow lub modeli biznesowych. Efektem komercjali-
zacji na pozniejszych etapach komercjalizacji przedsigwzigé jest generowanie
przychodow, pochodzacych z realizowanego projektu. Dodatkowym elementem,
ktory wystepuje w odniesieniu do przedsigwzigcia osiggajacego znaczacy sukces
rynkowy jest mozliwo$¢ wiaczenia go do kluczowych obszarow biznesu. Korpo-
racja korzysta wowczas z mozliwosci rozszerzenia swojej zasadniczej dziatalno-
$ci 0 nowy obszar, atrakcyjny ekonomicznie.

W celu osiaggniecia zaplanowanych rezultatow, w ramach dziatan korporacji,
sa stosowane roézne formy dziatan wspierajacych przedsiewziecia po ich wejsciu
na rynek. Odnosza si¢ one zwykle do udostgpnienia zasobow w postaci praktycz-
nej wiedzy z zakresu zarzadzania, finanséw, prawa oraz w szerszym wymiarze
— do wilasnego systemu dystrybucji.

16 J. Tidd et al., Managing Innovation. Integrating technological market and organizational
change, New York 2005, s. 470-474.
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Podsumowanie

Analiza etapowego procesu komercjalizacji przedsigwzig¢ gospodarczych
pozwala na powigzanie jego efektow gospodarczych z celami poszczegdlnych
interesariuszy procesu. Problem ten wydaje si¢ niezwykle istotny przede wszyst-
kim dlatego, ze pozwala zdefiniowaé zaangazowanie otoczenia w rozwdj przed-
sigwzig¢, wspierajac w ten sposob funkcjonowanie systemow. Przedstawiony
sposob myslenia o nich pozwala na analiz¢ powigzan wystepujacych miedzy po-
szczegblnymi poziomami celow i efektow.

W rozdziale przedstawiono i poddano analizie dwa odmienne przypadki ukta-
du interesariuszy procesu komercjalizacji przedsiewzie¢ gospodarczych. Jako or-
ganizacj¢ bedaca zrédtem wiedzy dla procesu wskazano: (i) uczelnie wyzsza oraz
(i1) korporacje. W obu przypadkach wykazano zbiezno$¢ celow wszystkich inte-
resariuszy, stanowigcg uzasadnienie aktywnego angazowania si¢ interesariuszy
w dziatania na rzecz sukcesu przedsigwzigcia — na roznych etapach, nie tylko na
poczatku. Pokazano jednoczes$nie roznice dotyczace szczegdtowych celow uczelni
wyzszej oraz korporacji, w rozbiciu na etapy rozwoju przedsiegwzigcia. Wynikaja
one z rdzniych zasad funkcjonowania oraz odmiennych celow strategicznych obu
rodzajow organizacji. Ich zr6znicowany potencjat gospodarczy wskazuje ponadto
na réznice zwigzane z mozliwymi formami wsparcia dla przedsiewzigc. W przy-
padku korporacji nalezy podkresli¢, ze ich cele wyznaczaja pewne ograniczenia
co do rodzajow wiedzy, ktéra moze stanowi¢ baze procesow komercjalizacji.
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PAWEL PIETRAS*

ZARZADZANIE RYZYKIEM
W KOMERCJALIZACJI DZIALALNOSCI B+R
— ANALIZA ZtYCH PRAKTYK

Wstep

W niniejszym rozdziale zostanie przedstawiona, wykonana z perspektywy
czasu, analiza ryzyk przedsiewzigcia, polegajacego na komercjalizacji wynikoéw
badan z zakresu biologii molekularnej. Zostang zaprezentowane zasady zarzadza-
nia ryzykiem zilustrowane przykladem, w ktéorym taka analiza ryzyka nie byla
dokonana. Oczywiscie przygotowujac przedsiewzigcie brano rézne ryzyka pod
uwagge, jednak nie zastosowano metod zarzadzania ryzykiem, co w efekcie dopro-
wadzilo przedsigbiorstwo do licznych i niebezpiecznych zdarzen, ktérych mozna
bylo unikna¢ lub je minimalizowa¢, gdyby proces zarzadzania ryzykiem byt uru-
chomiony.

Tres¢ opracowania nie opisuje zatem dobrych praktyk, ale wskazuje na tatwe
do popetnienia btedy, dzigki czemu moze by¢ pomocna w zakresie identyfikacji
zrodet ryzyk i analizy ich konsekwencji dla osob, ktore zamierzajg komercjalizo-
waé wyniki swoich badan.

1. Zarzadzanie ryzykiem przedsiewzie¢

Zadnego przedsiewziecia nie sposob bezbtednie zaplanowaé i zadnego nie
uda si¢ przeprowadzi¢ $cisle wedtug planu. Dlatego zarzadzanie ryzykiem obej-
muje takie dziatania, jak rozpoznanie potencjalnego zagrozenia, ocena jego skut-
kéw, ustalenie czynnosci stuzacych minimalizacji ryzyka oraz ponowne oszaco-
wanie zdarzen mogacych wywieraé¢ niekorzystny wpltyw na inwestycje.

" Katedra Systemow Zarzadzania i Innowacji, Wydziat Organizacji i Zarzadzania, Politechni-
ka Lodzka, 90-924 1.6dzZ, ul. Piotrkowska 266.



158  CZESCIl. WSPOLPRACA UCZELNI WYZSZEJ I PRZEDSIEBIORSTW

ZYozonos¢ projektu komercjalizacji wynikdéw badan oraz niepewnos¢ zwig-
zana z jego unikatowym charakterem stanowig istotne czynniki wplywajace na
ryzyko wiazace si¢ z realizacja przedsiewzigcia. Nowe rozwigzania techniczne
stwarzaja nowe mozliwosci, ale przyczyniaja si¢ takze do powstawania nowych
rodzajow zagrozen.

Chociaz zarzadzanie ryzykiem przedstawia si¢ jako cigg odrgbnych czynno-
$ci, to w rzeczywistos$ci jest to proces cykliczny, powtarzajacy si¢ wielokrotnie
w trakcie realizacji przedsiewziecia. Przystepujac do planowania przedsigwzigcia,
nalezy ustali¢ glowne rodzaje zagrozen i przyja¢ margines rezerwy $rodkéw na
nieprzewidziane koszty. Ponadto w toku realizacji inwestycji pojawiajg si¢ inne
rodzaje ryzyka. Przy szczegétowym planowaniu przedsigwzigcia nalezy przyjrze¢
si¢ blizej r6znym czynnikom ryzyka i opracowac plan ich opanowania (co nie
zawsze oznacza ich unikanie). W trakcie realizacji przedsiewzigcia jest okresowo
przeprowadzana ponowna ocena mozliwosci wystgpienia niektérych zagrozen,
identyfikowane sa nowe ryzyka, po czym wprowadza si¢ w zycie wczesniej przy-
gotowane plany, majace na celu zapobieganie ich wystapieniu lub minimalizowa-
nie ich ujemnych skutkow!.

