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Wprowadzenie

To wydanie specjalne ,Master of Business Administration” jest efektem badan Centrum
Studiéw Zarzadzania Akademii Leona Kozminskiego oraz wspélpracy Centrum i In-
stytutu Chemii Przemyslowej im. prof. Ignacego Moscickiego w Warszawie. Badania
prowadzone byly w ramach grantu nt. MNiSW Jednostka badawczo-rozwojowa jako
organizacja generujgca wiedze — modele funkcjonowania, pod kierownictwem dr. hab.
Roberta Rzadcy. Instytut i Centrum zorganizowaly 25 listopada 2009 roku konferencje
Zarzqdzanie dzialalnosciq badawczo-rozwojowq. Wzieli w niej udzial dyrektorzy
i czlonkowie kierownictwa ponad 100 jednostek badawczo-rozwojowych (na 120 ist
niejacych JBR-6w), co najlepiej $wiadczy o znaczeniu i wadze omawianej problematyki.

W czasie konferencji zabierali glos przedstawiciele jednostek badawczo-rozwojowych, m.in. Woj-
ciech Lubiewa-Wielezynski — Prezes Zarzadu Polskiej Izby Przemystu Chemicznego, mgr inz. Jézef
Menes - Dyrektor Instytutu Chemii Przemystowej, dr Marek Daszkiewicz — Sekretarz Rady Gltownej
JBR oraz czlonkowie zespolu badawczego Centrum, autorzy artykuléw zamieszczonych w wydaniu
specjalnym MBA.

Naszym zamierzeniem bylo dokonanie szerokiego i kompleksowego przegladu badan w tej sferze
zarzadzania. Pierwszy obszar zainteresowan dotyczy instytucjonalnego aspektu zarzadzania dzia-
talnoscig badawczo-rozwojowsg. Sktadajg sie na niego trzy artykuly. W pierwszym artykule autorka
przedstawia trzy modele instytucjonalnych systeméw badawczych: Niemiec, Francji i Finlandii.
Wydaje sie, ze szczeg6lnie interesujace sa dla nas rozwiazania finiskie. W kolejnym artykule Usta-
wowe mechanizmy wspierania innowacyjnosci w Polsce autor pokazuje, jakie fundusze i instru-
menty mozna wykorzysta¢ w celu realizacji polityki proinnowacyjnej, jakie przedsiewziecia moga
by¢ finansowane w ramach programu , Kreator innowacyjnosci — wsparcie innowacyjnej przedsie-
biorczoséci akademickiej”. W artykule Mierniki dziatalnosci badawczo-rozwojowej autor zestawia
modele oceny procesu i rezultatéw dziatalnosci B+R, niezbedne dla sprawnego zarzadzania dzia-
talnoscig innowacyjna. Autor formutuje propozycje miernikéw oceny, zwracajac uwage na kwestie
wymagajace szczegdlnej uwagi.

Drugi obszar zainteresowan wydania specjalnego dotyczy zarzadzania organizacja dziatalnosci
badawczo-rozwojowej. W artykule Zarzqdzanie pracownikami wiedzy autor przybliza zagadnienia
zwiazane z kierowaniem specyficznymi grupami pracownikéw — naukowcami i inzynierami pracw
jacymi w obszarze B4R oraz przedstawia wnioski dotyczace motywowania (niedemotywowania?)
tego jednego z najwazniejszych typéw pracownikéw w organizacjach, ktére w swoich strategiach
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stawiajg lub zamierzaja stawia¢ na innowacyjnos¢ i kreatywnosé. W artykule Organizacje badaw-
czo-rozwojowe i ich otoczenie — przyklad SAIT autor omawia problematyke miejsca organizacji ba-
dawczo-rozwojowych w otoczeniu oraz warunkéw sprzyjajacych tworzeniu wiedzy przez te orga-
nizacje i odnoszenia sukcesu rynkowego. Artykul nt. Atrakcyjnosc otoczenia rynkowego oraz ocena
poszczegolnych skladowych systemu zarzqdzania i zakresu ich zmian. Perspektywa polskich jed-
nostek badawczo-rozwojowych prezentuje wyniki badan, dotyczacych sposébu postrzegania przez
badane jednostki badawczo-rozwojowe ich otoczenia rynkowego oraz jego przetozenia na dziatania
z zakresu polityki produktowej. Wyniki badan wskazuja, ze wsréd badanych JBR-6w przewazaly
jednostki, ktére w pewnym stopniu odnalazly sie we wspélczesnej rzeczywistosci i rozumieja
obowiazujace dzi$ reguly gry rynkowej. W artykule Zasoby, umiejetnosci, produkty — wyniki badarn
autor, opierajac sig na badaniach typu case study, poszukuje odpowiedzi na kilka waznych pytan,
dotyczacych typow zasobéw i kompetencji, sposobow ich tworzenia, akumulacji i wykorzystania.

Trzeci obszar zainteresowania dotyczy kwestii zrodet finansowania jednostek badawczo-rozwo-
jowych oraz organizacji pracujacych w sferze nauki. W artykule Komercjalizacja wynikéw badari
naukowych: jak to robiq inni? warto zwr6cié szczeg6lna uwage na narzedzia, ktére stosuja same
uczelnie i jednostki badawcze w celu zapewnienia sobie dodatkowych dochodéw. Natomiast
w opracowaniu Mozliwosci finansowania z funduszy unijnych: wspdipracy, badati, szkolen i studiéw
autorzy prezentujg mozliwosci zwiekszenia aktywnosci badawczo-rozwojowej polskiego sektora
B+R, dzieki wykorzystaniu srodkéw oferowanych dla podmiotéw tego sektora w ramach Progra-
moéw Operacyjnych Unii Europejskiej.

Mamy nadziejg, ze artykuly zamieszczone w tym numerze bedg waznym i przydatnym Zrédlem in
formacji, a takze — a moze przede wszystkim — Zrédtem inspiracji do podejmowania dziatan, dzieki
ktérym wzro$nie pozycja polskich organizacji badawczo-rozwojowych.

Redaktorzy merytoryczni wydania specjalnego

Dr hab. Robert Rzadca | Dyrektor Centrum Studiow Zarzadzania Akademii Leona Kozmiiiskiego
Nikolay Kirov | Dyrektor Centrum Szkoleii i Doradztwa Akademii Leona Kozmiriskiego
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Modele instytucjonalnych
systemow badawczych
na przyktadzie Niemiec,
Francji i Finlandii

Kaja Marcjanna Prystupa | kaja_prystupa@tlen.pl

| Abstrakt

Artykul poswigcony jest analizie modeli instytucjonalnych systeméw badawczych
w Europie. Przedstawiono trzy kraje prowadzace efektywna polityke naukowa:
Finlandie, Niemcy i Francje. Modele te réznia sie, jednak wszystkie daza do rea-
lizacji postanowien Strategii Lizbonskiej. Efektywnie dzialajaca sfera badawcza
ma sprzyja¢ rozwojowi gospodarczemu. Taki system udato sie rozwina¢ w Stanach
Zjednoczonych, nastepnie w Japonii i Korei Poludniowej. Europa odstaje pod tym
wzgledem od $wiatowej czolowki.

Idea polityki naukowej narodzita sig¢ podczas II wojny $wiatowej. Poczatkowo uczeni mieli duza
swobode w dysponowaniu $rodkami i w wyborze tematyki badan. Zmiany w podejsciu do polityki
naukowej w krajach Europy Zachodniej rozpoczely sie w potowie lat 80. Problemy z deficytem
budzetowym, jakie wystapily w tym czasie w poszczegélnych krajach, sklonity rzady do blizszego
przyjrzenia sie poczynaniom naukowcéw i préb ustalenia efektywnosci ich dziatan. Konieczna
stala sie bardziej racjonalna gospodarka naktadami na nauke. Zmniejszano stopniowo autonomie
badan naukowych, w coraz wigkszym stopniu zwracajac uwage na ich utylitaryzm.

Druga dekada XX wieku, a szczeg6lnie lata 90., ujawnily pogtebiajaca sie luke w poziomach roz-
woju miedzy Europa a Stanami Zjednoczonymi. Problemem dla Europy byty procesy globaliza-
cji, jak réwniez spadek konkurencyjnosci, takze w stosunku do czesci krajéw rozwijajacych sie,
ktérych potencjaty gospodarcze wzrosty na tyle, Ze mogly wejs¢ na arene gospodarki §wiatowej.
W ciagu lat 1995-2001 gospodarka USA rozwijala sie srednio w tempie 3,6% rocznie, podczas gdy
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europejska w tempie 2,4%. W rezultacie PKB na jednego mieszkanca Europy stanowi 69% wartoéci
USA, a $rednia wydajno$¢ pracy 78% wydajnosci amerykanskiej. To tylko przyktadowe wskazniki
obrazujace rozbiezno$¢ w rozwoju gospodarczym obu regionéw (Gac 2009).

W celu zapobiezenia poglebiajacej sie luce pafistwa Unii Europejskiej — w ramach obrad Rady Eu-
ropejskiej — rozpoczely prace nad przygotowaniem i wdrozeniem programu majacego na celu zaini
cjowanie wzmozonego wzrostu gospodarczego, przez pokonanie hamujacych go dotychczas barier
strukturalnych. Efektem prac byta ogloszona w 2000 roku tzw. Strategia Lizbonska, ktérej celem
miato by¢ przebudowanie gospodarki europejskiej w ciggu 10 lat w ,najbardziej konkurencyjng
i dynamiczna w §wiecie gospodarke oparta na wiedzy” (Budzynska et al. 2002).

Ideq Strategii jest stworzenie warunkéw do maksymalnego wykorzystania innowacyjnosci opartej
na badaniach naukowych, zwlaszcza w nowoczesnych dziedzinach wiedzy, jako czynnika popra-
wiajacego poziom konkurencyjnoéci, a co za tym idzie — poziom wzrostu gospodarczego oraz roz-
woju spolecznego. Jest tez programem wykorzystujacym nowoczesne formy dziatania i najnowsze
osiggnigcia ekonomii. Chodzi tu z jednej strony o otwarta metode koordynacji oraz benchmarking,
z drugiej za$ o innowacyjnos¢, przedsigbiorczos¢, synergie i konkurencije.

Strategia nakreslita cele do 2010 roku. Sa nimi: wzrost tacznych wydatkéw na B+R do 3% PKB,
z czego 2/3 ma pochodzi¢ z sektora przedsiebiorstw, oraz budowa Europejskiego Obszaru Badaw-
czego. Wzrost efektywnosci prowadzonych badan ma nastapi¢ przez koordynacje polityk regional-
nych, krajowych i europejskiej oraz benchmarking najlepszych rozwiazan odnosnie do dziatan
i polityk proinnowacyjnych.

Polityka naukowa stata sig elementem interwencjonizmu panistwowego. Pafistwo stymuluje, za-
checa i tworzy realne warunki, by zainteresowaé przedsiebiorstwa wprowadzaniem innowacji.
Wyrazem tego zjawiska jest coraz wieksze finansowanie badan naukowych ze zrédet pozabudzeto-
wych, gléwnie przez przemyst.

Historycznie nastepuje przejscie od polityki naukowej do polityki innowacyjnej, rozumianej jako
dazenie do uzyskania spéjnosci polityki naukowej, technologicznej i innowacyjnej. Zalozenia
Strategii nie zawierajg tylko nowych rozwigzan; czes$¢ z nich byla juz wczes$niej wprowadzana
w zycie. Miedzy innymi chodzi tu o programy ramowe. Pierwszy z nich zaczal obowiazywac juz
od 1984 roku.

Zmiany w polityce naukowej Unii Europejskiej mialy i majg duzy wplyw na istniejace modele in-
stytucjonalne sfery B+R w krajach europejskich. Strategia Lizbonska okreslita wytyczne, ktdre sa
wprowadzane w poszczegolnych krajach z uwzglednieniem historycznych uwarunkowan.
Przedstawiane modele to:

D niemiecki - model federalny,

D francuski - model biurokratyczno-administracyjny,
D finski — model rynkowy.
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Tabela 1 | Naklady na B+R w 2007 roku w wybranych krajach

Nazwa kraju GERD
finansowane przez
% PKB rzad (w %) przemyst (w %)

Finlandia 341 24,05 68,20
Francja 2,08 38,42 52,44
Niemey 2,54 21,16 68,07
Polska 0,57 58,61 34,26
UE-27 11 N 54,98
USA 2,68 2,13 66,44
Japonia 3.44 15,63 11n
Korea Potudniowa 347 20,80 13,65

Zrédto: OECD (2009).

Dwa z wymienionych krajow, Niemcy i Francja, probujg dostosowac sig do wymogéw Strategii,
przeprowadzajac stosowne reformy. We Francji byly one gruntowne i zmienily istniejaca dotad
strukture systemu badawczego. System finiski osiagnal zamierzone przez Strategie cele, zanim ta
ostatnia zostata ogloszona, tj. w 1999 roku.

Tabela 1 pokazuje miejsce omawianych systeméw, przy wykorzystaniu wskaznikéw % GERD
(Gross Domestic Expenditures on R&D) w PKB i procentowego udziatu przemystu i rzadu w GERD,
w stosunku do: USA, sredniej UE i lider6w $wiatowych pod wzgledem ww. wskaznikow: Japonii
i Korei Potudniowe;j.

| System badawczy w Niemczech

W ciagu ostatnich lat niemiecki system badan byt stosunkowo stabilny. Niemniej jednak w ramach
niego dokonano pewnych korekt przez:

D Krajowy Program Reform (2005), zapewniajacy m.in. trzyprocentowy coroczny
wzrost finansowania organizacji badawczych.

D Program 6 mld euro (2006) jako préba osiagniecia efektu dZwigni za pomoca pub-
licznych pienigdzy.

D High-Tech Strategy (2005) w celu skoordynowania wysitkéw ministerstw na rzecz
badan.

Gléwnym celem zmian byta poprawa koordynacji wewnatrz systemu badawczego na rzecz wzrostu
konkurencyjnosci gospodarki niemieckiej, w tym realizacji zalozen lizboniskich.
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| Struktura systemu B+R

Niemiecki system zarzadzania sferg B4R jest ztozony. Organizacja nauki, zarzadzanie i finansowa-
nie oraz odpowiedzialno$¢ za zastosowanie badan naukowych w praktyce wystepuja tu zaréwno
na poziomie calego panstwa — federacji, jak i na poziomie poszczegélnych 16 landéw. W stosunku
do niektérych instytucji naukowych, m.in. regionalnych akademii nauk, towarzystw naukowych,
wladze landow maja wieksze uprawnienia i obowiazki niz rzad federalny. Po ostatnich reformach
systemu federalnego zarzadzanie i finansowanie szkét wyzszych zostalo wylacznie w gestii landéw.

—— ministrowie z sektora edukacji
_ - wyiszej, sektora naukowo-
badawczego i technicznego

Federacja
Federalne Ministerstwo ~ —— Komisja Bund-Lander g
Edukacji i Badan . ds. Planowania Edukacji Winistrowie Finansow

i Promocji Badan

Inne Federalne Ministerstwa =

Rada Naukowa

Federalne programy 2

. Programy hadawcze
badawcze

landow

L5 Niemiecka Wspofnota =~ ¢— |

Federalne instytucje Badawcza
naukowo-badawcze 2 . Instytucje naukowo-
2 resortow Rzadu Towarzystwo im. Max Plancka badawcze landow
Federalnego Towarzystwo im. Frauenhofera
Wspdlnota im. Helmholtz
Wspalnota im. Leibniza
Instytucje B+R
X E |
1 ',’,f;“;',,?;i',‘:m Sektor edukacji
— Wyiszej;
350 instytucji
Udziat .
w miedzynarodowych
instytucjach | —
i organizacjach LS Akademie
badawczych

Wspierajace fundacje i organizacje

Zré6dto: OECD (2007).

Rysunek 1 | Struktura systemu badawczego w Niemczech
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Na poziomie federalnym za sferg B4R odpowiadajg dwa ministerstwa: za polityke naukowa
i badawcza — Federalne Ministerstwo Edukacji i Badan (BMBF), za polityke innowacyjna i badania
naukowe zwigzane z przemystem — Federalne Ministerstwo Gospodarki i Technologii (BMWi).

Zadaniami Federalnego Ministerstwa Edukacji i Badan (BMBF) sa:

D ksztaltowanie i koordynowanie federalnej polityki naukowej i badawczej,

D rozdzielanie wigkszosci srodkéw wydatkowanych przez rzad na cywilne bada-
nia naukowe; finansowanie uczestnikéw sfery B+R — zaréwno instytucjonalnie, jak
i przedmiotowo (granty tematyczne),

D uczestniczenie w procesie prognozowania,

D ksztaltowanie miedzynarodowego wymiaru sfery B+R,

D opracowanie programéw badan naukowych i programéw wsparcia, finansowanych
z budzetu federalnego lub wspélnie z federalnego i krajowych budzetéw oraz nadzoro-
wanie sposobu uzytkowania innych funduszy przeznaczonych na cele badawcze.

Do zadan Federalnego Ministerstwa Gospodarki i Technologii naleza:

D ksztaltowanie federalnej polityki innowacyjnej,

D nadzér nad realizacja programéw innowacyjnych skierowanych gléwnie na MSP
oraz na przemystowe instytuty badawcze,

D finansowanie instytucjonalne i przedmiotowe uczestnikéw sfery B+R.

Na poziomie landéw istniejg odpowiedniki ww. ministerstw, o podobnym do federalnych, zakresie
zadan, ktére prowadzg swojg wlasng polityke naukows i technologiczna.

Wspdlprace miedzy obydwoma poziomami — federalnym i landéw — wspierajg dwa ciata: Komisja
Bund-Laden ds. Planowania Edukacji i Promocji Badan (BLK) - agencja koordynujaca oraz Rada
Naukowa - organ doradczy i opiniodawczy.