Kazdemu przedsiewzigciu nieodtacznie towarzyszy pewien stopien niepew-
nosci. Nawet majac bardzo starannie opracowane plany, nigdy nie mozna by¢
w petni przygotowanym i kontrolowacé wszystkiego, co moze si¢ zdarzy¢ podczas
realizacji. Trzeba stale mie¢ na uwadze rozne czynniki ryzyka, mogace si¢ poja-
wi¢ w trakcie realizowania inwestycji tak, aby nie dopusci¢ do wystgpienia nie-
pomysinych zdarzen. Z kolei gdy one nastapig, nalezy minimalizowac ich ujemne
skutki. Jesli projekt nie bedzie nalezycie zabezpieczony przed zagrozeniami, to
ryzyko ich wystgpienia zwigkszy si¢ wskutek zaniechania dziatan zapobiegaw-
czych, a skutki okazg si¢ powazniejsze od przewidywanych. Szef projektu wraz
z zespotem znajdzie si¢ zatem w sytuacji, w ktorej bedzie zmuszony reagowac na
ujemne w skutkach zasztosci, cho¢ bytoby lepiej wczesniej podjac kroki majace
im zapobiec lub zredukowa¢ do minimum ich negatywny efekt.

Zarzadzanie ryzykiem pomaga zatem poradzi¢ sobie z obarczonymi niepew-
nos$cig aspektami rozpatrywanego przedsigwzigcia. Proces ten daje wigksze pole
manewru, umozliwiajgc wybranie takiej opcji realizacji, ktora w najwickszym
stopniu minimalizuje prawdopodobienstwo zaistnienia negatywnych skutkéw
i stwarza najwicksze prawdopodobienstwo osiagnigcia pozytywnych rezultatow.
Aktywny i nastawiony na sukces manager potrafi przewidzie¢ i przygotowac si¢
na ewentualne wystgpienie niepomysinych zdarzen, opracowujac alternatywny
plan dziatania, dajacy mu mozliwo$¢ pomyslnego doprowadzenia projektu do
konca i osiggnigcia wytyczonych celow. W rezultacie sukces catego przedsig-
wzigcia staje si¢ znacznie bardziej prawdopodobny.

' Office of Government Commerce, PRINCE2 — Skuteczne zarzqdzanie projektami, Norwich
2009, s. 81.
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Pojecie analizy ryzyka przedsigwzigC nie jest terminem nowym. W tradycyj-
nym ujeciu zagadnienie to rozumiane jest jako spdjnos¢ tworzenia projektu oraz
analiza odchylen mogacych powsta¢ w trakcie jego wykonywania. Doswiadcze-
nia wielu projektow ukazuja jednak inne jego oblicze — jest to mianowicie zarzg-
dzanie dziataniami prewencyjnymi i korygujacymi, bardziej niz ich definicjg czy
zagadnieniami ich komplementarnosci.

Jednoczesnie jest to termin ztozony — wieloptaszczyznowy, a samo zna-
czenie ryzyka moze podlega¢ modyfikacji w zaleznosci od czynnikéw indy-
widualnych, organizacyjnych i sytuacyjnych, co w 1984 r. w zabawny sposob
przedstawit H. Kerzner w swoim dziele okreslanym jako biblia zarzadzania pro-
jektami, nie okreslajac jednak, jak to zrobic¢?. Zbior dobrych praktyk w zakresie
tworzenia 1 doskonalenia procesu zarzadzania ryzykiem jest wynikiem analiz
wielu nieudanych projektdw i zostatl wpisany w rozne metodyki i podejécia do
zarzadzania przedsigwzigciami, ktore powstaty i sg rozwijane w ciggu ostatnich
kilkudziesigciu lat.

1.1. Analiza zrédet ryzyka przedsiewziecia

Ryzyko projektowe moze by¢ klasyfikowane wedtug jego przyczyn w dwoch
kategoriach: jako powodowane przez przyczyny zewngtrzne oraz jako powodo-
wane przez przyczyny wewngtrzne. Przyczyny zewngtrzne sg to globalne warunki
panujace w sferze politycznej, prawnej i na rynkach oraz wymagania instytucji
panstwowych czy agencji regulujacych obrot rynkowy, natomiast przyczyny we-
wngtrzne, zwigzane ze sposobem zaplanowania projektu oraz czynnikami ludzki-
mi. Spory na tle biznesowym, niewtasciwa komunikacja, zawodno$¢ technologii
moga zaszkodzi¢ projektowi. Wyniki osiggane przez pracownikow, ich umiejet-
nosci, zdolno$ci oraz motywacja sa podstawowymi czynnikami przyczyniajacymi
si¢ do sukcesu projektu.

Szef projektu powinien dysponowaé odpowiednimi umiejetnosciami i wia-
dza, pozwalajacg na konsekwentne zarzadzanie ryzykiem, po to, aby utrzymac
projekt we wczesniej zaplanowanym ksztalcie (koszcie, czasie i jakosci). Nie za-
wsze ryzyko daje si¢ wyeliminowaé, ale mozna wptywac na okolicznos$ci, w ja-
kich wystepuje, probujac minimalizowac jego skutki lub mozliwo$¢ wystapienia.

Pierwsza grupa rodzajow ryzyka, czyli ryzyko wynikajace z przyczyn ze-
wnetrznych, w przewazajacej czesci pozostaje poza kontrolg managera. Jednak
w niektorych wypadkach, pomimo pozostawania zrodet ryzyka poza zasiggiem,
project manager moze nauczy¢ si¢ dziata¢ efektywniej w okreslonych warunkach
otoczenia.

2 H.K erzner, Project Management. A Systems Approach to Planning, Scheduling and Con-
trolling, New York 1984, s. 17-19.
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Istniejg rdzne sposoby prowadzenia analizy ryzyka. Wsrod nich moze si¢
znalez¢ kombinacja nast¢pujacych dziatan:

— Obserwacja. Otaczajace projekt zjawiska mozna do$wiadcza¢ albo bez-
posrednio, albo z pewnego dystansu, np. obserwowac zniszczenia spowodowane
przez zywiol, samemu pozostajac w bezpiecznej odleglosci, mozna bada¢ ne-
gatywne 1 pozytywne aspekty procesu gospodarczego, szczegdlowo analizujac
funkcjonujacy system.

— Prowadzenie dokumentacji dotyczacej przesztosci. Do§wiadczenia z prze-
sztosci moga by¢ zapisywane w aktach firmy, w sprawozdaniach, bazach danych,
raportach analitycznych firm zewnetrznych czy artykutach zamieszczanych w ga-
zetach, zarowno w formie drukowanej, jak i elektroniczne;j.

— Wywiad. Mozna zaprasza¢ ludzi majacych najwicksze doswiadczenie
w odpowiednim zakresie na osobiste rozmowy po to, by okresli¢ nature i zasicg
ryzyka wystepujacego w konkretnym przypadku.