BLK powstala w wyniku nowelizacji ustawy zasadniczej z 1969 roku, ktéra wprowadzita zasade
wspotdziatania i wspétdecydowania federacji i krajow zwiazkowych w dziedzinie nauki. Uchwaty
BLK, majace moc obowiazujaca, podejmowane sg przez szefow rzadéw - federacji i krajow zwiaz-
kowych.

W 2008 roku zreformowano zakres zadan Komisji. Obecnie sa to:

D wspdblne forum obu pozioméw: federalnego i landéw do spraw nauki i B+R,

D wytyczanie kierunkéw rozwoju nauki, okreslanie jej celéw strategicznych, for-
mulowanie zadan priorytetowych,

D koordynacja r6znych planéw dotyczacych polityki badawczej i rozwojowej,

D planowanie centralnych $rodkéw i wydawanie rekomendacji dla wspélnych wy-
tycznych w stosunku do priorytetéw badawczych,

D tworzenie wspélnych zasad przy okreslaniu budzetéw badawczych i ewaluacji,
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D rekomendacje dla subwencjonowania wspélnie finansowanych organizacji ba-
dawczych,

D sugestie dotyczace wiaczania lub niewlaczania instytutéw do wspélnego finanso-
wania.

Rada Naukowa powstata w 1957 roku. Jest najstarszym ciatem doradczym w sprawach polityki
naukowej w Europie. Poczatkowo gléwnym obszarem jej zainteresowan bylo jedynie szkolnictwo
wyzsze, obecnie — cata sfera B+R. Sklada sig z 32 czlonk6éw: przedstawicieli nauki i gospodarki oraz
rzadu federalnego i rzadéw krajowych. Cztonkowie powolywani sg przez prezydenta. Rada doradza
rzadowi w sprawach rozwoju szkolnictwa wyzszego, nauki i badan.

Zadaniem Rady jest:

D okreslanie warunkéw umozliwiajacych podejmowanie proceséw innowacyjnych,
D inspirowanie dyskusji na temat otwartosci spoleczenstwa na innowacje oraz po-
szukiwanie w tym zakresie rozwigzan, ze wskazywaniem instytucji odpowiedzial-
nych za ich realizacje,

D wydawanie rekomendacji i raportéw na temat polityki naukowej i naukowych
instytutéw (w tym uniwersytetéw) na temat wybranych aspektéw badawczych i szko-
leniowych (np. dotyczacych strategicznego planowania).

Z budzetu federalnego finansowane sg jednostki naukowo-badawcze poszczegélnych resortow
Rzadu Federalnego. Instytuty federalne (Bundesinstitute) wykonuja zlecenia swoich resortéw oraz
prowadza w réznym zakresie dzialalnos¢ B+R. Wszystkie sa catkowicie finansowane podmiotowo.

Federalne ministerstwa: BMBEF, a nastgpnie BMWi s najwigkszymi, ale nie jedynymi dysponentami
$rodkéw budzetowych na badania. Réwniez inne ministerstwa na szczeblu federalnym nie tylko finan
suja, lecz takze maja swoje programy badawcze. Podobnie jest na poziomie landéw. Wielo$¢ kanaléw
rozprowadzania Srodkéw rzadowych jest cecha charakterystyczna systemu niemieckiego. Miedzy in
nymi mozna tu réwniez wymieni¢ Niemieckg Wspdlnote Badawczg (DFG), ktéra jest najwazniejsza s&
morzadowa organizacja, zajmujaca sie popieraniem badan i ich finansowaniem, przede wszystkim ba
dan podstawowych w szkotach wyzszych. Oprécz uniwersytetéw, ktére sa najwieksza czescia sfery B+R,
w Niemczech istnieje duzo pozauniwersyteckich instytutéw badawczych. Najwieksza role odgrywaja tu
cztery, tzw. filary nauki i badan. Sa one finansowane wspdlnie z budzetu federalnego i budzetéw kra
jow zwigzkowych wedtug klucza z 1995 roku, zgodnie z Porozumieniem w Sprawie Popierania Badan.

Towarzystwo im. Maxa Planca (MPG) zalozone zostato w 1948 roku. W jego sktad wchodzi obecnie
80 instytutéw, ktére prowadzg badania podstawowe w zakresie nauk przyrodniczych, biologicz-
nych, humanistycznych i spolecznych. Towarzystwo zajmuje sie przede wszystkim nowymi, szcze-
golnie innowacyjnymi kierunkami badan o charakterze interdyscyplinarnym. Finansowane jest
w polowie przez budzet federalny i budzety zwiazkowe.

Towarzystwo im. Fraunhofera (FhG) sktada sie z 58 instytutéw zlokalizowanych w 40 osrodkach. Pro-
wadzi badania stosowane i celem jego dzialania jest wdrazanie osiggnietych wynikéw do praktyki
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gospodarczej. Jego zleceniodawcami sg przedsiebiorstwa przemystowe i ustugowe, oraz sektor parr
stwowy. Towarzystwo finansowane jest w 90% przez Federacje, a w 10% przez kraj zwiazkowy sie-
dziby instytutu.

Wspdlnota im. Helmholtza obejmuje 15 duzych wieloinstytutowych placéwek badawczych, wypo-
sazonych w potezne urzadzenia badawcze. Jest najwieksza organizacja naukowa w Niemczech.
Prowadzi prace badawcze dotyczace energetyki, srodowiska naturalnego, ochrony zdrowia, klu-
czowych technologii, struktury materii, komunikacji i przestrzeni kosmicznej. Finansowana jest
w 90% przez federacje i w 10% przez kraj zwiagzkowy, na terenie ktérego ma swojg siedzibe.

Wspdlnota im. Leibniza (tzw. placowki ,niebieskiej listy”) skupia 83 samodzielne jednostki badaw-
cze, ktérych przedmiot i zakres dziatania majg znaczenie ponadregionalne i sg zgodne z polityka
naukowgq panstwa. Zajmujq sie badaniami z zakresu nauk humanistycznych, ekonomicznych az po
matematyke. Wszechstronny zakres dziedzin jest zgodny z sylwetka patrona wspdlnoty — Leibniza
—jednego z ostatnich wszechstronnych uczonych. Prace instytutéw nalezacych do wspdlnoty kon
centrujg sie na zastosowaniach badan podstawowych. Finansowane sa po polowie przez federacje
i kraje zwigzkowe.

Dodatkowo wspdlnie finansowane przez rzad federalny i kraje zwigzkowe sa projekty badawcze
koordynowane przez Konferencje Akademii Nauk. Niemieckie Akademie Nauk nie majg swoich pla
cowek badawczych. Prace badawcze pracownicy Akademii prowadza za pomoca innych, gtéwnie
uniwersyteckich, placéwek naukowych.

| Finansowanie badan

Wigkszoé¢ srodkéw przeznaczanych na sfere B+R w Niemczech pochodzi ze Zrodel pozabu-
dzetowych. W 2007 roku przemys! uczestniczyt w 68,07% catosci wydatkdw, natomiast budzet
- w 27,76%. Mozna zaobserwowac bardzo pozadane zjawisko zmniejszajacego sie udzialu panstwa
w finansowaniu B4R, a zwiekszajacego sie udziatu zrédet niepublicznych. Dla poréwnania — udzial
finansowania publicznego w 2004 roku wynosit 30,4%, natomiast przemyshu — 66,8%. Swiadczy to
o skutecznosci aktywnej polityki innowacyjnej pafistwa, wciagajacej coraz wieksza rzesze przed-
sigbiorstw w sferg B+R (OECD, 2006: 38). Landy pokrywaja 45% budzetu na B+R, podczas gdy
rzad federalny — 55%. Zaréwno $rodki federalne, jak i pochodzace z landéw przeznaczane sg na
finansowanie instytucjonalne i finansowanie projektéw (www.cordis.europa.eu, 2009).

Finansowanie instytucjonalne pokrywa podstawowe potrzeby publicznych instytucji badawczych
oraz potrzeby tych obszaréw badawczych, na ktérych finansowanie ze strony sponsoréw trudno
liczy¢. Poziom finansowania publicznego jest wiec zalezny od misji instytucji i od tego, jaki poziom
finansowania zewnetrznego moze uzyska¢ dana organizacja. Na przyklad towarzystwo im. Fraun-
hofera postrzega sig jako firme ustugowa, oferujaca swojg wiedze naukowa i techniczna na rynku
ustug badawczych oraz rozwojowych. Tak sformulowanej misji odpowiada poziom finansowania
publicznego: dwie trzecie srodkéw to srodki budzetowe, z czego potowa ma charakter funduszy pozy
skiwanych przedmiotowo, tzn. otrzymywanych na wykonanie projektéw badawczych. Jedna trzecia
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srodkéw pochodzi ze zrédet pozabudzetowych, przede wszystkim przedsiebiorstw. I wlasnie te §rodki
sq podstawa do wyliczenia dotacji budzetowych. W przypadku organizacji badawczych, ktére glow
nie prowadza badania mniej zwigzane z rynkiem, poziom finansowania publicznego jest wigkszy.

W 2007 roku federalne wydatki na finansowanie projektéw wyniosty 4,3 mld euro, podczas gdy na
finansowanie instytucjonalne wydano 3,8 mld euro (53% do 47%). Wiekszoé¢ srodkow jest wiec
rozdzielana na zasadach konkurencyjnych (www.cordis.europa.eu, 2009).

| Ewaluacja w sferze hadawczej

Ewaluacja w obszarze badan i polityki innowacyjnej w Niemczech odbywa sig na trzech poziomach.
Pierwszy poziom dotyczy indywidualnego przedsiewziecia badawczego. Gtéwna rolg odgrywa tu
ocena przedsigwziecia przez innych badaczy (tzw. peer review). Ma charakter ex ante, szczegélnie
w przypadku projektéw diugoterminowych i decyduje o przydzieleniu srodkdow.

Drugi poziom dotyczy programdéw. Dokonuje sig analizy wplywu polityki programowej w sferze B+R
na gospodarke i rozwdj spoteczny. Ten typ analizy zaczeto prowadzi¢ w Niemczech juz w latach 70.
Wzrost jej znaczenia jest $cisle zwigzany z rozwojem strategicznych programéw inicjowanych przez
komisje Unii Europejskiej, ktdre popieraly rozwdj sfery B+R. Od potowy lat 90. potrzeba prowadzenia
analizy wplywu znacznie sig nasilita. W Niemczech istnieje grupa ekspertéw i instytutéw, opraco-
wujacych metody i instrumenty do przeprowadzania tego typu ewaluacji. W 1998 roku zostali oni
formalnie zorganizowani w Niemieckie Stowarzyszenie do spraw Ewaluacji (DeGEval).

Trzeci poziom ewaluacji dotyczy instytutéw i jest przeprowadzany przez Niemieckg Rade Naukows.
Od lat 90. ewaluacja instytutéw odbywa sie z wigksza czestotliwoscia i nabiera coraz wigkszego
znaczenia.

| System badawczy we Francii

W ciagu ostatnich lat we Francji przeprowadzono glebokie reformy w systemie badawczym. Pod-
stawowe reformy to:

Ustawa dotyczaca Innowacji i Badan — 1999 rok,
Pakt na rzecz Badan - 2005 rok,

Ustawa na rzecz Badan; legislacja Paktu — 2006 rok,
Ustawa o reformie uniwersytetéw — 2007 rok.

Wymienione reformy mialy na celu:
D poprawe sp6jnosci dotychczasowego systemu,

D wzmocnienie wspdltpracy miedzy sektorem publicznym i prywatnym badan,
D optymalizacje wykorzystania zasobéw ludzkich i finansowych.
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Wprowadzane zmiany majg na celu stworzy¢ system dostosowany - lepiej niz dotychczas - do
budowy gospodarki opartej na wiedzy.

| Struktura systemu B+R

Strukture zreformowanego systemu badawczego we Francji przedstawia rysunek 2.
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Zr6dlo: www.cordis.europa.eu (2009).

Rysunek 2 | Struktura sytemu badawczego we Francji

Ministerstwem odpowiedzialnym za badania jest Ministerstwo Edukacji Wyzszej i Badan. Do jego
podstawowych zadan naleza:

D kreowanie polityki badawczej oraz jej realizacja w dziedzinie edukacji, badan
naukowych, innowacji, nowych technologii informacyjnych i komunikacyjnych,

D finansowanie i koordynacja dziatalnosci organizacji badawczych.

Poprzednio priorytety definiowane byly na poziomie krajowym, obecnie sa okre$lane z punktu
widzenia realizacji priorytetéw Unii Europejskie;j.
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Tak jak jest to przedstawione na rysunku 2, ministerstwa tworza tzw. MIRES (Mission of Research
& Higher Education). Jest to, zmieniona Ustawg o Prawie Finansowym, idea budzetu na B+R. Do
2005 roku obowigzywal tzw. budzet cywilny. Obecnie budzet ministerstw na B+R przedstawiany
jest jako misja i dzielony na programy, w ktérych uczestniczy kilka ministerstw. Po raz pierwszy
zostal tak okreslony w 2006 roku. Misja, ktéra zastgpita poprzedni cywilny budzet na B+R, objeta
7 ministerstw i 12 programéw. Przyktadowe programy w ramach MIRES 2008 to:

D multidyscyplinarne badania naukowe i technologiczne, gdzie uczestnikami (finan-
sowanie i wykonanie) sa Ministerstwo Szkolnictwa Wyzszego i Badan, ANV, CNRS,
INSERM, INED, IPEV, fundacje medyczne, migdzynarodowe organizacje naukowe,

D badania przemystowe, gdzie uczestnikami sa: Ministerstwo Gospodarki, Finan-
s6éw i Zatrudnienia, OSEO innowacje, Ecole des Mines.

Dziatania rzadu i prezydenta w zakresie podejmowania strategicznych decyzji dotyczacych B+R
wspomaga powolana w 2006 roku Wysoka Rada ds. Nauki i Technologii (HCST). Obecnie skiada sig
z 20 czltonkéw wybieranych na cztery lata, z przewodniczacym powolywanym przez prezydenta.
Glownym jej zadaniem jest prognozowanie i tworzenie dtugoterminowych wizji w celu okreslenia
spojnej strategii badan naukowych. Spotkania Rady organizowane sg na wniosek prezydenta, pre-
miera lub jej przewodniczacego.

Innym cialem doradczym jest Wysoka Rada ds. Badan i Technologii (CSRT), ktéra wspiera Mini-
sterstwo Edukacji Wyzszej i Badan. CSRT wydaje opinie na temat wszystkich kwestii dotyczacych
polityki badan i technologii, np. wydawata opinie o Pakcie na rzecz badan. W systemie istnieje,
jeszcze z poprzedniej struktury, szereg innych cial doradczych o mniejszym znaczeniu.

Zgodnie z duchem Paktu, rzad zaczal rozwija¢ nowe sposoby finansowania badan - finansowanie
projektéw, w ktorych braliby udzial naukowcy niezaleznie od swojej przynaleznosci instytucjo-
nalnej. W tym celu w 2005 roku zostata powotana Narodowa Agencja ds. Badan (ANR) o statucie
instytucji administracji panstwowej od 2007 roku. Misja agencji jest:

D finansowanie projektéw badawczych zgodnie z priorytetami okreslanymi przez
rzad,

D finansowanie badan prowadzonych przez jednostki publiczne i prywatne,

D rozwijanie wspélpracy miedzy sektorem publicznym i prywatnym.

Agencja pozostaje pod nadzorem Ministerstwa Edukacji Wyzszej i Badan. Finansowanie projektéw
ma tu charakter konkurencyjny, dodatkowo dlatego, ze projekty sa wybierane w drodze konkursu.

W ramach programu dotyczacego wzrostu konkurencyjnosci przemystu powotano w 2005 roku
Agencje ds. Przemystowych Innowacji (All) oraz grupe OSEQ. AIl miata inicjowa¢ i wybiera¢ pro-
gramy dla przemystu na rzecz innowacji oraz je finansowac i kontrolowaé. W 2008 roku zostata
wlgczona do OSEO. Zadaniem OSEO jest udzielanie pomocy i wsparcia finansowego dla matych
i $rednich przedsiebiorstw w decydujacych fazach ich cyklu rozwojowego, np. w fazie rozruchu czy

fazie wprowadzania innowacji. Ma status publiczny.
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Obie agencje uczestniczg w finansowaniu zaréwno publicznych, jak i prywatnych wykonawcéw
badan. W tej sferze nalezy wymienié tradycyjne jednostki sfery publicznej i prywatnej oraz jed-
nostki, ktére powstaty zgodnie z duchem realizowanych reform.

Tradycyjnie publiczny system badawczy byt zorganizowany wokét uniwersytetéw i publicznych
organizacji badawczych, takich jak CNRS (Francuskie Narodowe Centrum ds. Badan Naukowych)
czy CEA (Komisariat ds. Energii Atomowej). Do nowoczesnych rozwigzan naleza takie, ktére real
zuja idee wspdtpracy miedzy ré6znego rodzaju jednostkami badawczymi. Historycznie pierwszymi
byly wspélne jednostki badawcze (UMR). Stopniowo w tym duchu zaczely powstawac r6zne roz-
wigzania popierajace wspétprace, ale w innych istotnych dla nauki obszarach i miedzy innymi
podmiotami, ktére byly zainteresowane rozwojem nauki i mozliwoscig zastosowania jej osiggniec¢
(tzw. innowacyjne instrumenty wspétpracy). Naleza do nich:

D Klastry (2004) — powstaly w wyniku ogloszenia nowej polityki przemystowej,
ktéra uznala za najwazniejszy czynnik rozwoju zdolnoéé¢ do innowacji. Celem jest
wspieranie projektow inicjowanych przez podmioty gospodarcze i naukowe na
danym obszarze lokalnym. Skupiaja firmy, osrodki badawcze i edukacyjne w celu
osiagnigcia synergii i wspéipracy.