— Modelowanie. Wykorzystywanie odpowiednich narzedzi do analizy ry-
zyka, np. symulacji komputerowych albo innych $§rodkéw pomocniczych w celu
odwzorowania rzeczywistej formy ryzyka.

Zarzadzanie ryzykiem jest niezwykle trudnym zagadnieniem podczas reali-
zacji projektow komercjalizacji, w ktorych stopien niewiedzy o produkcie i jego
otoczeniu jest z reguty szczegdlnie wysoki. Wymaga duzego do§wiadczenia oraz
znacznej ilosci danych. W przypadku pomystodawcow komercjalizujacych swoje
pomysty czgsto takiego do§wiadczenia brakuje, a dostepu do danych (ktore za-
zwyczaj gromadzone sg w stabilnie dziatajacych firmach) po prostu nie ma, po-
niewaz firma pomystodawcy wlasnie powstaje, a dostep do doswiadczen innych
firm jest mocno utrudniony.

1.2. Przeglad proces6w zarzadzania ryzykiem

Wedtug Project Management Body of Knowledge (PMBoK) procesy zarza-
dzania ryzykiem obejmujg sze$¢ gtéwnych elementow?:

1. Planowanie ryzyk — okre$la, w jaki sposob przeprowadza¢ w projekcie
dziatania zwigzane z zarzadzaniem ryzykiem.

2. Rozpoznawanie ryzyk — okresla, jakie ryzyka moga wptywac na projekt
oraz dokumentuje ich cechy charakterystyczne.

3. Przeprowadzenie jakos$ciowej analizy ryzyk — hierarchizuje ryzyka
i umozliwia dalsza ich analize oraz okreslenie prawdopodobienstwa i skutkéw
wystgpienia.

4. Przeprowadzenie ilo$ciowej analizy ryzyk — prowadzi do liczbowej anali-
zy wpltywu rozpoznawalnych ryzyk na ogolne cele projektu.

3 PMI, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, Warszawa 2013, s. 301.
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5. Planowanie reakcji na ryzyka — opracowywanie mozliwych rozwigzan oraz
dziatan zwigkszajacych szanse i zmniejszajacych zagrozenia dla celow projektu.

6. Kontrolowanie ryzyk — wdrazanie planow reakcji na ryzyka, §ledzenie
zmian ryzyk, monitorowanie ryzyk rezydualnych, rozpoznawanie nowych ryzyk
oraz ocena skutecznosci dziatan zarzadczych.

Metodyka Prince2 réwniez pozwala okresli¢ podstawowe elementy procesu
zarzadzania ryzykiem, definiujac je zgota inaczej, cho¢ w zamiarze prowadzg one
do tych samych efektow, czyli zapewnienia osiggnigcia zalozonych celow. Proces
zarzadzania ryzykiem opiera si¢ na kilku podstawach, tzn.: zrozumieniu kontek-
stu projektu, zaangazowaniu interesariuszy, ustaleniu jasnych celéw, opracowaniu
podejscia do zarzadzania ryzykiem, jasnym zdefiniowaniu r6l i obowiazkow, usta-
leniu struktury wsparcia oraz srodowiska wspierajacego, monitorowaniu wskaz-
nikow wczesnego ostrzegania i ustaleniu cyklu przegladéw. Natomiast przebieg
procesu jest zgodny z cyklem Deminga, z tg jednak roéznica, ze centralnym ele-
mentem procesu jest komunikacja z interesariuszami projektu (por. rys. 1).

Wdrazaj @ Identyfikuj

Komunikuj

Planuj tj Oceniaj

Rys. 1. Proces zarzadzania ryzykiem wg metodyki PRINCE2

Zrb6dto: Office of Government Commerce, PRINCE2 — Skuteczne zarzqdzanie projektami,
Norwich 2009, s. 84.

Wytyczne zarzadzania projektami International Project Management Asso-
ciation (IPMA) poswigcaja rowniez duzo miejsca na ryzyko i zarzadzanie nim
jako jednym z wazniejszych elementow zarzadzania projektem. Obok wymienia-
nych wezesniej elementow procesu (formutowanych w nieco innych sposob, jed-
nak prowadzacych do tych samych efektow) IPMA eksponuje tematy, powigzane
z zarzadzaniem projektami. Sg nimi*:

— plany awaryjne;

— kosztowe i czasowe rezerwy w projekcie;

* B.Datkowskiiin., Polskie Wytyczne Kompetencji IPMA v. 3.0, Warszawa 2009, s. 49.
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— oczekiwana warto$¢ pienigzna;

— ryzyko rezydualne i plan ewakuacji,

— wilasciciele zagrozen i szans;

— strategie 1 plany reakcji na zagrozenia i szanse;

— sktonno$¢ do podejmowania ryzyka;

— planowanie scenariuszy;

— analiza wrazliwosci;

— analiza SWOT;

— zasada sukcesywnosci.

Ciekawe podejscie do ryzyka prezentuja tzw. metody zwinne zarzadzania
projektem (Agile Project Management — APM), ktére sa ukierunkowane na two-
rzenie innowacyjnych rozwigzan. W praktyce komercjalizacji majg one mniejsze
zastosowanie, jednak w poprzedzajacej ja fazie badawczej stanowig doskonate
narzgdzie usprawniajace tworzenie innowacyjnych produktéw. Idea APM jest
iteracyjne wytwarzanie produktow projektu, oparte na dostarczaniu elementow
funkcjonalno$ci w poszczegdlnych iteracjach procesu. Z punktu widzenia zarzg-
dzania ryzykiem daje to szans¢ na wlaczenie tego elementu projektu bezposrednio
do procesu wytwarzania, a nie jako proces réwnolegly. Na kazdym etapie plano-
wania 1 wytwarzania zespot realizacyjny oraz klient projektu moga dyskutowac
nad ryzykiem, stawiajac fundamentalne pytania’:

— jakie elementy sg priorytetowe z punktu widzenia wartosci biznesowej?
(niewytwarzanie elementdw nie przynoszacych warto$ci prowadzi do unikania
ryzyk zwigzanych z ich realizacja);

— jakie elementy beda miaty najwiekszy wptyw na redukcje ryzyka.

Takie podejsécie zapewnia progresywna redukcje ryzyka w projektach.