D Sieci Badawcze i Technologicznych Innowacji (RRITs) - utworzone w celu poprawy
wspdlpracy miedzy jednostkami publicznym i prywatnymi. Gromadza laboratoria
publiczne, MSP, kompanie i grupy przemystowe. Tworzone centra na danym obszarze
sa ukierunkowane na specyficzng tematyke odpowiadajaca danemu regionowi.

D Instytuty Carnota - tytul ten przyznaje sie organizacjom badawczym sektora pub-
licznego, ktére $cisle wspélpracuja z podmiotami spoteczno-gospodarczymi, two-
rzqc partnerstwa miedzy laboratoriami i przedsigbiorstwami. Tytul przyznawany jest
przez panstwo na okres czterech lat i przeklada sie na mozliwo$¢ uzyskania dodatko-
wych srodkéw finansowych.

D Tematyczne Sieci Zaawansowanych Badan (RTRA) - powstaly w wyniku oglo-
szenia Ustawy na rzecz Badan (2006) i inicjuja wspdlprace z zagranica.

D Klastry do spraw Badan i Edukacji Wyzszej (PRES) — powstaly réwniez w wyniku
wyzej wspomnianej ustawy. Program inicjuje poprawe wspoélpracy miedzy szkotami
wyzszymi i organizacjami badawczymi. Wspétpraca w klastrach przybiera r6zne
formy kooperacji.

| Finansowanie badan

We Francji finansowanie budzetowe sfery B+R wynosi 38,42%, a wigc powyzej redniej UE
(34,11%). Finansowanie jej przez przemysl jest oceniane za niezadowalajace i wynosi 52,44% (pont
zej §redniej UE wynoszacej 54,98%). Przemyst jako wykonawca badan uczestniczy w catosci wydat
kow na B+R w wysokosci 63,4% i jest zasilany w 12,2% przez sektor publiczny (OECD, 2009).

Tradycyjnie we Francji badania publiczne byty finansowane przez kontrakty migdzy panstwem
a instytucjami badawczymi, takimi jak uniwersytety i publiczne organizacje badawcze PROs.
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Obecnie coraz bardziej popularne stajg sie konkurencyjne formy finansowania - finansowanie
projektow, w ktérych biorg udzial naukowcy niezaleznie od swej przynaleznosci instytucjonal-
nej. Na przykiad ANR na poczatku swojej dziatalnosci, tj. w 2005 roku, dysponowata 350 mln
euro, co stanowilo jedynie 2,5% GBAORD (budzetowe $rodki publiczne na badania); w 2007 roku
otrzymata 825 mln euro, a w 2008 roku 955 mln euro (www.cordis.europa.eu, 2009). Jest to forma
finansowania, ktéra ma sie rozwijac. Stad opér spotecznosci naukowej, ktéra obawia sie, iz wplynie
to niekorzystnie na finansowanie podmiotowe struktur badawczych. W sumie jezeli w 2000 roku
finansowanie projektéw stanowilo 15,2% ogétu srodkéw publicznych przeznaczanych na badania,
to w 2008 roku wynosilo juz 22,3% (www.cordis.europa.eu, 2009).

| Ewaluacja w sferze badawczej

Publiczny system badawczy jest obecnie nadzorowany i oceniany przez Agencje ds. Ewaluacji
Badan (AERES). Agencja utworzona w 2006 roku w wyniku Ustawy na rzecz Badan odpowiada
zapotrzebowaniu na bardziej przejrzysty i skuteczniejszy system oceny oraz na dostarczanie infor-
macji zwrotnej spoleczefistwu o wykorzystaniu srodkéw publicznych. Do tego czasu francuski
system oceny byt prowadzony przez rézne organizacje, ktérych zadania pokrywaly sig. Obecna
Agencja zostala zbudowana z personelu i srodkéw finansowych poprzednich organizacji ocenia-
jacych, takich jak: Narodowy Komitet ds. Oceny (CNE), Narodowy Komitet Badafi Oceny (CNER)
i Misja Naukowa, Technologiczna i Pedagogiczna (MSTP).

Do zadan Agencji naleza:

D ocena organizacji badawczych,
D ocena dziatalnosci badawczej,
D ocena szkolen i edukacji.

Jej rola staje sie szczegdélnie wazna w kontekscie Ustawy o reformie uniwersytetéw, ktéra
zwieksza autonomie uniwersytetéw, ale i naktada na nie wieksza odpowiedzialnosc.

| System badawczy w Finlandii

W ciggu ostatnich niespetna 20 lat w Finlandii doszlo do transformacji gospodarki tradycyjnej,
opartej na przemysle, gléwnie przemysle le$nym i ustugach, w gospodarke miedzynarodowa, kon-
kurencyjng ze znacznym udziatem przemystéw wysokiej technologii oraz tradycyjnych przemy-
stéw silnie nasyconych nauka. Kulturalnie i politycznie zblizona do Europy Finlandia przez lata
bylta ekonomicznie zwigzana ze Zwigzkiem Radzieckim. Obecnie jest jednym z najlepiej prosperw
jacych narodéw na $wiecie. Kilkakrotnie, w rankingach przeprowadzanych przez World Economic
Forum i The International Institute of Management Development, byta uznawana za najbardziej
konkurencyjng gospodarke na $wiecie (Routti 2005: 49). Sukces Finlandii jest zwigzany ze stworze-
niem systemu innowacyjnego, ktérego waznymi czesSciami sktadowymi staty sie réwniez edukacja
i sektor finansowy.

MBAOQ1-02_2010+++.indd 15 10-03-01 09:40



16 | Artykuty | MBA 1/2010

Na poczatku lat 90. Finlandia przezyta gleboki kryzys. Nastgpita deregulacja rynkéw finansowych,
handel z upadajacym Zwiazkiem Radzieckim spadt o okoto 15%, do takiego poziomu wzrosto bez
robocie, dtug publiczny osiggnal 60% PKB (Routti 2005: 53). Mimo trudnoéci finansowych w latach
90., rzad fifiski stopniowo zwigkszal wydatki na B4R, ktére juz w 1999 roku przekroczyty 3% PKB.
Udziat przemystu w finansowaniu wynidst niecate 70%, w tym w ponad potowie pochodzit od
przemystu elektrotechnicznego (www.tekes.fi/fen/document/42610/rd-finland_ppt, 2009). W ostatniej
dekadzie liczba pracownikéw zatrudnionych w B+R prawie podwoila sie z 40 tys. do niespetna 80
tysiecy. W 2003 roku liczba uczonych (FTE) na 1000 mieszkancéw wyniosta w Finlandii 16,2, pod
czas gdy $rednia dla UE wynosila 5,4 (www.tekes.fi, 2009).

| Struktura systemu B+R

Finlandia przyjeta scentralizowany system planowania polityki naukowej i podejmowania decyzji.
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Zrédlo: www.cordis.europa.eu (2009).

Rysunek 3 | Struktura systemu badawczego w Finlandii

Najwyzszy szczebel zarzadzania to parlament i rzad. Rzad okresla zasady polityki naukowej, tech-
nologicznej i innowacyjnej oraz projektuje stosowne ustawy. W tych kwestiach jest wspierany
przez cialo doradcze — Rade ds. Badan i Innowacji. Rada jest odpowiedzialna za strategiczny rozwdj
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i koordynacje finskiej polityki naukowej i technologicznej. Finlandia byta pierwszym krajem, ktdry
wprowadzit zasade koordynowania polityki w stosunku do sfery B+R na szczeblu wyzszym niz
poszczegdlne ministerstwa. Rada jest najwyzszym organem politycznym. Przewodniczy jej premier.
Pozostali czlonkowie to: minister edukacji i nauki, minister pracy i gospodarki, minister finanséw
oraz inni ministrowie, w zaleznosci od potrzeb mianowani przez Parlament. Pierwsi dwaj prze-
wodniczg odpowiednio podkomisjom: polityki naukowej i polityki technologicznej. Czlonkowie
spoza ministerstw mianowani sg przez Parlament na okreslony czas. Sg to reprezentanci: Akade-
mii Finlandii, Finskej Agencji Finansujacej Technologie i Innowacje (Tekes), uniwersytetéw, oraz
reprezentanci przemystu, a niekiedy pracownikéw. W skiad Rady wchodzit m.in. prezes koncernu
Nokia. Finscy przedsiebiorcy wiaczani s réwniez na innych poziomach realizacji polityki w sferze
B+R, m.in. do nadzoru nad przebiegiem specjalnych programéw rzadowych czy do pracy w Tekes.

Rada odpowiada za:

D strategiczny rozwdj i koordynacje finskiej polityki naukowej i technologicznej,

D narodowy system innowacyjny,

D monitorowanie i ocene podjetych dziatan w dziedzinie polityki naukowe;j i techno-
logicznej,

D udziat Finlandii w miedzynarodowej wspétpracy naukowej i technologicznej,

D wydawanie opinii w sprawie podziatu srodkéw publicznych do réznych mini-
sterstw i na ré6zne dziedziny.

Nastepny poziom reprezentuja ministerstwa odpowiedzialne za planowanie i wprowadzanie polityki
naukowej i technologicznej. Kluczowe sa: Ministerstwo Edukacji i Nauki oraz Ministerstwo Pracy
i Gospodarki.

Ministerstwo Edukacji i Nauki odpowiada za:

D rozwdj edukacji i nauki oraz miedzynarodowa wspélprace w tych dziedzinach,
D wspieranie rozwoju badan podstawowych oraz rozwoju ich zaplecza (sieci da-
nych, bibliotek, sprzetu),

D finansowanie instytucjonalne uniwersytetéw i politechnik oraz finansowanie
Akademii Finlandii - gtéwnej organizacji finansujacej badania podstawowe na zasa
dach konkurencyjnych,

D nadzérifinansowanie podlegtych mu instytutéw badawczych.

Ministerstwo Pracy i Gospodarki odpowiada za:

D narodows polityke technologicznag i innowacyjna,

D wspieranie badan przemystowych oraz publicznych organizacji badawczych zaj
mujacych sig nimi,

D koordynacje regionalng i migdzynarodowa polityke innowacyjna,

D nadzérifinansowanie agencji finansujacych (Tekes, Invest in Finland, Finpro),
D nadzdr i finansowanie podlegtych mu instytutéw badawczych.
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W ostatnich latach znacznie poglebila sie wspélpraca obu ministerstw w sprawach nauki i innowa
cji. Dobra wspétpraca miedzy ministerstwami jest istotna, cho¢ - jak pokazuja poprzednio opisy-
wane systemy — trudna. Dla przypomnienia: w Niemczech m.in. ogtoszono w tym celu High-Tech
Strategy, a we Francji wprowadzono Mires.

Ponizej poziomu ministerstw znajduja sie agencje finansujace: Akademia Finlandii i Tekes. Odpo-
wiednio podlegaja Ministerstwu Edukacji oraz Ministerstwu Pracy i Gospodarki, ale w swej dzia-
talnosci sg od nich niezalezne.

Akademia Finlandii jest organizacjg ekspertéw w zakresie finansowania badan i polityki naukowe;j.
Jest zar6wno podmiotem finansujacym badania, jak i naukowym cialem doradczym.

Jako podmiot finansujacy zapewnia $rodki na finansowanie:

projektéw badawczych (40%),
programéw badawczych (6,4%),
centréw doskonatosci,
ksztalcenia naukowcéw,

wspdlpracy migdzynarodowe;.
Jako cialo doradcze:

D przygotowuje zarys strategii polityki naukowej,
D analizuje sprawozdania komisji naukowych,
D ocenia badania naukowe.

Znaczenie Akademii jako organizacji finansujacej stopniowo wzrasta. W 1992 roku dysponowata
srodkami w wysokosci 75,6 mln euro, a w 2008 roku az 296,5 mln euro (www.cordis.europa.eu),
2009). Akademia gléwnie finansuje prace wykonywane przez szkolnictwo wyzsze, w tym réwniez
prowadzone w ramach centréw doskonatosci. Przeznacza na nie 80% $rodkéw, podczas gdy na
prace wykonywane przez instytuty badawcze - 7,6% (www.cordis.europa.eu, 2009). Akademia roz
dziela $rodki w duzej mierze na zasadach konkursowych.

Druga gléwna agencja, Tekes, finansuje przemystowe projekty badawczo-rozwojowe oraz projekty
szkot wyzszych 1 instytutéw badawczych z zakresu badan stosowanych oraz badan podstawowych,
o szybkiej mozliwosci zastosowania. Cele realizowane przez finansowane projekty to: zréznicowa-
nie struktury przemystu, promocja eksportu i kreowanie nowych miejsc pracy. Okoto 60% finanso-
wania publicznego (z wylaczeniem finansowania podstawowego uniwersytetow) jest przekazywane
za poSrednictwem tych dwéch organizacii.

Trzecim filarem finansowym jest Finski Narodowy Fundusz Badan i Rozwoju (SITRA), niezalezne

cialo finansujace, bezposrednio podporzadkowane Parlamentowi, ktére dostarcza venture capital
dla przemystow wysokiej technologii.
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Na ostatnim poziomie znajduja sie organizacje prowadzace badania: uniwersytety, politechniki,
publiczne organizacje badawcze i prywatne przemyslowe organizacje badawcze.

W Finlandii istnieje duza sie¢ szkét wyzszych. W 2008 roku istniato 20 uniwersytetéw i 28 politechnik.
Uniwersytety sg wlasno$cig panstwa i otrzymuja finansowanie podstawowe z budzetu panistwa. Nato
miast politechniki sg bardziej zorientowane na hiznes. Czgsto s wlasnoscia gmin i sa przez nie czescio
wo finansowane. Uniwersytety sa najwigkszym wykonawca badan naukowych (1 165 mln euro).

W Finlandii dziala 20 publicznych instytutéw badawczych, o wartosci badan ok. 565 mln euro
w 2007 roku (Finnish Science and Technology, www.research.fi, 2009).

| Finansowanie badan

Finansowanie sfery B+R przez rzad wynosi ok. 25% catkowitych wydatkéw na te sfere. Najwigk-
szym fundatorem jest tu przemyst w wysokosci ponad 68%. Ale jako wykonawca badan przemyst
uczestniczy w 72% naktadéw na badania. Jest wiec w duzym stopniu zasilany przez $rodki pub-
liczne. (OECD, 2009: 38) Z srodkéw publicznych najwiegcej jest przeznaczanych kolejno na: szkoty
wyzsze (60%), instytuty badawcze (26%) oraz sektor prywatny (10%).

Wérod ministerstw dwa dysponuja wiekszoscia srodkéw publicznych na sfere B4+R: Ministerstwo
Edukacji — 44% budzetu na badania oraz Ministerstwo Pracy i Gospodarki (poprzednio Handlu
i Przemystu) — 37,5%.

W 2007 roku uniwersytety byly finansowane instytucjonalnie w 44%, natomiast instytuty badaw-
cze w ponad 56%. Instytuty niejednakowo otrzymuja srodki publiczne nie tylko bezwzglednie,
ale i w stosunku do otrzymywanych §rodkéw zewnetrznych. Tylko dwa instytuty utrzymujg sie
w wigcej niz polowie ze srodkdéw zewnetrznych. Sa to: The Technical Research Centre of Finland
(VTT) - 67,3% i Environment Institute of Finland - 50,94% (OECD, 2009: 38).

| Ewaluacja w sferze badawczej

Ocena efektywnoéci sfery B+R przeprowadzana jest w systemie finiskim na r6znych poziomach
i stale zwieksza swoj zasieg.

Jednym z gtéwnych zadan Akademii Finlandii jest ewaluacja. Do metod ewaluacji naleza: ocena
przez peer review wnioskéw, przeprowadzanie analiz wplywu i ewaluacja poszczegélnych dyscy-
plin oraz catego systemu badawczego. Ocene catego systemu badawczego przeprowadzono trzykrot
nie w ciagu ostatnich dziesigciu lat. Niektdre dyscypliny sg poddawane ocenie corocznie, co ma
duzy wplyw na ich rozwdj.

Przeprowadza sie rowniez ewaluacje instytutowe, zar6wno w sektorze uniwersyteckim, jak i poza
uniwersyteckim. Przeprowadzaja je instytuty, co stanowi ich istotna cze$¢ dziatalnosci.
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Agencja Tekes réwniez bierze udzial w ewaluacji. Wykonuje analizy wptywu technologii, ktére sg
podstawa ukierunkowywania finansowania na poszczegélne badania i podstawa rozwoju techno-
logicznych programéw. Analizy wplywu dokonuje sig na poziomie projektu. Tekes nadzoruje ewa-
luacje wszystkich narodowych programéw badawczych. Z kolei dziatania Tekes oceniane sg przez
szereg zewnetrznych ewaluacji z r6znych perspektyw.

| Uwagi koficowe

Opisywane kraje posiadaja odmienne, uksztaltowane historyczne, struktury organizacyjne. Najogok
niej rzecz biorac, skfadaja sie z trzech pozioméw: ministerialnego, ciat wspomagajacych finansowanie
oraz samych organizacji badawczych. Tworzenie strategii dotyczacych sfery B+R poczatkowo jedynie
w Finlandii mialo ponadministerialny charakter przez funkcjonowanie rady naukowej o szczegélnym
sktadzie i duzych uprawnieniach. Obecnie mozna zaobserwowac zjawisko przenoszenia decyzji doty
czacych strategii z poziomu ministerstw na poziom wspédtpracy federacji i landéw w Niemczech oraz
poziom wspdétpracy miedzyministerialnej we Francji. Tym, co taczy opisywane kraje, jest aktywna
polityka naukowa, technologiczna, innowacyjna, w celu osiagnigcia przewagi konkurencyjnej ich
gospodarek. Zmiany, jakie obecnie mozna zaobserwowac w organizacji i zarzadzaniu nauka wynikajg
z dazenia do zrealizowanie zalozen Strategii Lizboniskiej. Niemcy i Francja, zwiekszajac wielkos¢
naktadéw na B4R, reformujg swoje systemy w celu wzrostu ich efektywnoéci. Nie bez trudnosci.
[stniejace struktury sa tu pewnym hamulcem. Na przyktad pozycja profesora w systemie niemieckim
czy kwestia statusu urzednika panstwowego we Francji, powodujg, ze zmiany wprowadzane sg stop-
niowo. Warto przyjrzec¢ sie Finlandii, ktérej udato sie odniesé sukces, w stosunkowo krétkim czasie
zasadniczo zmieniajac system nauki, technologii i innowacyjnosci oraz odpowiadajacy im system
finansowy. Czy fakt osiggania w przeszlosci, przez kraje obecnie sig reformujace, sukceséw na polu
nauki jest sitg, z ktdra tak trudno walczy¢? Najbardziej krytyczny punkt kazdego systemu to poglady
ludzi, ktérzy w nim uczestnicza. Wlasnie te poglady podtrzymujg system.