1.3. Planowanie reakcji na ryzyko

Zarzadzanie ryzykiem nie sprowadza si¢ jedynie do jego identyfikacji i oce-
ny, ale polega rowniez na uwzglednieniu go w projekcie. Tak wigc nie wystar-
czy pogrupowac wszystkie zagrozenia, oszacowac je i sklasyfikowa¢. Nalezy je
rowniez opanowac — czyli zdefiniowac i przedsiewzig¢ stosowne $rodki w celu
minimalizacji ich konsekwencji. Wymaga to opracowania zestawu dzialan dla
kazdego zagrozenia, ktore zapewnig jeden z ponizszych efektow:

— zniwelowanie ryzyka (tzw. strategia unikania);

— podziat obcigzenia ewentualnymi stratami i kosztami (tzw. strategia prze-
niesienia);

— zmniejszenie poziomu ryzyka poprzez zmniejszenie prawdopodobienstwa
wystgpienia lub wagi jego skutkow (tzw. strategia tagodzenia);

S J.Highsmith, APM: Agile Project Management. Jak tworzyé innowacyjne produkty,
Warszawa 2007, s. 60.
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— zaakceptowanie ryzyka przy zachowaniu odpowiedniej ostroznosci (tzw.
strategia akceptacji).

Celem tego etapu procesu zarzadzania ryzykiem nie jest usunigcie wszyst-
kich potencjalnych zagrozen dla projektu, lecz raczej znalezienie sposobu na lep-
sze opanowanie zagrozen i sprowadzenie ich do akceptowalnego poziomu. Szef
projektu oraz inni jego uczestnicy, powinien wystarczajaco wczesnie dostrzec za-
grozenia, poniewaz opanowanie ich bedzie tym skuteczniejsze, w im wigkszym
zakresie begdzie prewencyjne. Z zalozenia zagrozenia moga by¢ szybko identyfi-
kowane, a odpowiednie osoby sa w posiadaniu §rodkoéw zaradczych. Praktyka po-
kazuje jednak, ze twierdzenie to nie zawsze jest prawdziwe. Uczestnicy projektu
(szef projektu, dyrekcja projektu, grupa projektowa) czesto stwierdzaja bowiem,
ze sa postawieni przed faktem dokonanym i Ze jedyne, co im pozostaje, to po-
$pieszna i natychmiastowa reakcja. Tak wiec, im bardziej nieprzewidziany jest
dany problem, tym dhuzszy czas jego opracowywania i mniejsza swoboda przy
jego rozwigzywaniu, a co za tym idzie — wigkszy koszt.

2. Sposoby zmniejszania zagrozenia w fazie opracowywania

Zagrozenie mozna zmniejszy¢ w fazie opracowywania poprzez odpowied-
nie przygotowanie i koordynacj¢ planowanych dziatan. Szanse niepowodzenia
mozna zmniejszy¢ poprzez wybor zalozen, technologii i finansowania. W za-
leznosci od mozliwosci zastosowania, uzywa si¢ dwoch strategii ograniczenia
zagrozen w fazie opracowywania projektu. Pierwsza polega na poszukiwaniu
i poprawianiu zroédel informacji o projekcie i jego otoczeniu. Druga — na ekster-
nalizacji, czyli pozbyciu si¢ na zewnatrz (w catosci lub czesciowo) napotkanych
zagrozen.

2.1. Poprawienie przeptywu informacji

Nigdy nie wystgpuje sytuacja, w ktorej szef projektu jest w posiadaniu
wszystkich informacji niezb¢dnych w danym momencie do jego prowadzenia.
Jednoczesnie, w trakcie rozwijania si¢ projektu, rosnie liczba, jakos¢ i doktad-
no$¢ dotyczacych go informacji. W gre wchodza cele do osiagniecia, zadania do
realizacji, uzywane zasoby, wykorzystywane technologie. Polityczne i handlowe
srodowisko, rodzaj stosunkow migdzy partnerami i inne zagadnienia Przy roz-
poczeciu pracy nad projektem posiadane informacje sg zazwyczaj niekomplet-
ne 1 niewystarczajgce. Niski jest rowniez stopien ich wiarygodnosci. Wyciggane
z nich wnioski, dotyczace zatozen pracy, wyboru technik lub srodowiska projektu,
bywaja czesto ryzykowne.
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Pierwsza strategia pomniejszania zagrozen polega wigc na poszerzaniu na-
szej wiedzy o projekcie i odnajdywaniu pomocnych, powigzanych z nim informa-
cji. Poglebianie wiedzy moze przyjmowac r6zne formy, np.:

— roztozenia zadan na zadania bardziej elementarne;

— doktadnej konsultacji planow technicznych i ekonomicznych, mogacych
siega¢ az do najnizszych poziomow hierarchicznych;

— spotkan roboczych zwigzane z formami wspotpracy;

— opracowywania metod zbierania i przekazywania doswiadczen;

— wprowadzania narzedzi typu groupware.

2.2. Przeniesienie zagrozen

Druga strategia, ktorej uzywa si¢ w celu zredukowania mozliwych zagrozen,
polega na podzieleniu ich na dwie grupy — zagrozenia, ktorym zespot realizacyjny
jest gotow sam si¢ przeciwstawic; zagrozenia, ktore beda skierowane do:

— bankow, aby zabezpieczy¢ si¢ przed zagrozeniami natury finansowej,
zwigzanymi z niewyplacalno$cia, brakiem plynnosci, rentownosci itp.;

— firm ubezpieczeniowych, aby zabezpieczy¢ sie przed zewngtrznymi
zmianami, zagrozeniami politycznymi, ekonomicznymi, rynkowymi, kleskami
zywiotowymi itp.;

— klienta, aby ztagodzi¢ niektére z zatozonych w projekcie gwarancji.

Waga niektorych napotykanych zagrozen moze sktoni¢ przedsigbiorstwo
do poszukiwania pomocniczych lub sformalizowanych form podziatu odpo-
wiedzialno$ci ze swoimi partnerami lub innymi wyspecjalizowanymi podmio-
tami. W takim wypadku nalezy przeprowadzi¢ doktadng analiz¢ realnych zalet
i obcigzen finansowych kazdego z przeprowadzonych rozwigzan i wystrzegaé
si¢ sytuacji, w ktorej eksternalizacja drobnych zagrozen bedzie bardziej kosz-
towna niz ich przyjecie. Od tych wyborow zaleze¢ bedzie wielkos¢ kosztow
i rodzaj przedsigwzigtych w przysztosci §rodkéw. Nie mozna jednak zapo-
mina¢, ze w niektorych przypadkach nie ma metody przekazania ryzyka na
zewnatrz, a zespot sam musi opracowac sposob przeciwstawienia si¢ zagro-
zeniom.

Podsumowujac wymienione zagadnienia wyprowadzenia zagrozen na ze-
wnatrz firmy, nalezy zwroci¢ uwage na kilka ich elementow charakterystycz-
nych:

1. Proces ten polega na powierzeniu niektorych zadan lub fragmentéw pro-
jektu osobom trzecim, przy czym podpisywany kontrakt musi opiera¢ si¢ na
analizie funkcjonalnej zawartej w projekcie. Analiza ta musi by¢ jasna i spojna
w kwestiach technicznych i ekonomicznych.

2. Oczywiste jest, ze gdy strona pragnaca podzieli¢ odpowiedzialnos$¢ za
powodzenie projektu dopusci do zawarcia w kontrakcie nieprecyzyjnych zapisow
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(mogacych prowadzi¢ do roznych naduzy¢ i odmiennych interpretacji), nie uzy-
ska w ten sposob spodziewanej ochrony przed zagrozeniami.

3. Nawet jesli zespot projektowy stara sie¢ catkowicie przekaza¢ swoja od-
powiedzialnos¢ cywilna, istnieje mozliwo$¢, ze znaczna jej cze$¢ bedzie z nim
zwigzana. Wcigz bedzie mozliwa wspotodpowiedzialno§¢ — mimo iluzorycznego
zabezpieczenia.

4. Nawigzanie stosunkdéw partnerskich lub podwykonanie przez osoby trze-
cie moze powodowaé pojawienie si¢ dodatkowych zagrozen, ktore w rownym
stopniu nalezy bra¢ pod uwage przy zarzadzaniu ryzykiem.

5. Kontrakt nie moze wszystkiego przewidzie¢. Istnieja zagrozenia, przed
ktorymi nie ma ani czasu, ani mozliwos$ci nalezycie si¢ zabezpieczy¢.

3. Techniki zmniejszenia ryzyka w trakcie prowadzenia projektu

Innym sposobem radzenia sobie z zagrozeniami jest opracowanie ,,reakcji”,
czyli szeregu odpowiedzi i scenariuszy dziatania, majacych na celu opanowanie
zagrozen zaakceptowanych przez przedsigbiorstwo. Bedzie to oznaczato:

— wprowadzenie systemow ostrzegania, czyli systemdw obrobki informacji
pozwalajacych szybko zidentyfikowa¢ napotkane zagrozenia;

— wprowadzenie srodkow i procedur, majgcych na celu ominigcie pojawiaja-
cych si¢ zagrozen lub zmniejszenie ich konsekwencji. Projekt powinien pozwalaé
reagowac na zmiany zachodzace w trakcie jego realizacji.

Organizujac reakcje nalezy odpowiedzie¢ sobie na kilka pytan, takich jak:
,»CzZy nalezy reagowac?”, ,,czy mozna reagowac?”, ,,w jaki sposob reagowac?”,
,Jjakie mamy lub mozemy mie¢ na to $rodki?”, ,.kto powinien zareagowac?”, ,.kie-
dy powinno si¢ zareagowac?”, ,,co powinno by¢ zrobione w pierwszym rzedzie?”.
Ta lista pokazuje, ze problemy sg zwigzane nie tylko z tworzeniem projektu, lecz
takze z organizacjg dziatan reakcji.

4. Prezentacja zatozen komercjalizacji w analizowanym
projekcie komercjalizacji

4.1. Podstawa dziatania i zatozenia produktowe

Analizowane przedsiewzigcie obejmowalo stworzenie laboratorium diagno-
stycznego, w ktorym beda opracowywane i komercyjnie wykonywane badania
diagnostyczne z zakresu biologii molekularnej i genetyki w celu wczesnego wy-
krywania czynnikow patogennych (materiatu genetycznego wirusow i bakterii)
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oraz chorob dziedzicznych, w oparciu o autorskie procedury, opracowane przez
zespot pomystodawcow.

W ramach tworzonego projektu miata powsta¢ nowa spotka, ktora rozpocz-
nie wdrazanie szeregu nowych, innowacyjnych ustug diagnostycznych, w tym
w szczegolnosci:

— diagnostyke molekularng chordb genetycznych;

— diagnostyke molekularng chorob infekcyjnych;

— diagnostyke serologiczna;

— diagnostyke biochemiczng.

Glownym elementem projektu, ktory stanowit o jego innowacyjnosci i zgod-
nie z zamierzeniami miat przyczyni¢ si¢ do budowy przewagi nad konkurencja
byto wprowadzenie i wykorzystanie do rutynowej laboratoryjnej diagnostyki
schorzen nowoczesnych metod biologii molekularnej, przy czym do przepro-
wadzenia badan pomystodawcy mieli wykorzystywac opracowane przez nich
autorskie procedury badawcze, przygotowane dla poszczegolnych grup chordb.
W wyniku realizacji przedsiewzigcia planowana spotka miata dostarczaé na rynek
szeroki wachlarz ustug diagnostycznych.

W okresie, w ktorym przygotowywane byto cate przedsiewziecia komer-
cjalizacji, planowane ustugi byly w Polsce niezwykle drogie, co byto spowo-
dowane monopolem zagranicznych firm biotechnologicznych. Pomystodawcy
planowali opracowywac¢ i wdraza¢ alternatywne metody diagnostyki moleku-
larnej, a takze oferowac¢ juz dostepne badania po nizszych cenach w wyniku
znacznego obnizenia kosztow wytworzenia poprzez zastosowanie autorskich
procedur badawczych.

Projekt byt o tyle niekonwencjonalny, ze zanim przystapiono do komercja-
lizacji wynikow badan naukowych (w tym wypadku opracowanych metod ba-
dawczych), przetestowano rynek, uruchamiajagc mniej wigcej na rok przed ko-
mercjalizacja testowa dziatalno$¢ komercyjng na wybranych segmentach ryku
docelowego. Pilotazowo wdrozono na rynek szereg ustug diagnostycznych, nie
charakteryzujacych si¢ innowacyjnosciag produktows, jednak oferowanych w no-
watorski sposob (jak na panujgce warunki), a wigc — charakteryzujace si¢ tzw.
innowacyjnoscig marketingowa. Poniewaz testy rynkowe wypadty korzystnie,
zdecydowano si¢ na realizacj¢ projektu.

4.2. Analiza SWOT przed komercjalizacja

Kluczowym zadaniem, jakie zamierzata osiaggna¢ nowo powstata spotka byto
stworzenie laboratorium diagnostycznego, w ktorym beda opracowywane i ko-
mercyjnie wykonywane badania diagnostyczne z zakresu biologii molekularne;
i genetyki w celu wezesnego wykrywania czynnikow patogennych (materiatu ge-
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netycznego wiruséw 1 bakterii) oraz chorob dziedzicznych. Cel gtdowny projektu
zostal zdefiniowany jako: ,,Uruchomienie na przetomie lat 2012-2013 profesjo-
nalnego laboratorium diagnostycznego”.

Podstawa komercjalizacji byto powigzanie kapitatowe w formule joint ventu-
re — dotychczasowa spotka pomystodawcow (wykonujaca testowa sprzedaz) mia-
ta wnosi¢ aportem zorganizowang cze$¢ przedsigbiorstwa, a instytucja finansowa
— kapitat w formie gotowki).

Zgromadzone zasoby finansowe wg zalozen miaty pozwoli¢ na sfinansowa-
nie w poczatkowym okresie funkcjonowania spotki najwazniejszych dziatan, nie-
zbednych do petnej komercjalizacji pomystu i osiggniecia celu gtdéwnego, w tym
— na sfinansowanie rozwoju i promocji $wiadczonych ustug, ktore beda stanowic¢
pierwsze zrodto osigganych przychodow.