Na poziomie organizacji badawczych w opisywanych krajach mozna wyréznic z jednej strony duze
i znane organizacje: w Niemczech: MPG, FhG, HGF, WGL, we Francji — CNRS, w Finlandii - VTT,
z drugiej — w kazdym z tych krajoéw istniejg instytuty badawcze podlegle ministerstwom — instytuty
resortowe.

Wymienione jako pierwsze zajmuja sig szerokim spektrum badan od podstawowych (MPG, CNRS)
po stosowane i rozwojowe. Ten podzial obecnie stopniowo ewoluuje. W organizacjach znanych
z prowadzenia badan podstawowych coraz cze$ciej prowadzi sig badania majace blizsze mozliwo-
Sci zastosowania niz dawniej. Wynika to z priorytetowosci polityk naukowych. Jest to wazny dyle-
mat, czesto podawany w watpliwoé¢ przez srodowiska naukowe. Czy wszystko mozna przewidzie¢?
To wtasnie nauka dawniej otwierata nowe mozliwosci.

Zgodnie z nowym podej$ciem finansowanie podmiotowe organizacji badawczych w opisywanych
krajach traci stopniowo na znaczeniu. Finansowanie przedmiotowe, ktdre coraz czesciej uzupeinia
to pierwsze, traktowane jest jako bardziej konkurencyjne, choé¢ nie przez wszystkich oceniane pozy
tywnie. Na przyktad we Francji wzbudza wiele negatywnych emocji w §rodowiskach naukowych.
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W omawianych krajach silnie popiera sig wspétprace jednostek badawczych, wspétprace organi-
zacji badawczych z uniwersytetami oraz jednych i drugich z przemystem. To poparcie ma wymiar
finansowy. Narzedziem sa tu finanse strukturalne. Dotyczg réznych powiazan strukturalnych
w postaci trwatych lub czasowych grup badawczych z réznych organizacji — krajowych i miedzy-
narodowych centréw badawczych

Finansowanie przez panstwo organizacji badawczych, ktére nie zawsze sg panstwowe, np. wielkich
organizacji w Niemczech (to towarzystwa lub stowarzyszenia) wynika z charakteru dziatalno-
$ci badawczej, ktérej cecha podstawowa jest wysoki poziom ryzyka zainwestowanych funduszy.
Malych i srednich firm nie sta¢ na podjecie tego typu ryzyka. Polityka naukowa prowadzona przez
Niemcy kieruje si¢ wiec glownie w strone MSP. Stad tez zmiana priorytetu francuskiej polityki
poprzednio skierowanej na duze koncerny.

Kiedy celem dziatalnosci badawczej jest wzrost konkurencyjnosci gospodarki, to dziatalnos¢ ta
jest tylko poczatkiem drogi. Istotnym etapem jest tu wdrozenie pomystu. Polityka innowacyjna
w poszczegdlnych panstwach ktadzie wiec silny nacisk na ten etap. W tym celu tworzone sa np.
klastry, centra doskonalosci, inkubatory przedsiebiorczosci. Finlandia jest przyktadem panstwa,
ktére silnie wspo6tdziata w przypadku wdrazania pomystu od jego narodzin, do pomocy finansowej
nowo powstalej firmie po osiggnigcie przez nig sukcesu rynkowego.

Panstwa coraz bardziej angazuja sie finansowo w dziatalno$¢ badawczag, tak wiec wystepuje coraz
wigksza potrzeba sprawdzania i kontroli wydatkowanych funduszy i oceny efektywnosci ich
wydatkowania. Nie jest to tatwe. Wszystkie stosowane wskaZniki maja swoje ograniczenia. Za przy
ktad moga tu postuzy¢ dwa najczesciej stosowane: liczba cytowan i publikacji oraz liczba patentow.
Premiowanie publikacji i cytowan powoduje wiele negatywnych zachowan. Badacze dziela swoje
prace na mniejsze czesci, cytuja sig wzajemnie, starajg sig opanowac redakcje czasopism, popel-
niaja plagiaty i autoplagiaty, podejmujg sie wytacznie tematéw przynoszacych szybkie wyniki. Poza
tym badania wskazujg na fakt cytowania opracowan bardziej kontrowersyjnych i niekoniecznie
reprezentujacych wysoki poziom naukowy. Podobnie nieprecyzyjnym wskaznikiem jest liczba
patentow.

Konstruowanie wskaznik6w oceny powinno uwzglednia¢ cele, jakie dany kraj chce osiagnaé, a nie
by¢ powielane bezkrytycznie. Dobry polityk powinien przewidywaé zachowania §rodowisk obje-
tych dziataniem jego strategii i gre, jaka one z nim podejma.

Pomiar dziatalnosci sfery B+R, cho¢ trudny, jest coraz szerzej stosowany. Ewaluacji poddawani sg
badacze, grupy badawcze, programy oraz organizacje badawcze. W analizowanych krajach najszer
szy zakres ewaluacji wystepuje w Finlandii, gdzie nawet narodowy system badawczy poddawany
jest ewaluacji. We Francji ocena badaczy jest wieloletnig tradycja, ale inne poziomy ocen dopiero
wchodza tu w zycie. Ewaluacja ma na celu ré6wniez doskonalenie elementéw systemu badawczego,
a takze okreslenie wplywu badan naukowych na jakos¢ zycia spoleczenstwa. Uwzglednia cel stra-
tegiczny, jaki poszczegolne panstwa stawiajg przed sfera B4+R, np. dobrobyt spoteczny w Finlandii.
Ewaluacja jest kosztowna. Wynosi od 1% do 3% wydatkéw publicznych na sfere B+R. Ma sens, gdy
panstwa silnie angazuja sie finansowo, prowadzac aktywna polityke innowacyjna.
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Wszystkie nowe rozwigzania prowadzg do pobudzenia konkurencji w sferze B+R. Okazuje sie, ze
konkurencja, cho¢ poczatkowo przynosi wymierne efekty, z czasem prowadzi do negatywnych zja
wisk i obnizenia efektywnosci dziatalno$ci badawczej. Dzieje sig to wtedy, gdy naukowcy, poznajac
nowe zasady dzialania, zaczynajg unikac¢ ryzykownych i dtugofalowych przedsiewzie¢, gdy tamia
zasady etyki, gdy praca przestaje by¢ ich pasja, co jest jednym z najwazniejszych czynnikéw spraw
czych odkry¢ i przeloméw w nauce.

Dylemat swobody i sterowania w stosunku do nauki na réznych poziomach: od panstwa do
poziomu organizacji badawczej, jest trudny do rozwiazania. Tradycyjna europejska idea wolnosci
badan przeczy obecnym rozwigzaniom odgérnym. Wazne jest wiec jej uwzglednienie na poziomie
organizacji badawczej przy wprowadzaniu nowoczesnych, menadzerskich metod zarzadzania.

Po II wojnie §wiatowej nauka cieszyta sig wzglednie duza autonomig. W momencie jej ograniczania
duze znaczenie ma poziom niepewnos$ci prowadzonych badan. Najwiekszg niepewnoscia charak
teryzujg sie badania podstawowe i te majg najwiekszy poziom autonomii (m.in. finansowane sg
gléwnie podmiotowo). Odpowiednio coraz mniejszym poziomem niepewnosci charakteryzujg sie
badania stosowane, nastepnie rozwojowe. Tu autonomia i wolnos¢ sa znacznie mniejsze, gdy spoj
rzymy chociazby na odgérne préoby kierowania tg dziatalnoscia. Sa tez tatwiejsze do kierowania

w ramach samych organizacji badawczych.
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| Abstrakt

Niniejszy artykul stanowi przeglad mechanizméw wspierania innowacyjnosci w Po}t
sce. Autor pokazuje, jakie fundusze i instrumenty mozna wykorzysta¢ w celu realiza
¢ji polityki proinnowacyjnej, co moze by¢ finansowane w ramach programu ,Kreator
innowacyjnosci - wsparcie innowacyjnej przedsiebiorczosci akademickiej”. W dal-
szej czesci artykulu przedstawiono problemy zwiazane z realizacja Strategii Liz-
bonskiej przez Polske na tle krajow europejskich oraz wskazano warunki poprawy
innowacyjnosci i konkurencyjnosci polskiej gospodarki.

Pojecie innowacyjnosci jako pierwszy zastosowat austriacki ekonomista Joseph Schumpeter. Dla
Petera Druckera, wybitnego eksperta w zakresie organizacji i zarzadzania, innowacja jest szcze-
gblnym narzedziem przedsiebiorcow, za pomoca ktérego ze zmiany czynia oni okazje do podjecia
nowej dziatalnosci gospodarczej lub $wiadczenia nowych ustug.

Innowacyjno$¢ gospodarki to zdolnos¢ i motywacja przedsiebiorcéw do ustawicznego poszuki-
wania i wykorzystania w praktyce wynikéw prac badawczych i rozwojowych, nowych koncepcji
i wynalazkéw.

Innowacyjno$¢ oznacza takze doskonalenie i rozwdj istniejacych technologii produkcyjnych, eksploata
cyjnych i dotyczacych sfery ustug oraz wprowadzenie nowych rozwigzan w organizacji i zarzadzaniu.

Jednym z warunkéw konkurencyjnosci gospodarki bedzie jej innowacyjnos¢. Obowigzkiem pan-

stwa jest realizacja polityki proinnowacyjnej, ktéra zapewni rozwdj przedsigbiorczosci i zwieksze-
nie konkurencyjnosci catej gospodarki.
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Systemy wsparcia przedsigbiorczosci i innowacyjnosci sg budowane na réznych poziomach: przez
instytucje §wiatowe, na poziomie organizacji migdzynarodowych dziatajagcych w okreslonych
regionach $wiata, w obrebie danych panstw, na szczeblu rzagdowym i regionalnym samorzadowym,
po szczebel lokalny, obejmujacy pojedyncze firmy i osoby fizyczne.

W budzecie wspélnoty europejskiej na lata 2007-2013 zarezerwowano znaczne $rodki na takie fun-
dusze unijne jak: Europejski Fundusz Rozwoju Regionalnego, Europejski Fundusz Spoteczny oraz
Fundusz Spéjnosci.

Najwazniejsze cele, dziedziny i obszary wykorzystania srodkéw z tych funduszy w Polsce zostaly
ujete w Narodowe;j Strategii Sp6jnosci, przygotowanej przez Ministerstwo Rozwoju Regionalnego.
Celem strategicznym NSS jest tworzenie warunkéw wzrostu konkurencyjnoéci gospodarki polskiej
opartej na wiedzy i przedsigbiorczosci, zapewniajacej zwiekszenie zatrudnienia oraz poziomu sp6y
nosci spolecznej, gospodarczej i przestrzenne;.

Cele NSS sa realizowane m.in. w ramach programéw, dla ktérych instytucja zarzadzajaca jest Mint
sterstwo Rozwoju Regionalnego, a instytucjami posredniczacymi sq Ministerstwo Gospodarki,
Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, Ministerstwo Spraw Wewnetrznych i Administracji.

Instrumentami realizacji Narodowej Strategii Sp6jnosci sa m.in. trzy programy operacyjne:

D PO Innowacyjna Gospodarka z budzetem 3,9 mld euro;
D PO Kapitat Ludzki z budzetem 672 mln euro;
D PO Rozwdj Polski Wschodniej z budzetem 2,6 mld euro.

W ramach POIG finansowanego ze $rodkéw Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego prze-
widziano realizacjg siedmiu osi priorytetowych, z ktérych cztery: kapitat dla innowacji, inwestycje
w innowacyjne przedsigwziecia, dyfuzja innowacyjnosci oraz polska gospodarka na rynku miedzy
narodowym leza w kompetencji ministra gospodarki.

Pienigdze przewidziane w POIG bgda przeznaczone na wspieranie innowacyjnosci w obrebie pro-

duktéw i proceséw oraz organizacji, co ma zapewni¢ podnoszenie konkurencyjnosci polskiej gospo-
darki.

Innowacyjno$¢, w ujeciu POIG, to wdrozenie nowosci do praktyki gospodarczej: nowego lub ulep-
szonego rozwigzania w odniesieniu do towaru lub ustugi, procesu, marketingu lub organizacji.

Znaczaca cze$¢ zadan w tym zakresie realizuje Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci (PARP), rza-
dowa agencja podlegta ministrowi gospodarki, powstata na mocy ustawy z dnia 9 listopada 2000 roku.
Jej gtéwnymi zadaniami sa:

D rozwdj przedsiebiorczosci;
D dzialalno$é proinnowacyjna;
D wdrazanie nowych technologii;
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D rozwdj regionalny;
D tworzenie nowych miejsc pracy.

W ramach POIG PARP realizuje wsparcie dla przedsigbiorc6w, m.in. przez dotacje na prace badaw
czo-rozwojowe (B4+R) i wdrazanie ich wynikéw, dotacje na inwestycje innowacyjne oraz na rozwik
janie dziatalnoéci B4R samych przedsigbiorstw. PARP wspiera takze instytucje otoczenia biznesu,
takie jak parki technologiczne, inkubatory technologiczne, centra transferu technologii, akademi-
ckie inkubatory przedsiebiorczosci oraz inne osrodki innowacji i przedsigbiorczosci, zar6wno na
poziomie lokalnym, jak i regionalnym.

Minister rozwoju regionalnego wydal Rozporzadzenie z dnia 7 kwietnia 2008 roku w sprawie
udzielania przez PARP pomocy finansowej w ramach Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospo-
darka w latach 2007-2013.

Stworzylo ono podstawy prawne pomocy finansowej dla:

D realizacji nowych inwestycji o wysokim potencjale innowacyjnym oraz zwigza-
nych z nimi projektéw doradczych i szkoleniowych; dziatanie 4.4;

D poprawy poziomu innowacyjnosci przedsigbiorstw dzigki wykorzystaniu rezulta
téw prac B+R oraz wspierania wdrozen wynikéw prac B4+R; dziatania 1.4 oraz 4.1.

Minister gospodarki 8 maja 2009 roku wydat rozporzadzenie w sprawie udzielania pomocy finan-
sowej dla inwestycji o duzym znaczeniu dla gospodarki w ramach POIG, poddziatanie 4.5.1. Kwota
wsparcia nie moze przekroczy¢ 25% kosztéw kwalifikowanych.

Mozliwe jest takze uzyskanie pomocy finansowej niezwigzanej z programami operacyjnymi (roz-
porzadzenie ministra gospodarki z 2 grudnia 2006 roku).

Srodkami sg bon na innowacje oraz pozyczka na innowacje, lecz kwoty mozliwe do uzyskania
w ten sposdb przez przedsigbiorc6w nie sg znaczne.

Podstawowym aktem, na ktérym opiera sig finansowanie nauki jest ustawa o zasadach finansowania
nauki z dnia 8 pazdziernika 2004 roku. Artykut 3.1 brzmi: ,Finansowanie nauki dotyczy finanso-
wania dziatan na rzecz realizacji polityki naukowej, naukowo-technicznej i innowacyjnej panistwa”.

Ustawa naktada na ministra nauki i szkolnictwa wyzszego obowigzek opracowania programu roz
woju nauki i wydania szeregu aktéw wykonawczych.

Z dniem 30 pazdziernika 2008 roku minister nauki i szkolnictwa wyzszego oglosit ustanowienie
Krajowego Programu Badan Naukowych i Prac Rozwojowych. Wyodrebniono w nim 5 prioryteto-

wych obszar6w:

D spoleczenistwo w warunkach bezpiecznego, przyspieszonego i zréwnowazonego
rozwoju spoteczno-gospodarczego;
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zdrowie;

energia i infrastruktura;

nowoczesne technologie dla gospodarki;
rolnictwo i srodowisko.

27 listopada 2008 roku minister nauki i szkolnictwa wyzszego wydat rozporzadzenie w sprawie
warunkéw i trybu przyznawania pomocy publicznej na realizacje projektéw celowych dla przedsie
biorcéw. Pomoc ta moze by¢ przyznana na prowadzenie badan stosowanych lub prac rozwojowych.

28 maja 2008 roku zostalo wydane rozporzadzenie w sprawie realizacji programu ,Kreator innowa
cyjnosci — wsparcie innowacyjnej przedsigbiorczosci akademickiej”.

W ramach programu moga by¢ finansowane:

D uczelniane systemy komercjalizacji nowoczesnych technologii;

D procedury zarzadzania wlasnoscig intelektualng w uczelniach;

D zakup ustug doradczych i szkoleniowych;

D tworzenie i obstuga baz danych zawierajacych informacje o wynikach badan
naukowych.

20 maja 2009 roku zostalo wydane rozporzadzenie MNiSW w sprawie warunkéw i trybu udzie-
lania pomocy publicznej za posrednictwem Narodowego Centrum Badan i Rozwoju. Okresla ono
warunki i tryb udzielania przedsiebiorcom pomocy publicznej poprzez NCBiR w celu:

D realizacji strategicznych programéw badan naukowych i prac rozwojowych;

D wspierania komercjalizacji i innych form transferu do gospodarki wynikéw;
badan naukowych i prac rozwojowych, m.in. zakupy ustug doradczych w zakresie
innowacji oraz ustug wsparcia innowacji.

Oceny merytorycznej projektow aplikujacych o wspétfinansowanie z funduszy strukturalnych
w zakresie wybranych dziatan w POIG dokonujg Zespoly Zadaniowe powolywane zarzadzeniem
ministra nauki i szkolnictwa wyzszego.

Pierwsza ustawa o niektérych formach wspierania dziatalnosci innowacyjnej zostala uchwalona
przez Sejm 29 lipca 2005 roku. Okreslata ona zasady i tryb udzielania kredytu technologicznego
oraz umarzania czesci tego kredytu. Kredyt technologiczny nie byt udzielany na realizacje duzych
inwestycji.

Wprowadzata takze pojecie centrum badawczo-rozwojowego oraz dawata mozliwosé zaliczania
do kosztéw uzyskania przychodéw koszty prac rozwojowych prowadzonych przez male i srednie
firmy. Zapisano réwniez mozliwo$¢ odliczenia wydatkéw poniesionych przez podatnika (osobg
prawng lub fizyczna) na nabycie nowych technologii od podstawy opodatkowania, do wyso-
kosci i na warunkach okreslonych w rozporzadzeniu ministra wlasciwego do spraw finanséw
publicznych.
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12 maja 2006 roku Sejm uchwalit ustawe o zmianie ustawy o niektérych formach wspierania dzia
talnoéci innowacyjnej oraz niektérych innych ustaw.

Wprowadzilta ona konkretne zmiany w ustawach o podatku dochodowym od 0séb fizycznych oraz
prawnych, dajac uprawnienie do odliczenia od podstawy opodatkowania do 50% wydatkéw ponie-
sionych przez podatnika na nabycie nowych technologii.

Ustawa z 2005 roku zostala uchylona moca ustawy z dnia 30 maja 2008 roku o identycznym tytule,
natomiast zapisy wprowadzone ustawg z maja 2006 roku do ustaw podatkowych pozostaly niezmie-
nione do chwili obecne;.

Nowa ustawa w dalszym ciggu regulowata zasady wspierania dziatalnosci innowacyjnej przez:

D udzielanie kredytu technologicznego przez banki kredytujace i premii technolo-
gicznej przez Bank Gospodarstwa Krajowego;
D nadawanie przedsigbiorcy statusu centrum badawczo-rozwojowego.

Kredyt technologiczny jest cze$ciowo sptacany w formie premii technologicznej, udzielanej ze $rod
kéw Funduszu Kredytu Technologicznego, ujetego w budzecie panistwa na zasadach okreslonych
w ustawie. Dysponentem Funduszu jest minister wlasciwy do spraw gospodarki.

Wyplaty realizuje Bank Gospodarstwa Krajowego. Udzial wlasny przedsigbiorcy realizujacego inwe-
stycje technologiczna w finansowaniu tej inwestycji nie moze stanowi¢ mniej niz 25% wydatkow.

Wysokosé premii technologicznej nie moze przekroczy¢ kwoty 4 mln zt. Wydatkami kwalifikowa-
nymi do uzyskania premii sa: wydatki na zakup lub najem srodkéw trwatych, najem, dzierzawa lub
leasing gruntéw, budynkéw albo budowli, instalacja i uruchomienie maszyn i urzgdzen stanowig-
cych $rodki trwate, ekspertyz, koncepcje i projekty technologiczne.

Utrzymana zostata mozliwo$¢ uzyskania przez przedsigbiorce niebedacego jednostka badawczo-rozwojo
wa, lecz prowadzacego badania lub prace rozwojowe, statusu centrum badawczo-rozwojowego. Centrum
to moze tworzy¢ comiesigczny odpis na fundusz innowacyjno$ci, wynoszacy nie wigcej niz 20% przycho
déw miesigcznych uzyskanych przez centrum. Srodki funduszu wykorzystane sq na pokrywanie kosztow
prowadzenia badan i prac rozwojowych oraz kosztéw zwigzanych z uzyskaniem patentu na wynalazek.

26 sierpnia 2009 rok minister gospodarki wydat rozporzadzenie w sprawie funduszu innowacyj-
nosci, ktére okresla rodzaje kosztow prowadzenia badan i prac rozwojowych oraz kosztéw zwigza
nych z uzyskaniem patentu na wynalazek, ktére moga by¢ pokrywane z funduszu innowacyjnosci,
a takze sposéb i warunki wykorzystania srodkéw tego funduszu oraz obowiazki informacyjne
przedsigbiorcy i organéw panstwowych.

W ostatnich miesigcach Ministerstwo Gospodarki przygotowalo projekt ustawy o zmianie ustawy

o niektérych formach wspierania dziatalnosci innowacyjnej, ustawy o podatku dochodowym od
0s6b fizycznych oraz ustawy o podatku dochodowym od oséb prawnych.

MBAOQ1-02_2010+++.indd 27 10-03-01 09:40



28 | Artykuty | MBA 1/2010

Tabela 1 | Wydatki na B+R, jako czg$¢ PKB w 2006 roku (w %)

Kraj 2006 Kraj 2006
Stwecja 39 Belgia 19
Japonia 3.0 Wielka Brytania 1.9
Finlandia 29 Czechy 1.3
USA 2,6 Wiochy 1,0
Korea Pofudniowa 26 Polska 07
Niemey 22 Wegry 01
Francja 21 Meksyk 0.4

Zrédto: Chemik (2008, nr 1: 12).

Ostatnia jego wersja jest datowana na 2 listopada 2009 roku. Projekt jest juz po konsultacjach mie-
dzyresortowych i spolecznych. W trybie ustawy o dziatalnosci lobbingowej nie zgtoszono do pro-
jektu zadnych uwag.

Proponowane zmiany idg w dobrym kierunku, ale powinno by¢ rozwazone poszerzenie ich zakresu.

Jak wiadomo, cata Unia Europejska ma problemy z realizacja Strategii Lizboniskiej, ale Polska zaj
muje pod tym wzgledem jedno z ostatnich miejsc w UE i pozostaje daleko w tyle za liderami §wia
towymi w dziedzinie wdrozenia innowacyjnosci i naktadéw ponoszonych na prace badawczo-
rozwojowe. Obrazuje to tabela 1.

Wedtug danych Eurostatu na rok 2007 wskaznik ten wyniést dla Polski 0,56%, a w grupie 27
panstw UE zajeliémy 5. pozycje od konca.

[stotnym warunkiem poprawy innowacyjnoéci i konkurencyjnoéci polskiej gospodarki jest zwiek
szenie przez przedsiebiorstwa finansowania prac B4+R. W przesztosci i obecnie Polska pod tym
wzgledem zajmuje jedna z konicowych pozycji.

Wedlug Eurostatu w 2006 roku udziat wydatkéw przemystu na B+R w wydatkach na B+R ogétem
wynidst w Polsce ok. 31% przy $redniej dla UE wynoszacej 55%. Rowniez w tym zestawieniu zaj-
mujemy 5. miejsce od korca.

Nalezy jednak pamietaé, ze nawet duze polskie firmy dysponuja relatywnie matym kapitatem,
wigc osiggniecie wyzszego pozabudzetowego poziomu finansowania badan i pozadanej struktury
finansowania wymaga glebszych dzialan legislacyjnych poprawiajacych optacalnosé takich dziatan
dla przedsiebiorstw i lepiej rozktadajacych ryzyko, zawsze zwigzane z dziatalnoscig innowacyjna.

Polska Konfederacja Pracodawcéw Prywatnych , Lewiatan” przeprowadzita w 2008 roku badania

kondycji sektora matych i srednich przedsiebiorstw. Na pytanie ,Jakie czynniki zwiekszytyby inno-
wacyjnoéé przedsiebiorstwa w opinii MSP?” ok. 15% uczestnikéw odpowiedzialo, ze dostep do
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Tabela 2 | Wysoko$¢ finansowania pozabudzetowego w dziedzinie prac B+R jako cze$¢
PKB w krajach Unii Europejskiej (w %)

Podmiot Lata Podmiot Lata
2000 2005 2000 2005
EU-21 1.2 117 totwa 018 0,23
Strefa euro 1,19 118 Litwa 013 0,16
Luksemburg 1,53 1,34
Belgia 1.43 1,24 Wegry 0,35 0.1
Butgaria on om Malta - 042
Czechy 0,73 0,92 Holandia 1,07 1,02
Dania 1,50 1,67 Rustria - 1,60
Niemey 1,73 1,76 Polska 0,23 018
Estonia 0,14 0,42 Portugalia 0.2 0,29
Irlandia 0,86 0,82 Rumunia 0,26 -
Grecja 0,16 018 Stowenia 0,80 0,87
Hiszpania 0.49 0,61 Stowacja 043 0,25
Francja 1,34 1,32 Finlandia 231 2,46
Wtochy 0,52 0,55 Stwecja - 292
Cypr 0,05 0,09 Wielka Brytania 1.2 -

Zrédlo: Eurostat (2007).

kredyt6w na preferencyjnych warunkach na prowadzenie dziatan innowacyjnych. Okoto 40% uczest-
nikéw badan wskazato ulgi w podatkach, zwigzane z wdrozeniem nowych technologii.

Jeszcze silniej oczekiwania te przejawity sie w wynikach badan i rankingu najbardziej innowacyj
nych firm w Polsce ,,Kamerton innowacyjnosci 2008”, réwniez prowadzonych przez PKPP ,Lewia
tan”. Na pytanie ,Jakie czynniki zwigkszytyby innowacyjno$¢ Panistwa przedsiebiorstwa?”, zadane
grupie wlascicieli najbardziej innowacyjnych firm w Polsce, 32% respondentéw odpowiedzialo, ze
dostep do kredytéw na preferencyjnych warunkach na prowadzenie dziatan innowacyjnych. Ponad
46% ankietowanych wskazato ulgi w podatkach zwigzane z wdrozeniem innowacji.

Jak widac, zastosowanie mechanizméw fiskalnych jest najbardziej oczekiwane przez przedsighiorcow.

Dziatanie takie jako metoda na zwiekszenie naktadéw pozabudzetowych na prace B+R jest takze
zalecane przez Komisje Europejska w Planie Ozywienia Gospodarczego, szczegdlnie w dobie kry-
zysu gospodarczego. Zaleta tych instrumentéw jest réwniez powszechna dostgpno$¢, w odréznie-
niu od dotacji, ktére otrzymuje niewielka czes¢ podmiotéw. Obowiazujace od 2006 roku, zapisane
w ustawach o podatku dochodowym od 0séb fizycznych i prawnych prawo podatnika do odlicza-
nia od podstawy opodatkowania wydatkéw poniesionych na nabycie nowych technologii w kwocie
nieprzekraczajacej 50% wydatkéw na nowq technologie, nie spowodowato przetomu w porusza-
nych kwestiach. Obrazuja to dane Ministerstwa Finansow.
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Tabela 3 | Odliczenia od dochodu oraz skutek budzetowy odliczen dokonanych

na podstawie obowiazujacych ulg

Rok Podatek dochodowy od osah fizycznych Podatek dochodowy od osoh prawnych
Liczha podatnikéw, ktdrzy dokonali odliczen

2006 5297 12
2007 17 19
Kwoty dokonanych odliczen od dochodu (tys. f)

2006 3442 9780
2007 66 1 426
Skutek budzetowy odliczen (tys. f)

2006 167 1858
2007 13 8

Zrédto: Ministerstwo Finanséw RP (2009).

W 2008 roku z ulg podatkowych skorzystato 26 os6b prawnych na kwote 7,8 mln zl. Zmniejszylo to
wplywy do budzetu pafistwa o 1,5 mln zt.

Z przepiséw skorzystato takze 11 osdb fizycznych na taczng kwote 51 tys. zl, co — praktycznie biorac
- nie miato zadnego wplywu na budzet panstwa.

Jedna z przyczyn tej sytuacji jest fakt, ze zakup nowej technologii stanowi zwykle niewielka
czg$¢ niezbednych naktadéw do zrealizowania inwestycji technologicznej. Poza zakupem tech-
nologii inwestycja obejmuje wiele dziatan, sktadajacych sie na wdrozenie i uruchomienie produk-
cji nowych lub ulepszonych towaréw, proceséw lub ustug. Czesto proces ten trwa kilka lat. Stad
wydaje sig, ze do ustaw o podatku dochodowym od 0séb prawnych i fizycznych, w miejsce ,,naby
cia technologii” nalezy wprowadzi¢ zapis ,realizacja inwestycji technologicznej”, ktéra obejmuje
wszystkie etapy prowadzace do uruchomienia nowych lub ulepszonych towaréw, proceséw lub
ustug. Definicje ,inwestycji technologicznej” podaje art. 2.1. pkt 4 ustawy o niektérych formach
wspierania dziatalno$ci innowacyjnej.

Zmiana taka wzmocni powiazania migdzy sferg B4R a przedsiebiorstwami oraz podmiotami z oto-
czenia biznesu.

Mozna takze oczekiwaé zwiekszenia przedsigbiorczoéci biznesmenéw i konkurencyjnosci oraz
innowacyjnoéci polskiej gospodarki.

W dalszej perspektywie zmiany takie przyczynia sie do rozwoju gospodarczego i wzrostu docho-
déw budzetu panistwa.
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Mierniki dziatalnosci
badawczo-rozwojowej

Waldemar Smarz | Akademia Leona Kozmifiskiego | waldemar.smarz@purator.pl

| Abstrakt

W niniejszym artykule autor zestawia dotychczasowe modele dotyczace zarzadzania
innowacyjnoscia, proponujac na ich podstawie siedem kategorii procesu badaw-
czo-rozwojowego. Nastepnie omawia poszczegolne kategorie wraz z przegladem
stosowanych miernikéw. Wedltug autora - z punktu widzenia procesu - mierniki
innowacyjnosci mozna podzieli¢ na szereg miernikéw poszczegolnych czesci procesu
badawczo-rozwojowego.

Proponowane i oméwione mierniki dziatalno$ci badawczo-rozwojowej mogg poméc w zarzadzaniu
tg dzialalno$cig zaréwno w firmach, jak i jednostkach badawczych, a tym samym doprowadzi¢
do poprawy efektywnosci dziatan B+R. W opinii autora moga one zosta¢ zastosowane réwniez do
oceny efektywnosci dziatan jednostek badawczo-rozwojowych (JBR-6w), ktére pomimo odmien-
no$ci w sposobie finansowania z dziatami B+R w prywatnych przedsiebiorstwach, powinny
w podobny sposdb analizowacé i ocenia¢ efektywno$é swoich dziatan.

| Wprowadzenie

Juz od starozytnos$ci praca intelektualna byta ceniona i kojarzona z postepem. Od poczatku XX
wieku zaréwno przedstawiciele przemystu, jak i politycy zaczeli przywigzywaé coraz wigksza
wagg do dzialan badawczo-rozwojowych (B+R). Uwazane byty one za klucz do rozwoju gospodar-
czego regiondw i poszczegélnych galezi przemystu. ,Czyste” badania (pure research) postrzegane
byly jako klucz do rozwoju wszystkich gatezi przemystu, jako klucz do postepu cywilizacyjnego.
Badania stosowane (applied research) uwazane byly za wynikowe z badan ,czystych” (,to have the
applications of a science (...) the science itself must exist” Godin 2006: 642). ,,Czyste” badania byty
prowadzone gléwnie na uniwersytetach, z funduszy budzetowych. Badania stosowane w wiekszo-
§ci krajow europejskich i w Stanach Zjednoczonych Ameryki zostaly przejete przez przemyst, ktéry
coraz czeSciej inwestowat we wlasne laboratoria badawcze.
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Po drugiej wojnie $wiatowej, w miare wzrostu znaczenia innowacyjnosci w polityce gospodarczej
rzgdow i wzrostu naktadéw budzetowych na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa powstala potrzeba
analizowania i por6wnywania naktad6w na te dziatalno$¢ w poszczegélnych krajach $wiata.
Zaczeto zadawaé pytania:

D Jakie naklady dany kraj przeznacza na badania i rozwo;j?

D Jakie rezultaty przynosza te naklady z naukowego, ekonomicznego czy tez spo-
tecznego punktu widzenia?

D Jak dany kraj pozycjonuje si¢ w poréwnaniu do innych krajéw pod wzgledem
postepu naukowego i technologicznego?

D Co nalezy zrobi¢, aby osiagna¢ trwaty wzrost gospodarczy?

OECD rozpoczeto proces zbierania danych niezbednych do przeprowadzenia analiz i poréwnan
naktadow na dziatalno$¢ B4R w poszczegélnych krajach. W czerwcu 1963 roku reprezentanci
OECD spotkali sie z ekspertami krajow czlonkowskich z dziedziny badawczo-rozwojowej w Villa
Falcioneri we Frascati we Wloszech. Efektem tego spotkania byta pierwsza oficjalna wersja Propo-
zycji Standardu Badan z zakresu dzialalno$ci badawczo-rozwojowej (Proposed Standard Practice
for Surveys of Research and Development), znana lepiej jako Frascati Manual (Podrecznik Frascati).

Podrecznik Frascati definiowal metodologie pomiaru oraz klasyfikacje dziatalnosci badawczo
-rozwojowej. Podrecznik zostat szesciokrotnie modyfikowany - rozszerzyt swéj zasieg o nauki
spoteczne i humanistyczne w latach 70., rozszerzy! definicje badan i rozwoju na sektor serwisu
w latach 80. i 90. XX wieku. Jednak nalezy podkreéli¢, iz gtéwna konstrukcja modelu i definicje
oraz przyjete klasyfikacje nie ulegly zmianie od pierwszej edycji podrecznika. I cho¢ pierwsze dane
dotyczace dziatalnosci B+R pochodza ze Stanéw Zjednoczonych jeszcze sprzed Il wojny Swiatowej,
byly one systematycznie gromadzone przez National Science Fundation (USA) od roku 1953 (Godin
2005), to wlasnie Podrecznik Frascati jest dzisiaj podstawowym standardem dotyczacym badan
dziatalnosci B+R. Dzieki wspdlnym wysitkom OECD, UNESCO, Unii Europejskiej i wielu innych
regionalnych instytucji stal sig on swiatowym standardem dotyczacym badan i rozwoju, dajgcym
rzadom dane por6wnawcze odnosnie do naktadéw na dziatalno$é¢ badawczo-rozwojowa w poszcze-
gblnych krajach i poszczegdlnych galeziach gospodarki.