Tak okre$lony model zostatl poddany analizie SWOT. W pierwszej kolejno-
Sci zidentyfikowano potencjalne szanse, czyli zjawiska i tendencje w otoczeniu,
ktoére odpowiednio wykorzystane beda impulsem do rozwoju nowo powstalej
spotki oraz zmniejsza negatywny wplyw wszystkich czynnikéw zewnetrznych,
stanowigcych bariery dla rozwoju firmy, czyli tzw. zagrozen. Nastepnie wykaza-
no mocne strony planowanego przedsiewzigcia, ktore pozwola w maksymalnym
stopniu ograniczy¢ negatywny wplyw potencjalnych zagrozen i stabych stron,
tkwigcych w nowo powstatym przedsi¢biorstwie.

4.2.1. Potencjalne zagrozenia i szanse z otoczenia i rynku

Dla analizowanego przedsiewzigcia zidentyfikowano szanse i zagrozenia.

Do szans nalezg coraz szersza swiadomo$¢ w zakresie koniecznosci prowa-
dzenia diagnostyki; wzrost §wiadomosci klientow w zakresie przydatnosci badan
genetycznych; zmiany przepisow prawnych, wymuszajace korzystanie z propo-
nowanych rozwigzan; niewielka konkurencja na rynku; bariera wejscia na rynek
w postaci konieczno$ci posiadania niezbednej infrastruktury i wiedzy; zaintereso-
wanie potencjalnych inwestorow rozwijajacymi si¢ biznesami niszowymi; mozli-
woS$¢ przygotowywanie bardziej atrakcyjnej oferty niz laboratoria konkurencyjne
(szeroka specjalizacja); mozliwos¢ wdrozenia w krotkim czasie norm ISO w za-
kresie badan laboratoryjnych.

Wsrod zagrozen trzeba wymieni¢ rozwijajacg si¢ wsrod klientow modg na
posiadanie wtasnych aparatéw biochemicznych; mozliwos¢ ekspansji na polski
rynek koncernéw zagranicznych; brak otwarto$ci na rozwoj §wiadomosci ze
strony kluczowych klientow zapewniajacych dostep do rynku; brak elastyczno-
$ci w terminowos$ci odbiorow materialu przy jednoczesnej konieczno$ci wspot-
pracy z firmami kurierskimi; pojawiajace si¢ nowe podmioty oferujace wysoce
specjalistyczne ustugi diagnostyczne w dziedzinie genetyki dofinansowywane
z dotacji UE.
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4.2.2. Silne i stabe strony firmy

Dla analizowanego przedsigwzi¢cia zidentyfikowano rowniez silne i stabe
strony.

Do silnych stron naleza: zapewnienie krdtkiego czasu realizacji badania
(w przypadku badan genetycznych) dzigki zastosowaniu innowacyjnych proce-
dur; niskie koszty badan genetycznych oscylujace na poziomie 20—50% w stosun-
ku do kosztow badan u konkurentow wykorzystujacych aktualnie funkcjonujace
procedury badawcze; grupa wysokiej klasy specjalistow, obejmujacych swoimi
specjalizacjami wszystkie domeny badan diagnostycznych; zidentyfikowany ry-
nek, w szczegdlnosci lokalny, na ktorym zostat przeprowadzony pilotaz projektu;
posiadanie w momencie uruchomienia nowo powstatej spotki grupy statych od-
biorcoOw; nowoczesna infrastruktura, spetniajaca wszystkie aktualnie obowiazuja-
ce normy; rozpoczety proces certyfikacji laboratorium; zautomatyzowany proces
przekazywania wynikéw badan do klienta; innowacyjny (jak na rynek docelowy)
sposob docierania do potencjalnych klientow.

Stabe strony to: brak do§wiadczenia w prowadzeniu biznesu na szerokg ska-
le; liczny zarzad spolki, co moze mie¢ wptyw na terminowos$¢ podejmowanych
decyzji; wysokie koszty state utrzymania infrastruktury; ograniczone $rodki pie-
nigzne na rozpoczecie dziatalnosci w zakresie biologii molekularnej; brak kadry
handlowcow wyspecjalizowanych w zakresie diagnostyki; brak rzetelnej wiedzy
nt. potrzeb rynku (schorzenia); duze rozproszenie odbiorcow, szczegdlnie na ryn-
ku hodowcéw przemystowych.

Zwarty model biznesowy, skoncentrowany na podstawowej dzialalnos$ci, jak
rowniez innowacyjny charakter proponowanych rozwigzan miaty zapewni¢ re-
alizacj¢ szybkiego wzrostu skali dzialalnos$ci, a tym samym — relatywnie szybkie
zbudowanie rozpoznawalnej na rynku marki handlowej oraz akumulacje kapita-
hu na dalszy rozwdj. Dzigki wykorzystaniu zasobéw osobowych nowo powsta-
fa spotka miata szybko i skutecznie wdrozy¢ ustugi, ktore beda odpowiadaty na
oczekiwaniom klientow.

Zagrozeniem najsilniej oddzialujacym w poczatkowej fazie prowadzenia
dziatalno$ci sg wysokie koszty utrzymania infrastruktury. Dlatego niezbedne oka-
zato si¢ szybkie stworzenie profesjonalnego dzialu handlowego, a nastepnie prze-
prowadzenie szkolen i konsultacji w zakresie diagnostyki.

5. Analiza ryzyk przedsiewziecia

Analizujgc przedstawiony w poprzednim punkcie przypadek mozna od-
nie$§¢ wrazenie, ze zespot projektowy komercjalizujacy faze badawcza byl do
tego dobrze przygotowany. Istniato przedsiebiorstwo (spotka), testujaca dziata-
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nie na rynku lokalnym, produkt przygotowywany w ramach badan byt dobrze
opracowany, konkurencyjny i spdjny z oczekiwaniami rynkowymi, istniato
wsparcie ze strony instytucji finansujacej projekt. Wydaje si¢ jednak, ze to do-
bre przygotowanie pozwolito na zbagatelizowanie waznego elementu kazdego
projektu, a w szczegdlnosci — projektu komercjalizacji, procesu zarzadzania
ryzykiem.

Dostegpne zrodta literaturowe oraz dobre praktyki zarzadzania wskazuja na
co najmniej czteroetapowy model zarzadzania ryzykiem, ztozony z nast¢pujacych
sktadowych:

1. Identyfikacja ryzyk.

2. Ocena i hierarchizacja.

3. Planowanie dziatan zapobiegajacych ryzykom.

4. Wdrozenie dziatan i monitoring.

W analizowanym przypadku komercjalizacji bardzo pobieznie wykona-
no tylko pierwszy z punktéw i to wylacznie w postaci przedstawienia zagrozen
zewngetrznych i stabych stron, do czego zmuszata analiza SWOT. Dwa lata po
rozpoczeciu przedsiewzigecia wyraznie widac, ze poczatkowe zalozenia nie sg re-
alizowane zgodnie z planem, a spotka boryka si¢ ze skutkami réznych ryzyk,
ktore byly do przewidzenia (z mniejsza lub wigksza doktadnoscig). Oczywiscie
post factum nie ma sensu odtwarzanie analizy ryzyk oraz ich identyfikacja, ocena
i propozycja dziatan zapobiegajacych, jednak mozna podja¢ probe zewidencjono-
wania tych ryzyk, ktore wystapity wraz ze wskazaniem ich skutkéw dla projektu.
Wynikianalizy w takiej postaci przedstawiono w tab. 1.