Wcigz jednak kluczowym zagadnieniem, zaréwno w skali wydatkéw rzadowych, jak i w skali
konkretnego przedsiebiorstwa, jest sposéb zarzadzania i miernikéw stosowanych do dziatalnosci
badawczo-rozwojowej. W dalszej czeéci opracowania zostanie zaprezentowany przeglad stosowa-
nych miernikéw B+R.

| Przeglad miernikéw zarzadzania procesem badawczo-rozwojowym

Proces badawczo-rozwojowy zawiera wszystkie czynnosci od powstania idei nowego rozwiazania,
przez jej przetworzenie i zmaterializowanie, az po wprowadzenie na rynek w formie konkretnego
rozwigzania. Przez analogie do proceséw produkcji dobr materialnych mozemy analize procesu
badawczo-rozwojowego podzieli¢ na trzy etapy:
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D inputs - zarzadzanie wiedza, kreowanie nowych idei;

D proces przetwarzania nowych idei na konkretne rozwigzania — strategia innowa-
cyjnosci, zarzadzanie organizacja, zarzadzanie projektami B+R;

D outputs - wykorzystanie, w tym komercjalizacja.

Dostepna literatura prezentuje réznorodne podejécia do zagadnienia miernikéw B+R. Z punktu
widzenia procesu, mierniki innowacyjnoéci mozna podzieli¢ na szereg miernikéw poszczegélnych
czesci procesu badawczo-rozwojowego. Jednak brakuje jednego miernika, ktéry bytby wyznaczni-
kiem wszystkich czynnoéci od pomystu do komercjalizacii.

Organizacje stosuja tzw. twarde miary innowacyjnos$ci, takie jak liczba patentéw, procentowy
udzial nowych produktéw w calosci sprzedazy firmy lub zysk wygenerowany przez wprowadzenie
nowego produktu. Czesto stosowane sg réwniez jako uzupelnienie miary ,,migkkie” dziatalnosci
B4R, np. pozycja w branzy, postrzeganie innowacyjnosci przez klientow firmy.

W tabeli 1 zestawiono dotychczasowe modele dotyczace zarzadzania innowacyjnoscia, proponujac
na ich podstawie siedem kategorii opisu procesu badawczo-rozwojowego (kolumna 1).

Kazda z powyzej opisanych kategorii mozna uszczegdtowic przez opis zasobow, dziatan i proceséw
z nig zwigzanych (Adams et al. 2006: 26):

D Zarzadzanie kreowaniem nowych pomystéw (input management)
ludzie,
zasoby materialne i finansowe,
narzedzia.
D Zarzadzanie wiedzg (knowledge management)
generowanie idei,
sktad wiedzy (knowledge repository),
przeplyw (obieg) informacji.
D Strategia innowacyjnosci (innovation strategy)
orientacja strategiczna,
przywoédztwo strategiczne.
D Struktura i kultura organizacyjna (organizational structure and culture)
kultura,
struktura.
D Zarzadzanie portfolio (portfolio management)
bilans ryzyka/zysku,
uzywanie narzedzi do optymalizacji.
D Zarzadzanie projektami (project management)
skutecznos¢ procesu;
narzedzia,
komunikacja,
wspolpraca.
D Komercjalizacja — wprowadzenie na rynek (commercialization)
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badanie rynku,
testowanie rynku,
marketing i sprzedaz.

Przedstawiony podzial zawiera ogélne, uniwersalne kategorie opisujace proces badawczo-rozwo-
jowy zaréwno organizacji gospodarczych, jak i instytutéw badawczo-rozwojowych. Kazda z nich
zostanie w dalszej czeSci opracowania zestawiona z waznymi czynnikami dla procesu innowacyj-
nosci, dla zaproponowania jednorodnego sposobu mierzenia innowacyjnosci, na podstawie ktérego
bedzie mozliwa analiza i ocena poziomu innowacyjnosci firm i instytutéw badawczo-rozwojowych.

Pomiar dzialan badawczo-rozwojowych jest waznym zagadnieniem zaréwno z punktu widze-
nia firm i pomiaru skomplikowanych proceséw, ktére wplywajg na ich innowacyjne mozliwosci
(innovation capability), jak i z punktu widzenia badan naukowych. Wedlug Cordero (1990) badania
dowiodly, iz wiele organizacji skupia sig wytacznie na mierzeniu poczatku i efektéw procesu B+R:
wydatkéw, czasu od pomystu do komercjalizacii i liczby nowych produktéw, pomijajac caly proces
posrodku. Stad potrzeba zaproponowania teorii pomiaru procesu innowacyjnoéci, ktéra wypetni-
taby istniejace obecnie luki.

Pojecie innowacyjnosci nie jest tatwe do zdefiniowania. Istnieje wiele r6znych definicji.
Joseph Schumpeter zdefiniowat w latach 30. pie¢ typéw innowacyjnosci:

Wprowadzenie nowego produktu lub jakosciowej zmiany w istniejacym produkcie.
Istotna dla przemystu innowacja procesowa.

Utworzenie nowego rynku.

Rozwdj nowych zrédel pochodzenia surowcéw (raw materials or other inputs).
Zmiany organizacyjne (Schumpeter za: OECD, 1997: 28).

Departament Handlu i Przemystu Wielkiej Brytanii (Departament of Trade and Industry’s 1998) opisuje
innowacjg jako skuteczna eksploracje nowych idei (innovation — the successful exploitation of new ideas).

OECD (1997: 49) definiuje innowacyjno$¢ przez:
P Innowacje produktowa — nowy lub udoskonalony produkt, ktérego charakte-
rystyki r6znig sig znaczaco od poprzednich produktéw. Charakterystyki produktu
moga sie r6zni¢ w zwigzku z uzyciem nowych technologii, wiedzy badZ materiatéw.

D Innowacje procesowa — nowa lub znaczaco udoskonalona metoda produkc;ji, wia
czajac w to metody dostawy produktéw.

| Zarzadzanie nowymi pomystami (inputs management)

Zarzadzanie nowymi pomystami jest zalezne od zasobéw dedykowanych dzialaniom innowacyjnym,
od finansowych, przez zasoby ludzkie i materialne, do generowania nowych idei. Czesto za miare
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nowych pomystéw uwazano intensywnos¢ aktywnosci badawczo-rozwojowej. Zazwyczaj jest ona
wyrazana stosunkiem miedzy wydatkami (Parthasarthy i Hammond 2002) lub liczbg pracownikéw
dzialu B+R (Kivimaki et al.) i jakim$ obrazem wyniku dziatan B+R. Zalezno$¢ miedzy intensyw-
noscia dziatan badawczo-rozwojowych a poprawg innowacyjnosci firmy zostata doswiadczalnie
potwierdzona wieloma badaniami empirycznymi (Greve 2003, Parthasarthy i Hammond 2002). Jed-
nak literatura nie jest jednoznaczna. Stock et al. (2001) zauwazajg relacje odwréconego U miedzy
intensywno$cia dziatan badawczo-rozwojowych a wynikami rozwoju nowych produktéw. Bougrain
i Haudeville (2002) stwierdzaja, iz intensywno$¢ dzialain B+R nie wplywa na przyszlos¢ projektu
i jest bardzo niedoskonala miara dziatan innowacyjnych. Ponadto, dziat badawczo-rozwojowy jest
tylko jednym z pomystodawcéw dla nowych rozwigzan, i dlatego nie moze by¢ uwazany za reprezen
tatywny. Duza intensywno$¢ dziatan B+R nie musi by¢ dowodem na poprawe innowacyjnosci — moze
po prostu skrywaé nieefektywnos¢ procesu (Cebon, Newton 1999; Dodgson, Horze 2000).

Wigkszoé¢ miernikéw nowych pomystéw (input measures) oparta jest na wskaznikach finansowych
(catkowity budzet B+R, budzet jako proporcja obrotéw firmy, wydatki wedtug kategorii [dzial,
patent, naukowiec, ...]). Innym podej$ciem jest pomiar nowych pomystéw przez ich podzial na
rézne typy, ktére zostang niezaleznie pomierzone, a nastepnie te wynikowe wskazniki zostang
polaczone w jeden reprezentatywny miernik dla nowych pomystéw (input management). Brown
i Svenson (1998) definiujg nowe pomysly dla procesu badawczo-rozwojowego (inputs for R&D pro-
cess) jako ,surowce (zasoby), ktére system otrzymuje i przetwarza”, wigczajac w nie ludzi, urzadze-
nia, infrastrukture i fundusze. To fundamentalne rozréznienie miedzy zasoby ludzkie, narzedzia
oraz zasoby materialne i finansowe jest czesto przywotywane w literaturze. Skfonnos¢ pracowni-
kéw do innowacji jest czestym tematem badan, jednakze jest bardzo trudna do zmierzenia. Préby
podejmowal np. Scott i Bruce (1994). Patterson (2003) zaproponowal Wskaznik Potencjatu Innowa
cyjnego (Innovation Potential Indicator) oparty na 4 wymiarach, takich jak:

D motywacja do zmian danego pracownika,

D ambitne postgpowanie,

D preferowany styl pracy,

D preferencje dotyczace wyboru sprawdzonych metod pracy lub szukania nowych
rozwigzan.

Zasoby materialne to szeroka kategoria zawierajaca zaréwno budynki, laboratoria, jak i sprzet kom-
puterowy. Mogg one by¢ fatwo mierzone w ich rzeczywistej czy ksiegowej wartosci. Jednak réwniez
w tym przypadku pomiar nie jest tak tatwy. Wazny dla innowacyjnosci wskaznikiem zasobéw
materialnych stanowi niewykorzystana zdolnoé¢ wytworcza. Jest ona katalizatorem innowacyj-
nosci, pozwala absorbowac bledy, wprowadza¢ kulture eksperymentowania i szukania nowych
rozwigzan (Kimberly 1981). Jednak z czysto finansowego punktu widzenia uwaza sig ja za marno-
trawstwo (Noria, Gulati 1996).

Uzywanie system6w i narzedzi jest réwniez waznym czynnikiem procesu innowacyjnosci
(Bessant, Francis 1997, Cooper et al. 2004). Wskaznikiem tej podkategorii bedzie stosowanie (badz
nie) systemow i narzedzi wspierajacych innowacyjnoéé¢, od technik promujacych kreatywnoécé
przez systemy kontroli jakosci po Total Quality Management (TQM) (Souitaris 2002).

MBAOQ1-02_2010+++.indd 36 10-03-01 09:40



MBA 1/2010 | Artykuty | 37

Podsumowujac, wiekszo$¢ miernikow oparta jest na miernikach twardych - zasobach materialnych
i finansowych. Sa one atwiejsze do analizy i maja czestsze zastosowanie w praktyce. Miekkie czym
niki (umiejetnosci, wiedza, wskaznik potencjalu innowacyjnego) majg o wiele rzadziej odzwier-
ciedlenie w stosowanych przez firmy wskaznikach pomiaru dziatalnosci badawczo-rozwojowe;.

| Zarzadzanie wiedza

Umiejetno$¢ absorbowania wiedzy, identyfikacji i przejmowania zewnetrznej wiedzy moze by¢
krytyczna dla sukcesu firmy (Zahra, George 2002). Koncepcja zarzadzania wiedzg uwazana jest za
kluczowy element w procesie innowacyjnosci firmy (Hull et al. 2000). Trzy gléwne obszary zarza-
dzania wiedzg dla innowacyjnosci firmy to:

D generowanie idei (idea generation),
D magazyn wiedzy (knowledge repository),
D przeplyw informacji (information flow).

Generowanie wystarczajacej ilosci nowych idei (pomystow) odgrywa bardzo wazna role dla procesu
innowacyjnosci, petnig one bowiem funkcjg ,,surowcéw” dla catego procesu. Koen et al. (2001)
zaproponowali koncepcje wezesnej fazy procesu innowacyjnosci ztozonej z:

identyfikacji nowych mozliwosci (opportunity identification),
analizy nowych mozliwosci (opportunity analysis),

genezy pomystu (idea genesis),

wyboru pomystow (idea selection),

opracowania koncepcji (concept development).

Miernikiem pierwszego etapu — generowania idei — moze by¢ ilos¢ nowych pomystéw zarejestrowa
nych przez organizacje w przedziale czasu.

Skoro wiedza jest fundamentalnym czynnikiem dla innowacyjnosci, istnieje potrzeba pomiaru
zakumulowanych zasobéw wiedzy istniejgcych w organizacji — magazynu wiedzy (knowledge repo-
sitory). Kazda firma taczy wewnetrzne i zewnetrzne zasoby wiedzy. Kluczowa dla tego procesu jest
pojemno$¢ absorpcyjna (absorptive capacity) organizacji, czyli umiejetno$¢ uzywania przez firme
nowej wiedzy, rozpoznania jej warto$ci, zasymilowania i zastosowania w celach komercyjnych
(Cohen, Levinthal 1990). Wieksza pojemnoé¢ absorpcyjna ma pozytywny wplyw na innowacyjnoscé
i wyniki firmy (Chen 2004, Tsai 2001), lecz nie mozna odpowiedzie¢ na pytanie, jaki jest optymalny
poziom pojemnosci absorpcyjnej konkretnej organizacji (Cohen i Levinthal 1990).

Jednym z proponowanych w literaturze miernikéw magazynu wiedzy jest liczba lub wartos¢ paten
téw (wlasnych oraz zewnetrznych wdrozonych w firmie). Jednak ostatnio ten miernik innowa-
cyjnosci jest coraz czesciej kwestionowany, jako ze patenty réznig sie stopniem przydatnosci dla
organizacji i trudno jest przetozy¢ ich liczbe na wartoéé¢ dla procesu innowacyjnosci (Griliches
1990, Pakes, Griliches 1980).
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Wiedza ukryta (tacit knowledge) to r6wniez bardzo istotny czynnik dla innowacyjnosci organizaci,
trudnym do skopiowania dla konkurencji. Gdy jest wykorzystywana przez firme, umozliwia jej
uzyskanie istotnej przewagi konkurencyjnej. Szczegélnie wazne jest jej zdobywanie i uzywanie
(Bess 1998). Cho¢ w literaturze (np. Ambrosini, Bowman 2001) istnieje kilka propozycji pomiaru
wiedzy ukrytej, to zadna z nich nie daje dobrej mozliwosci pomiaru wartosci wiedzy ukrytej dla
innowacyjnosci firmy.

Istnieje kilka podejs¢ do pomiaru przeptywu informacji w organizacji:

D pomiar powigzan, ktére grupa innowacyjna ma z zewnetrznymi organizacjami
i zrédtami informacji,

D mierniki wewngtrznego procesu gromadzenia informacji,

D pomiar informacji od klientéw.

Moim zdaniem kazdy z powyzszych czynnikéw jest kluczowy dla efektywnego przeptywu infor-
macji i ich wykorzystania w pracach badawczo-rozwojowych. Szybki dostep do informacji, pocho-
dzacych zaréwno z wewnatrz, jak i z zewnatrz organizacji, pozwala unikna¢ wielu btedéw i op6z
nief w projektach B+R. Jak zauwaza Robert G. Cooper (2006), wnikliwa analiza informacji od
klientéw w kolejnych etapach procesu B+R wyréznia firmy osiagajace bardzo dobre rezultaty prac
badawczo-rozwojowych, niezaleznie od branzy.

| Strategia innowacyjnosci (innovation strategy)

Ramanujam i Mensch (1985) definiuja strategie innowacyjnosci jako okreslong w czasie sekwencje
spojnych wewnetrznie i warunkowych decyzji alokacji zasob6w, zaplanowanych dla osiggnigcia
celéw organizacji. Czynnoéci musza by¢ spéjne z ogélng strategia organizacji, a kierownictwo musi
podejmowac $wiadome decyzje dotyczace cel6w innowacyjnych firmy (Sundbo 1997). Saleh i Wang
(1993) opisuja trzy gléwne elementy strategii innowacyjnosci: podejmowanie ryzyka, proaktywnosé
w dziataniu i stale zaangazowanie w innowacyjno$¢. Strategia innowacyjnosci musi by¢ ustalana
i komunikowana przez najwyzsze kierownictwo firmy. Cooper (1984) pokazal, ze sukces nowych
produktéw zalezy gléwnie od strategii przyjetej przez kierownictwo firmy. Gléwnymi czynnikami
sq: powigzanie strategii innowacyjnosci z ogélnymi celami firmy, silna innowacyjna wizja kie-
rownictwa (Pinto, Prescott 1988), dlugookresowe zaangazowanie firmy w dziatania innowacyjne
i przejrzysta alokacja zasobéw (Cooper et al. 2004).

W niniejszym przegladzie odkryto niewiele miernikéw przywdédztwa dotyczacych innowacyjno-
§ci, oprocz tych, ktére wprost zadajg pytanie, czy istnieje strategia innowacyjnosci, czy jest ona
odzwierciedlona w rocznych raportach finansowych firmy (annual reports), czy komus w organiza-
cji zostala przypisania rola kierowania takimi dziataniami.
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| Kultura i struktura organizaci

Zostato dowiedzione, iz postrzegane §rodowisko pracy (perceived work environment) przyczynia sig do
poziomu innowacyjnosci organizacji (Amabile et al. 1996, Ekvall 1996). W niniejszym artykule przed
stawiono te wymiary kultury i struktury organizacji, ktére wyrézniaja firmy innowacyjne od nieinno-
wacyjnych. Organizacje powinny dawac¢ pracownikom odpowiednig swobode operacyjna dla eksploro
wania kreatywnych pomystéw, a jednocze$nie wprowadzac efektywna kontrole catego procesu.