Tabela 1. Ryzyka realizacji analizowanego projektu komercjalizacji

Natura .
ryzyk Ryzyka Konsekwencje ryzyk
1 2 3
1. Zaoferowane ostatecznie na rynku badania okazaty si¢ trudne do
, zaakceptowania przez klientow, ktorzy przyzwyczajeni do innych
1. Wybor e s
technologii metod badawczych stosunkowo dlugo ,,przyzwyczajali” si¢ do no-
- badan J wych produktow. W konsekwencji rozwoj sprzedazy znaczaco si¢
g wydhuzyt w stosunku do przyjetych planow, co miato bezposrednie
= przetozenie na zyskowno$¢ dziatalnosci.
<
é 2. Projekt wg zatozen mial obja¢ wprowadzenie na rynek kilku
., grup produktow. W trakcie realizacji okazalo sig, ze pozornie po-
2. Ztozonosé . . . , .
roiektu dobne do siebie technicznie badania (grupy badan) po wdrozeniu
proj rynkowym wymagaja zupelnie innej organizacji pracy przy zasto-
sowaniu seryjnym w stosunku do laboratoryjnego.
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Tabela 1—cd.

3

Finansowa

3. Struktura
finansowania

3. Umowa venture capital wymagata wykonania konkretnych zaku-
poéw inwestycyjnych, nie przewidujac mozliwych w trakcie wdra-
zania zmian, np. przesuni¢¢ kosztdéw inwestycyjnych z jednych
urzadzen na drugie lub rezygnacji z zakupu wybranych urzadzen.
W efekcie zakupiono w pierwszej fazie przedsigwzigcia wszystko
z katalogu zakupow wiedzac juz, ze niektore z inwestycji beda wy-
korzystywane w pozniejszej fazie albo w ogodle; dopiero, gdy poja-
wialy si¢ problemy z ptynnoscia finansowa byty one refinansowane
leasingiem.

4. Problemy
platnicze
odbiorcow

4. Plan projektu przewidywatl utrzymywanie ptynnosci finansowe;j
dzigki odroczonym ptatnosciom za wykonane ustugi, gdzie plano-
wany okres odroczenia ustalony zostal na 14 dni, a czestotliwos¢
fakturowania na 7 dni. Wkrétce po wdrozeniu okazalo sig, ze
rynkowo nierealne jest fakturowanie co 7 dni i co najwyzej mozna
uzyskaé terminy dwutygodniowe. Dodatkowo 14-dniowe termi-
ny platnosci sa niedotrzymywane (co nie jest zaskakujace), jednak
niewielkie kwoty naleznosci (rzedu 50-100 zt) przy duzej liczbie
kontrahentow powoduja znaczace koszty state obstugi windykacji,
obnizajac rentowno$¢ sprzedazy.

Ludzka

5. Dostgpnos¢
na rynku
handlowcow

5. Plan projektu przewidywat szybkie dzialania w zakresie budo-
wania sieci sprzedazy. Plany szczegétowo zakladaly mozliwos¢
»przejecia” lub wspotpracy z jaka$ istniejaca siecig handlowcow.
Niestety, wysokospecjalistyczny produkt powoduje koniecznosé
zatrudniania os6b z odpowiednimi kwalifikacjami merytoryczny-
mi, co nie jest ani tatwe, ani szybkie i w efekcie nie zostato zre-
alizowane.

6. Transfer
wiedzy

6. Plan zaktadat zatrudnienie 0os6b o odpowiednio wysokich kwa-
lifikacjach merytorycznych, co w zwiazku z ww. punktem okazato
si¢ praktycznie niemozliwe. Zatrudnienie 0so6b o nizszych kwali-
fikacjach wygenerowalo ryzyko transferu wiedzy merytoryczne;j.
Proces ten okazal si¢ bardzo diugi i cho¢ w planie byt przewidzia-
ny czas na przystosowanie si¢ specjalistow do pracy handlowej
(rzedu 6 tygodni), to wyszkolenie zawodowych handlowcéw do
pracy merytorycznej zajeto ponad 4 miesiace, co znacznie opozni-
Yo rozpoczecie sprzedazy w takim zakresie, jak to byto wymagane
w projekcie.

Organizacyjna

7. Rozmycie
procesu
decyzyjnego

7. Kazdy z kilku pomystodawcow projektu w drodze negocjacji
zajal stanowisko w zarzadzie spotki. Pomimo jasno w planie okre-
slonych kompetencji operacyjna decyzyjnos¢ jest bardzo rozmyta.
Niektore decyzje podejmowane sg bardzo dlugo i wymagaja kazdo-
razowych negocjacji.
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3

Managerska

8. Brak
dos$wiadczenia
w kierowaniu

8. Mimo ze na to ryzyko zostala zwrdcona uwaga na etapie pla-
nowania, nie wykonano zadnych dziatan w celu jego minimaliza-
cji. W efekcie zarowno w codziennej operacyjnej dziatalnosci, jak
i w perspektywie strategicznej, podejmowane sg btedne i czasami
kosztowne decyzje. Zarzad uczy si¢ na wlasnych bledach.

9. Udostepnianie
Zasobow

9. Mimo nieduzej wielkosci przedsigbiorstwa znacznym problemem
jest podzial kompetencji pracownikow, a w szczegolnosci wyko-
nywanie wspolnych (dla wszystkich obszaréw firmy) projektow.
W konsekwencji ustalanie prostych zadan wydtuza si¢ w czasie,
a efektywnos¢ pracy maleje.

Prawna

10. Brak
egzekwowania
przepiséw

10. Zmiana przepisow prawnych byla wg planu jedna z przyczyn
uruchomienia projektu komercjalizacji i szansa dynamicznego roz-
woju. Zmiana prawa miata zapewni¢ naplyw klientow, jednak po-
nad dwa lata po zmianie ustawy brakuje przepisow wykonawczych,
wspomagajacych egzekwowanie jej zapisow, w zwigzku z czym ry-
nek rozwija si¢ bardzo powoli. To jest klasyczny przypadek, w kto-
rym ryzyko oceniane poczatkowo jako szansa osiggni¢cia wyzszych
niz planowano wskaznikow celu zmienito si¢ w zagrozenie. Infra-
struktura przygotowana do realizacji duzej liczby zlecen zamiast,
zgodnie z zasadg dzwigni operacyjnej, powodowac wysoka rentow-
nos$¢, przy znacznie mniejszym poziomie sprzedazy (zgodnie z ta
samg zasada) powoduje znaczace obcigzenie kosztami statymi.