Ernst (2002) specyfikuje gtéwne cechy zespotu projektowego przypisanego do innowacyjnego zada-
nia: wielodyscyplinarno$¢, dedykowany przywddca zespotu, wielofunkcyjna komunikacja i wspok
praca, kwalifikacje i wiedza przywdédcy, autonomia zespotu i odpowiedzialnos¢ za proces. Rothwell
(1992) opisuje te czynniki jako uwarunkowania korporacyjne (corporate conditions), Chiesa et al.
(1996) jako procesy wspomagajace (enabling processes), O'Reilly i Tushman (1997 za Adams 2006)
jako normy innowacyjnoéci i zmian (norms for innovation and change). Jednak pomimo ogromnej
wagi przypisywanej tym czynnikom, literatura dostarcza bardzo niewielu wskazéwek odnosnie do
ich miernik6w. Struktura organizacji ma duzy wplyw na jej innowacyjno$¢. Ztozonos¢ organiza-
cyjna, mierzona proporcja menadzeréow do wszystkich pracownikéw, faworyzuje innowacyjnosé
administracyjna (Damanpour 1991, 1996), ale prawdopodobnie kosztem innowacyjnosci produkto-
wej, technologicznej (Doughtery, Hardy 1996). Centralizacja, skoncentrowanie podejmowania decy
zji na szczycie hierarchii organizacji oraz duza uwaga po$wiecana przestrzeganiu regut i procedur

maja negatywny wplyw na innowacyjnos$c¢ organizacji (Damanpour 1991).

W celu stworzenia $rodowiska pracy przyjaznego kreatywnosci konieczny jest klimat i kultura
organizacyjna, w ktérej pracownicy odczuwaja, iz innowacyjnosé jest pozagdanym i wspomaganym
celem firmy. Ponizej om6wiono kilka instrumentéw pomiarowych tego zagadnienia:

D The Team Climate Inventory (TCI) (Anderson i West 1996, 1998), sktadajacy sie
z czterech czynnikow:
poczucie bezpieczenstwa czynnego (participative safety) — czy czlonkowie
zespolu biora aktywny udziat w podejmowaniu decyzji i czy odczuwajg komfort
psychologiczny, proponujac nowe rozwigzania lub usprawnienia proceduralne;
wspomaganie innowacyjnosci;
wizja — czy cele i wizja zespotu sg proste, zdefiniowane, dzielone z innymi i ce-
nione;
zorientowanie na zadania (task orientation).

Kivimaki et al. (1997) zaproponowali piaty czynnik: czestos¢ interakcji, ktéry odzwierciedla regu-
larno$¢ kontaktow i komunikacji wewnatrz zespotu projektowego:

D Pomiar KEYS (Amabile et al. 1996).
Jednak Holbek (1988 za Adams 2006) zauwaza, iz innowacyjne organizacje muszg adoptowac rézne

modele struktury i klimatu wewnetrznego w miare przechodzenia od etapu inicjowania do wdraza
nia nowej innowacji. Zaden z prezentowanych miernikéw nie uwzglednia tego czynnika.
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| Zarzadzanie portfolio

Zarzadzanie portfolio ma kluczowe znaczenie dla sukcesu innowacji produktowej z uwagi na szyb-
koé¢, z jaka zasoby sg ,konsumowane” w procesie innowacyjnosci (Cebon, Newton 1999). Efek-
tywno$¢ pomiaru portfolio B4R jest czgsto kluczowym determinantem przewagi konkurencyjnej
organizacji (Bard et al. 1998). Zarzadzanie portfolio polega na dokonywaniu strategicznych, technolo-
gicznych i dotyczacych zasobéw wyboréw dla wiasciwej selekcji projektéw badawczo-rozwojowych
wspierajacych przyszly sukces organizacji (Cooper et al. 1999). Wiasciwy dobér portfolio optymalizuje
proporcje migdzy przysztymi prognozowanymi zyskami a podejmowanym ryzykiem w procesie roz
woju nowych produktéw (czy technologii).

W literaturze przedstawiono wiele propozycji miernikéw zarzadzania portfolio, od zwrotu z inwestycji
ROI (Hall, Nauda 1990), przez wewnetrzna stope zwrotu (internal rate of return) i warto$¢ netto w cza-
sie (net present value). Jednak z uwagi na koniecznos$¢ gromadzenia duzej iloéci danych, badania wska
zujg na niewielkie wykorzystanie tych ilociowych miernikéw w praktyce (Hall, Nauda 1990). Cooper
et al. (1999) zauwazyli, iz firmy osiagajace najwieksze sukcesy w zakresie innowacyjnosci stosuja sze-
reg sformalizowanych narzedzi do projektéw nalezacych do portfolio. Zadajg sobie nastepujace pytania:

D Czy istnigje r6wnowaga miedzy projektami krétko- i dtugoterminowymi?
D Czy istnieje r6wnowaga miedzy projektami matego i duzego ryzyka?
D Czy istnieje rownowaga miedzy projektami duzymi i matymi? (Brenner 1994).

| Zarzadzanie projektami

Stosowanie efektywnego procesu badawczo-rozwojowego jest krytycznym czynnikiem dla inno-
wacyjnosci firmy, z uwagi na jego zloZzono$¢, r6znorodno$¢ dziatan, z ktérych czes¢ jest unikalna
wytacznie dla danego projektu, a wiele odbywa sie réwnolegle w tym samym czasie (Globe et al.
1973). W literaturze wyrdzniono kilka kluczowych komponentéw zarzadzania projektami badaw-
czo-rozwojowymi: efektywnos¢ projektu, narzedzia, komunikacja i wspétpraca. Stosowane mier-
niki skupiajg sie na por6wnaniu stanu aktualnego z budzetem — koszty projektu, dtugos¢ trwania
projektu, uzyskany obrét. Inna miara zarzadzania projektem jest szybkos$¢ (Hauser, Zettelmeyer
1997), wyniki wobec planu oraz czas trwania procesu (Cebon, Newton 1999).

Organizacje uzywaja sformalizowanych proces6w, narzedzi i technik dla zarzadzania projektami B+R:

»Stage Gate Process” (Cooper 1990) — najbardziej rozpowszechniony,
~Phased Development”,

~Product and Cycle Time Excellence”,

»Total Design”.

Kazda z powyzszych metodologii dzieli proces badawczo-rozwojowy na szereg ustrukturyzowa-
nych etapéw (stages), z ktérych kazdy ma cele posrednie (milestones) umozliwiajgce podjecie decy-
zji TAK/NIE (stop/go) w miare postepu projektu. Proces Stage Gate wyrdznia nastepujace etapy:
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Wstepna selekcja projektéw B4R (initial screening).

Wstepna ocena rynku (preliminary market assessment).

Wstepna ocena techniczna (preliminary technical assessment).

Szczegdlowe badania rynku (detailed market study/market research).

Analiza biznesowa/finansowa (business/financial analysis).

Rozwéj nowego produktu - prace projektowe (product development).

Testy produktu wewnatrz firmy (in-house product testing).

Testy produktu z klientami, w warunkach rzeczywistej pracy (customer tests of
roduct).

Prébna sprzedaz (test market/trial sell).

Prébna produkcja (trial production).

Analiza biznesowa przed komercjalizacja (precommercialization business analysis).

Rozpoczecie produkeji (production start-up).

Komercjalizacja (product launch) (Cooper, Kleinschmidt 1986: 74).

L A Al A AL Ju<EE N 2B A B A A A J

W literaturze opisano nastepujgce mierniki procesu:

D uzycie formalnego procesu problem finding/problem solving cycle (Bessant 2003 za
Adams 2006),

D uzycie procedur oceny projektu po wdrozeniu (post launch evaluation) (Atuahene-
-Gima 1995),

D uzycie certyfikowanych proceséw (Chiesa et al. 1996),

D uzycie specyficznych narzedzi, takich jak interaktywny CAD/CAM (Taylor 2001)
oraz zintegrowanych komputerowo proceséw produkcyjnych (Parthasarthy, Ham-
mond 2002).

Damanpour (1991) podkreslit wage komunikacji w zarzadzaniu projektami, demonstrujac istnienie
pozytywnej zalezno$ci miedzy wewnetrzng komunikacja w firmie a jej innowacyjnoécia. Komunika
cja moze by¢ mierzona przez szereg mechanizméw integracyjnych: komitety, ilos¢ spotkan i kontak
téw wewnatrzfirmowych. Istniejg réwniez mierniki komunikacji zewnetrznej, ktére opisuja, czy taka
komunikacja ma miejsce, jak czesto i z kim (Cebon i Newton 1999, Rothwell 1992, Souitaris 2002).

Wspétpraca z dostawcami (Bessant 2003, za Adams 2006) i z klientami (von Hoppel 1986) przyczy
nia sie réwniez w znacznym stopniu do innowacyjnosci firmy. Miernikami moga by¢ np. uzywanie
inzynierow ,gosci” (guest engineers), procent projektow opracowywanych z udziatem oséb trzecich
(third parties) (Kerssens-van Drongelen i Bilderbeek 1999).

| Komercjalizacja — wprowadzenie na rynek

Komercjalizacja oznacza wprowadzenie innowacji na rynek (Chakravorti 2004), ale moze réw-
niez zawiera¢ przekonanie kierownikéw produkcji do zastosowania wielu nowych dostepnych
technik (Single, Spurgeon 1996). Sukces wdrazania nowych produktéw i ustug jest kluczem do
przetrwania i rozwoju organizacji. Komercjalizacja polega na osiggnieciu komercyjnego sukcesu
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z innowacyjnego produktu czy uslugi, i jako taka sktada sie z nastepujacych dziatan: marketingu,
sprzedazy, dystrybucji i czasami joint-ventures. Umiejetnosci techniczne majg przewazajace zna-
czenie dla weczesnych stadiéw procesu innowacyjnosci, a marketingowe (rozpoznanie rynku, testo-
wanie, promocja itd.) dla etapu komercjalizacji (Calantone, di Benedetto 1998, Globe et al. 1973).
Proponowane mierniki komercjalizacji to zaréwno te najprostsze — liczba nowych produktéw wpro-
wadzonych na rynek w danym okresie (Yoon i Lilien 1985), jak i np. formalne post-launch reviews
(Atuahene-Gima 1995, von Zedtwitz 2002). Jednak zdaniem autoréw to wlaénie komercjalizacji
poswiecono dotychczas najmniej uwagi, uwazajac ja za specjalnos¢ marketingowa. Stanowi ona
duzg luke w zarzadzaniu procesem innowacyjnosci, zaréwno z punktu widzenia opisu teoretycz-
nego, jak i proponowanych miernikéw. A przeciez bez skutecznej komercjalizacji firma nie osiagnie
sukcesu rynkowego nawet przy idealnym zarzadzaniu poprzednimi etapami calego procesu.

W ostatnich latach coraz bardziej popularnym miernikiem wéréd firm, majagcym réwniez zastosowa
nie do dzialani badawczo-rozwojowych, a szczegélnie do etapu komercjalizacii, jest EVA (,,Economic
Value Added”). Podejscie EVA traktuje koszty dziatan B4R jako strategiczny koszt kapitatu (aktywo),
a nie jako wydatek. Hatfield (2002) w swoim artykule R&D in an EVA World uzasadnia, iz zastosowa-
nie modelu EVA do dziatah badawczo-rozwojowych przynosi nastepujace potencjalne korzysci:

D Daje podstawe do ewaluacji technologiczne;.

D Wplywa na zarzadzanie projektami R&D, traktujac je w perspektywie dtugoter-
minowych celéw strategicznych.

D Pozytywnie wplywa na generowanie nowych idei.

D Podkresla rolg dziatan badawczo-rozwojowych jako inwestycji w przyszlos¢ kor-
poracji.

To nowe podejscie jest juz stosowane przez wiele czotowych firm na $wiecie, zar6wno jako miara
finansowa, ale przede wszystkim jako katalizator zmiany kulturowej. Przykiadami takich firm sa:
Coca Cola, Alcoa, Eli Lilly, Griffith Laboratories, Material Siences Corp. i wiele innych.

Pomiar EVA oparty jest na idei, ze kazda firma tworzy warto$¢, kiedy zarabia wiecej niz suma
kosztu prowadzenia dziatalnosci i kosztu uzywanego kapitatu. Z perspektywy finansowej EVA to
réznica miedzy zyskiem operacyjnym netto (po opodatkowaniu) a kosztem kapitatu:

EVA = NOPAT - CC
NOPAT - net operating profit after taxes
CC = capital charge = cost of capital x economic capital

EVA jest miernikiem prawdziwego zysku ekonomicznego (true economic profit). Odzwierciedla dtugo-
terminowa ekonomiczng warto$¢ przedsigbiorstwa, w odréznieniu od typowych miernikéw ksiego-
wych (accounting measures), ktére moga podlega¢ ksiggowym ,retuszom”. Przyktadem obrazujacym
réznice podej$cia moze by¢ dziatanie kr6tkowzrocznego menadzera, ktéry dla zwiekszenia zysku netto
w danym roku obrachunkowym (jeden z typowych miernikéw ksiegowych) redukuje wydatki B+R,
a tym samym koszty dziatalnosci w danym okresie obrachunkowym. Tym samym ,zwieksza” zysk
ksiggowy, jednoczes$nie zmniejszajac szanse firmy na zysk i sukces w kolejnych okresach. Na polu B+R
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istnieja podobne problemy. Typowe mierniki to np. procent ze sprzedazy nowych produktéw w sto-
sunku do catkowitej sprzedazy firmy. Jednakze stosowanie wylgcznie tego miernika moze prowadzi¢
do blednych decyzji, gdyz nowy produkt nie musi przynosic¢ zysku ponad koszt kapitatu. Stad decyzje
dotyczace wyboru nowych produktéw (projektéw badawczych) oparte na mierniku EVA, pozwalajg
dokona¢ wyboru najbardziej zyskownych projektéw firmy. Rozwazmy przyktad, w ktérym koszt ka-
pitatu wynosi 10%. Projekt, ktdry osigga zysk na poziomie 20% jest lepszy od projektu, z ktérego pro
gnozowany zysk jest na poziomie 15%, a projekty o zysku ponizej 10% nie maja sensu ekonomicznego.

Model EVA proponuje kapitalizacje kosztéw B+R i amortyzowanie ich na tych samych zasadach, co
koszty np. nowej linii produkcyjne;j.

wydatki B+ R jako koszt bieigcy

kapitalizowane wydatki B+ R

leziuefiso Amosueury yiud

Czas

Zrédlo: Hatfield (2002: 43).

Rysunek 1 | Efekty finansowe potraktowania wydatkow B+R jako biezacy koszt
dzialalnosci vs kapitalizowane wydatki

Model EVA jest réwniez doskonatym narzedziem w zarzadzaniu projektami badawczo-rozwojowymi.
Wspomaga wybor projektow, ktére s najwazniejsze z punktu widzenia dtugoterminowego zysku firmy.

Czynniki dziatalnosci B+R wspomagajace wzrost EVA (R&D drivers for EVA growth):

D Zarabiaj wiecej bez dodatkowego kapitatu (Earn more profit without using more
capital).
Rozwdj nowych produktéw, ktére nie wymagajg inwestycji kapitalowych.
Rozwoj bardziej efektywnych proceséw.
Tansze alternatywy dla zuzywanych surowcéw.
Znajdowanie zastosowan dla produktéw pochodnych.
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D Zredukuj zapotrzebowanie kapitatu (Use less capital).
Usprawnienia procesowe prowadzgce do redukcji zapotrzebowania kapitalowego.
Procesy redukujace stany magazynowe i towary w przerobie (Work in process).
D Inwestuj w projekty o wysokiej stopie zwrotu (Invest in high return projects)
Rozwdj nowych produktéw (New product development).
Nowe technologie (Hatfield 2002: 46).

Hatefield prezentuje réwniez w swoim artykule ciekawe wyniki badan dotyczacych aspektéw kul-
turowych organizacji zwigzanych z wprowadzeniem modelu EVA do dzialalnosci B+R. W rozmo-
wach z szefami dzialéw B+R firm stosujacych ten model okazalo sie, iz uwazajg oni, ze wprowa-
dzenie modelu EVA poprawilo metodologie przydzielania priorytetéw poszczegdlnym projektom
badawczo-rozwojowym, jak réwniez postrzeganie wartosci wypracowywanej przez dziat B+R
zaréwno wéréd pracownikéw tego dziatu, jak i wérdd zarzadu firm.

| Podsumowanie

W niniejszym artykule zestawiono dotychczasowe modele dotyczace zarzadzania innowacyjnos-
cia, proponujac na ich podstawie siedem kategorii procesu badawczo-rozwojowego. Nastepnie
oméwiono poszczegolne kategorie wraz z przegladem stosowanych miernikéw. Nalezy podkreslic,
iz z punktu widzenia procesu mierniki innowacyjnosci mozna podzieli¢ na szereg miernikow
poszczegdlnych czesci procesu badawczo-rozwojowego. Brakuje jednak jednego miernika, ktéry
bylby wyznacznikiem wszystkich czynnosci od pomystu do jego komercjalizacji.

Proponowane i oméwione mierniki dzialalno$ci badawczo-rozwojowej moga poméc w zarzadzaniu
tg dziatalno$cig zaréwno w firmach, jak i jednostkach badawczych, a tym samym doprowadzi¢
do poprawy efektywnoéci dziatan B+R. W opinii autora mogg one zosta¢ zastosowane réwniez do
oceny efektywnosci dziatan jednostek badawczo-rozwojowych (JBR-6w), ktére pomimo odmien-
no$ci w sposobie finansowania z dziatami B4R w prywatnych przedsiebiorstwach, powinny
w podobny sposéb analizowac i ocenia¢ efektywnosé¢ swoich dziatan. W warunkach gospodarki
wolnorynkowej JBR-y powinny konkurowaé z dziatami B+R o fundusze i projekty badawczo-
TOZWOjOWe.