Handlowa

11. Brak
znajomosci
rynku

11. Plan przedsigwzigcia wyraznie okre$lat zaloZenia rynkowe, ktore
byly poprzedzone badaniami. Jednakze jeszcze w fazie inkubacji po-
myshu uwarunkowania rynkowe zaczely si¢ dynamicznie zmieniac.
Ten przyktad swiadczy o tym, jak wazne jest prowadzenie petnego
procesu. Brak monitoringu ryzyk spowodowat ,,uspienie” czujnosci
zespohu. Prawdopodobnie gdyby ryzyka byty rzetelnie monitorowane,
do komercjalizacji w tym zakresie w ogéle by nie doszlo. W ciagu
pottorarocznego okresu inkubacji wysokie ceny ustug na rynku obni-
zyly si¢ do poziomu 40% ceny z pierwszego badania rynku, a w ko-
lejnych dwoch latach funkcjonowania spétki osiagnety poziom 15%
ceny wyjsciowej. Mimo ze tendencja spadkowa cen byta przewidzia-
na w planie, to jej niemonitorowana skala stanowita znaczne zasko-
czenie.

12. Dynamika
rozwoju
konkurencji

12. Plan przedsigwzigcia analizowat konkurencj¢ i zaktadat jej roz-
woj, wskazywal rowniez mozliwos$¢ pojawienia si¢ nowych pod-
miotoéw na rynku. W praktyce okazatlo si¢, ze konkurencja rozwijata
si¢ znacznie bardziej dynamicznie, zagarniajac znaczng cz¢$¢ rynku.
Co ciekawe, zadna z czterech nowych firm, ktore si¢ pojawily, nie
rozwingta si¢ w sposob na tyle znaczacy, by sta¢ si¢ zauwazalna,
a dwie z nich w ciagu tak krétkiego czasu zakonczyly dziatalnos¢.

Zr 6 dto: opracowanie wlasne.
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Mozna tatwo zauwazy¢, ze niewiele z wymienionych. ryzyk nie zostato prze-
widzianych w ogoéle w fazie planowania. Gtéwnym problemem analizowanego
przypadku byt brak zarzadzania ryzykiem. W toku realizacji projektu nie podej-
mowano dziatan, majacych na celu przewidywanie nowych ryzyk czy przeciw-
dziatanie tym, ktore dawaty si¢ przewidzie¢. Zarzadzanie ryzykiem sprowadzato
si¢ jedynie do reagowania na pojawiajace si¢ ich skutki, czyli przyjgto tzw. stra-
tegig akceptacji biernej. Z perspektywy czasu patrzac, okazato si¢ to dzialaniem
niezwykle drogim, a przez to mato efektywnym.

Podsumowanie

Wedhug réznych metodyk zarzadzania projektami, metody i sam proces za-
rzadzania ryzykiem przedsiewziecia jest niezalezny od jego rodzaju czy branzy.
Na sam proces sktadaja si¢ nastepujace po sobie cyklicznie fazy: identyfikacji,
oceny, planowania dziatan oraz wdrozenia i monitoringu. Niezwykle wazne jest
to, zeby osoby zarzadzajace przedsiewzigciem wyraznie rozrdznialy, czym jest
prewencyjne reagowanie na ryzyko, a czym reakcja, gdy ono juz nastapi. Niestety
praktyka (takze w przytoczonym case study) pokazuje, ze cho¢ zwraca si¢ uwage
na sam fakt wystepowania ryzyk, to najczesciej reaguje si¢, gdy one wystapia.
Wigkszosci z omowionych ryzyk mozna byto unikngé¢ lub je zminimalizowac
(skutki lub prawdopodobienstwo wystapienia), wdrazajac proste narzedzia zarza-
dzania procesem. Po pierwsze, przeprowadzenie bardziej szczegdtowej identy-
fikacji pozwoliloby na uwzglednienie wigkszej liczby zdarzen niepewnych, co
z kolei przetozyloby si¢ na wigksza wiedzg o projekcie 1 jego skutkach. Samo
wykonanie analizy SWOT nie jest rownoznaczne z analiza ryzyka, chociaz nie-
watpliwie przyczynia si¢ do lepszego poznania projektu. Po drugie, wprowadze-
nie prostego narzedzia oceny ryzyk, w uktadzie prawdopodobienstwo — waga, jest
nieodzowne do tego, by w pewien uporzadkowany sposéb ocenié i zhierarchizo-
wac te ryzyka, ktore zostaty zidentyfikowane. Taka ocena pomaga zwroci¢ uwage
na te ryzyka, ktore istotnie moga wptynac¢ na projekt. Wykonanie takiej oceny
nawet niezgodnie z uznanymi technikami daje zespotowi poglad na to, ktére z ry-
zyk warte sg szerszego zainteresowania. Po trzecie, i chyba najwazniejsze, nalezy
podja¢ dziatania reaktywnena ryzyko. Powazng barierg dla zarzadzajacych jest
zarezerwowanie w budzecie projektu srodkow na podjecie takich dziatan juz na
etapie realizacji, a nie dopiero po ich wystapieniu. Hotdowanie zasadzie: ,,skoro
nie jest to pewne, to po co wydawac na to srodki” w wielu przypadkach prowadzi
do pojawiania si¢ skutkow ryzyk majacych znacznie wigksza sitg, niz byto to
przewidywane. W dziatanie managerow (a w szczego6lno$ci innowatorow, kreato-
row 1 ogblnie tworcow) wpisane jest przeswiadczenie, ze ich dzieto jest pozba-
wione wad i cale otoczenie (w tym rynek) przyjmie je z podobnym entuzjazmem
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jak sam autor. Rzeczywisto$¢ jest przewaznie inna, a brak respektu dla niej w wie-
lu projektach komercjalizacji moze skonczy¢ si¢ porazka. Projekty komercjaliza-
cji wynikéw badan sg obarczone zdecydowanie wyzszym poziomem ryzyka niz
projekty z innych obszarow. Warto wigc zwroci¢ uwage na to, aby przygotowujac
ich plany (a w szczego6lnosci budzety) pozostawi¢ wigksza rezerwe na dzialania
prewencyjne i reaktywne, gdy ryzyk nie uda si¢ uniknac.

Przedstawiony projekt nadal funkcjonuje i konczy sie trzyletni okres, w kto-
rym mialy zosta¢ zrealizowane postawione cele. Nie wszystkie cele czastkowe
udalo si¢ osiagnac, a ogolnie projekt mozna oceni¢ jako do$¢ udany na tle innych
komercjalizacji. Niemniej jednak, patrzac z perspektywy czasu, wdrozenie zarzg-
dzania ryzykiem projektowym z pewnoscig uczynitoby go bardziej efektywnym.
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