Analizujac organizacje badawczo-rozwojowa pod wzgledem jej efektywnosci, nalezy przeanalizo-
wac nastepujace aspekty/pytania:

D Zarzadzanie nowymi pomystami (inputs management). Ile nowych idei jest gene-
rowanych przez organizacje w okreslonym przedziale czasu (w przeliczeniu na liczbe
pracownikéw oraz w przeliczeniu na budzet)? Ile z tych idei przechodzi pozytywnie
wstepna selekcje i przechodzi do etapu projektowania? Pomocne w zarzadzaniu orga
nizacjami B+R jest poréwnywanie powyzszych danych zaréwno z jednostkami z tej
samej branzy/kraju, jak i z jednostkami zagranicznymi i pomiedzy r6znymi branzami.
D Zarzadzanie wiedzg. Jak wyglada przeplyw i dostep do informacji (magazynu
wiedzy) wewnatrz organizacji? Czy organizacja ma formalne i nieformalne (trudne
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do pomiaru) powigzania z innymi organizacjami, stuzace wymianie do§wiadczen
i poszerzania wiedzy ze swojej dziedziny?

D Strategia innowacyjnosci (innovation strategy). Czy istnieje strategia innowacyj-
noéci? Czy jest komunikowana z pracownikami? Czy promowane sa zachowania pro-
aktywne i kreatywne w organizacji?

D Kultura i struktura organizacji. Jaka jest struktura organizacyjna? Czy pracow-
nicy majg wystarczajaca swobode do eksplorowania nowych pomysiéw? Jak dobie-
rane sg zespoly badawcze?

D Zarzadzanie portfolio/zarzadzanie projektami. Czy organizacja uzywa sformali-
zowanego procesu zarzadzania projektami, np. Stage Gate Process? Ile projektéw jest
wstrzymywanych i na ktérym etapie procesu? Jak dlugo trwajg projekty o poréwny-
walnym zakresie? Pomocne w zarzadzaniu organizacjami B4R jest poréwnywanie
powyzszych danych zaréwno z jednostkami z tej samej branzy/kraju, jak i z jednost

kami zagranicznymi i pomigdzy réznymi branzami.

D Komercjalizacja. Ile zakoniczonych projektéw staje sig sukcesem rynkowym?
Powyzsze informacje moga by¢ bardzo pomocne w projektowaniu, pomiarze
i usprawnieniu prowadzenia dziatalnosci badawczo-rozwojowej.

Bibliografia

Adams, R. et al. (2006) Innovation Management measurement: A review.
International Journal of Management Reviews, Vlol. 8, Issue 1, s. 21-47.
Amabile, T.M. et al. (1996) Assessing the work environment for creativity.
Academy of Management Journal, Vol. 39, s. 1154-1184.

Ambrossini, V., Bowman, C. (2001) Tacit knowledge: some suggestions
for operationalisation. Journal of Management Studies, Vol. 38, s. 811-829.
Anderson, N., West, M.A. (1996). The team climate inventory: develop-
ment of the TCl and its applications in teambuilding for innovativeness. Euro-
pean Journal of Work and Organizational Psychology, Viol. 5, s. 53-66.
Anderson, N., West, M.A. (1998) Measuring climate for work group inno-
vation: development and validation of the team climate inventory. Journal of
Organizational Behavior, \lol. 19, s. 235-258.

Atauhene-Gima, K. (1995) An exploratory analysis of the input of market
orientation on new product performance: a contingency approach. Journal of
Product Innovation Management, Vol. 12, s. 275-293.

Bard, J.F. et al. (1988) An interactive approach to R&D projectselection
and termination. /EEE Transactions on Engineering Management, Vol. 35,
s. 139-146.

Bess, G. (1998) A first stage organization life cycle study of six emerging
nonprofit organizations in Los Angeles. Administration in Social Work, Viol. 22,
5. 35-52.

Bessant, J., Francis, D. (1997) Implementing the new product develop-
ment process. Technovation, Vol. 17, s. 189-197.

Bougrain, F., Haudeville, B. (2002) Innovation collaboration and SME's
internal research capacities. Research Policy, Vol. 31, s. 735-747.

Brenner, M.S. (1994) Practical R&D project prioritization. Research Technol-
ogy Management, Vol. 37, s. 38—43.

Brown, M.G., Svenson, R.A. (1998) Measuring R&D productivity. Research—
Technology Management, July—August, s. 11-15.

MBAOQ1-02_2010+++.indd 45

Calantone, R.J., di Benedetto, C.A. (1988) An integrative model of the
new product development process: an empirical validation. Journal of Product
Innovation Management, Vol. 5, s. 201-215.

Cebon, P., Newton, P. (1999) Innovation in firms: towards a framewaork for
indicator development. Melbourne Business School Working Paper, No. 99.9.
Chakravorti, B. (2004) The new rules for bringing innovations to market.
Harvard Business Review, Viol. 82, s. 58—67.

Chen, C.J. (2004) The effects of knowledge attribute, alliance characteris-
tics, and absorptive capacity on knowledge transfer performance. R60 Man-
agement, \Vol. 34, s. 311-321.

Chiesa, V. et al. (1996) Development of a technical innovation audit. Journal
of Product Innovation Management, Vol. 13, s. 105-136.

Cohen, W.M., Levinthal, D.A. (1990) Absorptive capacity: a new perspec-
tive on learning and innovation. Administrative Science Quarterly, Vol. 35,
s. 128-152.

Cooper, R.G. (1984) The strategy-performance link in product innovation.
RED Management, Vol. 14, s. 247-259.

Cooper, R.G., Kleinschmidt E.J. (1986) An investigation into the New Prod-
uct Process: Steps, Deficiences, and Impact. Product Innovation Management,
Vol. 3, s. 71-85.

Cooper, R.G. et al. (1999) New product portfolio management: practices and
performance. Journal of Product Innovation Management, Vol. 16, s. 333-351.
Cooper, R.G. et al. (2004) Benchmarking best NPD practices. Research—
Technology Management, Vol. 47, s. 50-59.

Cooper, R.G. (2006) The Seven principles of a latest Stage Gate process,
www.stage-gate.com

Cordero, R. (1990) The measurement of innovation performance in the firm:
an overview. Research Policy, Vol. 19, s. 185-192.

Damanpour, F. (1991) Organizational innovation: a meta-analysis of effects
of determinants and moderators Academy of Management Journal, \lol, 34,
s. 555-590.

10-03-01 09:40



46 | Artykuty | MBA 1/2010

Damanpour, F. (1996). Organizational complexity and innovation: developing
and testing multiple contingency models. Management Science, Vol. 42, s.
693-716.

Departament of Trade and Industry’s, UK (1998) An audience with innova-
tion: Innovation in Management. London: Departament of Trade and Industry;
http://blogs.nesta.org.uk/ innovation/2007/03/defining-innova.html
Dodgson, M., Hinze, S. (2000) Indicators used to measure the innovation
process: defects and possible remedies. Research Evaluation, Viol. 8, s. 101-114.
Dougherty, D., Hardy, C. (1996) Sustained product innovation in large,
mature organizations: overcoming innovation-to-organization problems. Acad-
emy of Management Journal, Vol. 39, s. 1120-1153.

Ekvall, G. (1996) Organizational climate for creativity and innovation. Euro-
pean Journal of Work and Organizational Psychology, Vol. 5, s. 105-123.
Ernst, H. (2002) Success factors of new product development: a review of the
empirical literature. International Journal of Management Reviews, Vol. 4, s. 1-40.
Globe, S. et al. (1973) Key factors and events in the innovation process. Re-
search Management, Vlol. 16, s. 8-15.

Godin, B. (2006) The Linear Model of Innovation: The Historical Construc-
tion of an Analytical Framework. Science, Technology, and Human Values,
Vol. 31 (6), s. 639-667.

Godin, B. (2005) Measurement and Statistics on Science and Technol-
0gy:1920 to the Present. London: Routledge.

Greve, H.R. (2003) A behavioral theory of R&D expenditures and innova-
tions: evidence from shipbuilding. Academy of Management Journal, Vol. 46,
s. 685-702.

Griliches, Z. (1990) Patents statistics as economic indicators: a survey.
A Journal of economic literature, Vol. 28, s. 1661-1707.

Hall, D.L., Nauda, A. (1990) An interactive approach for selecting R&D proj-
ects. IEEE Transactions on Engineering Management, Vol. 37, s. 126-133.
Hatfield G.R. (2002) R&D in an EVA world. Industrial Research Institute, Janu-
ary—February.

Hauser, J.R., Zettelmeyer, F. (1997) Metrics to evaluate R,D&E. Research
Technology Management, Vol. 40, s. 32-38.

Hull, R. et al. (2000) Knowledge management practices for innovation: an
audit tool for improvement. International Journal of Technology Management,
Vol. 20, s. 633-656.

Kerssens-van Drongelen, 1.C., de Weerd-Nederhof, P.C. (1999) The use
of performance measurement tools for balancing short- and long-term NPD per-
formance. International Journal of Innovation Management, Viol. 3, s. 397-426.
Kimberly, J.R. (1981) Managerial innovation. In: Nystrom, P.C., Starbuck, H.S.
(red.) Handbook of Organizational Design, Vol. 1, New York: Oxford University
Press, s. 84-104.

Kivimaki, M. et al. (1997) The team climate inventory (TCI)—four or five fac-
tors? Testing the structure of TCI in samples of low and high complexity jobs.
Journal of Occupational and Organizational Psychology, Vol. 70, s. 375-389.
Kivimaki, M. et al. (2000) Communication as a determinant of organizational
innovation. R&D Management, Vol. 30, s. 33-42.

MBAOQ1-02_2010+++.indd 46

Koen, P. et al. (2001) Providing clarity and a common language to the “fuzzy
front end”. Research Technology Management, Vol. 44, s. 46-55.

Nobhria, N., Gulati, R. (1996) Is slack good or bad for innovation? Academy of
Management Journal, Vlol. 39, s. 1245-1264.

OECD (1997) The Oslo Manual: Proposed Guidelines for Collecting and Inter-
preting Technological Innovation Data. Paris: OECD.

0ECD (2002) Frascati Manual. Paris: OECD.

Pakes, A., Griliches, Z. (1980) Patents and R&D at the firm level: a first report
Economic Letters, Vol. 5, s. 377-381.

Parthasarthy, R., Hammond, J. (2002) Product innovation input and out-
come: moderating effects of the innovation process. Journal of Engineering
and Technology Management, Vol. 19, s. 75-91.

Patterson, F. (2003 Innovation potential indicator. Za: Adams, R. et al. (2006)
Innovation Management measurement: A review. Interational Journal of Man-
agement Reviews, Vol. 8, Issue 1, s. 21-47.

Pinto, J.K., Prescott, J.E. (1988) Changes in critical success factors over
the stages in the project life cycle. Journal of Management, Viol. 14, s. 5-18.
Ramanujam, V., Mensch, G.0. (1985) Improving the strategy-innovation
link. Journal of Product Innovation Management, Vol. 2, s. 213-223.
Rothwell, R. (1992) Successful industrial innovation: critical factors for the
1990s. R&D Management, Vol. 22, s. 221-239.

Saleh, S.D., Wang, C.K. (1993) The management of innovation—strategy,
structure, and organizational climate. IEEE Transactions and Engineering Man-
agement, Vol. 40, s. 14-21.

Scott, S., Bruce, R. (1994) Determinants of innovative behavior: a path model
of individual innovation. Academy of Management Journal, Viol. 37, s. 580-607.
Single, A.W., Spurgeon, W.M. (1996) Creating and commercializing inno-
vation inside a skunk works. Research Technology Management, Vol. 39,
s.38-41.

Souitaris, V. (2002) Firm-specific competencies determining technological
innovation: a survey in Greece. R0 Management, Vol. 32, s. 61-77.

Stock, G.N. et al. (2001) Absorptive capa city of and new product develop-
ment. Journal of High Technology Management Research, Viol. 12, s. 77-91.
Sundbo, J. (1997) Management of innovation in services. Service Industries
Journal, Vol. 17, s. 432-455.

Tsai, W. (2001) Knowledge transfer in intraorganizational networks: effects
and network position and absorptive capacity on business unit innovation and
performance. Academy of Management Journal, Vlol. 44, s. 996-1004.

Von Hippel, E. (1986) Lead users: a source of novel product concepts. Man-
agement Science, Vol. 32, s. 791-805.

Von Zedtwitz, M. (2002) Organizational learning through post-project
reviews in R&D. RED Management, Vol. 32, s. 255-268.

Yoon, E., Lilien, G.L. (1985) A new product launch-time decision model.
Journal of Product Innovation Management, Vol. 3, s. 134-144.

Zahra, S.A., George, G. (2002) Absorptive capacity: a review, reconceptua-
lization, and extension. Academy of Management Review, Viol. 27, s. 185-193.

10-03-01 09:40



MBA 1/2010 | Artykuty | 47

| ,Master of Business Administration” 1/2010 (102): s. 47-62, ISSN 1231-0328, Copyright by Akademia Leona KoZmiriskiego

Zarzadzanie
pracownikami wiedzy

Grzegorz Nichthauser | Dom Maklerski Banku Handlowego | e-mail: gn11@wp.pl

| Abstrakt

Autor przybliza zagadnienia zwigzane z kierowaniem naukowcami i inzynierami
pracujacymi w obszarze B+R (dalej: ,,pracownicy B+R”). Zagadnienia te sa szczegok
nie istotne ze wzgledu na to, ze pracownicy B+R sa pracownikami wiedzy, a wiedza
jest kluczowym Zrédlem przewagi konkurencyjnej. Peter Drucker (1993) stwierdzil,
ze wiedza jest ,jedynym, a przynajmniej gléwnym” waznym dzi$ ,,producentem
bogactwa”. Poszukujac specyfiki dziatalnosci B+R w kontekscie zarzadzania pra-
cownikami wiedzy, autor odwolal sie do dziewieciu cech wyréznionych przez Clarka
(2002), wyrozniajacych ja innych rodzajow dzialalnosci: niepewnosé, dlugookre-
sowos¢, ciaglosc, szczegolna rola sredniego personelu kierowniczego, rola IT, rola
outsourcingu, koniecznos$¢ doskonalenia sie, roznorodnosc pracownikow. Analizujac
poszczegolne czynniki, autor przedstawia swoje wnioski dotyczace sposobéw nie-
demotywowania tego jednego z najwazniejszych typow pracownikéw w organiza-
cjach, ktore w swoich strategiach stawiaja lub zamierzaja stawia¢ na innowacyjnosc¢
i kreatywnosc.

1| Wstep

Niniejsze opracowanie ma na celu przybliZenie zagadnien zwigzanych z kierowaniem naukowcami
iinzynierami pracujagcymi w obszarze B+R (dalej: ,pracownicy B+R”). Nie da sie opisywa¢ zagad-
nien zwiazanych z kierowaniem w B+R bez wziecia pod uwage wyjatkowych cech tego obszaru
dziatalno$ci, tej specyficznej branzy. Dlatego tez zostang one opisane w pierwszej czgsci niniejszej
pracy. Nastepnie dokonamy analizy réznic miedzy pracownikami B+R a pracownikami o innym
charakterze. I wreszcie, na podstawie literatury swiatowej sformutowane zostana zasady skutecz-
nego sposobu kierowania pracownikami B+R.

Zagadnienia przedstawione w niniejszej pracy sa szczegolnie istotne ze wzgledu na to, ze pracow-
nicy B4R sg pracownikami wiedzy, a wiedza jest kluczowym Zrédtem przewagi konkurencyjne;.
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Peter Drucker (1993) stwierdzil, ze wiedza jest ,jedynym, a przynajmniej gtéwnym” waznym dzi§
sproducentem bogactwa”.

Zgodnie z najbardziej rozpowszechniong koncepcja dotyczaca zarzadzania wiedza mozemy wyrdz
ni¢ dwa typy wiedzy: jawng (explicit) i ukrytg (tacit) (Nonaka 1991; Nonaka, Konno 1998; Korth
2007). Wiedza jawna moze by¢ przekazywana ustnie, pisemnie, moze zawiera¢ sie¢ w procedurach,
instrukcjach, bazach danych. Wiedza ukryta jest osobista i wynika z osobistych do§wiadczen,
czasem nieu§wiadamianych. Wiedza ukryta jest lepiej przekazywana przez wspélne dziatania, co
opisali w swojej ksigzce Nonaka i Takeuchi (1995/2000). Przechowywa¢ wiedzg zar6wno jednego,
jak i drugiego typu moga poszczegdlne osoby i organizacje.

Dwa gléwne czynniki pozwalajace na zarzadzanie wiedza w organizacjach technicznych to kultura
i struktura. Zdaniem niektérych autoréw technologie informatyczne sq mniej istotne (Ambrecht et
al. 2001). Zaréwno ci autorzy, jak i McDermott (1999) oraz Nonaka i Takeuchi (1995/2000) dowo-
dzg, ze bardzo istotne jest rozwijanie kultury, ktéra wysoko ceni dzielenie sie i tworzenie wiedzy,
wspieranie tworzenia wiedzy przez zarzad najwyzszego szczebla, i rozw6j miar wspierajacych
zarzadzanie wiedza w polaczeniu z systemem promowania wysokich ocen w powyzszych pomia-
rach zarzadzania wiedza. Wspomniani autorzy zalecaja takze plaska strukture organizacyjna, duze
wspdlne przestrzenie, korzystanie z zespotéw miedzyfunkcjonalnych oraz stworzenie petnoetato-
wych stanowisk zarzadzania wiedza (Armbrecht et al. 2001). Literatura na temat Chief Technology
Officer, jest dos¢ skromna, ale dostepne badania wskazuja, Ze na przyktad w japoniskim przemysle
elektrycznym sa oni tylko w ok. 20% firm i ich najwazniejsze zadania to: selekcja gléwnych pro-
jektow badawczych, konsultacje wiadz spétki w zwigzku z decyzjami dotyczacymi technologii
i koordynacje r6znych jednostek biznesowych w celu osiagniecia maksymalnych korzysci i synergii
w zakresie z dziedziny technologii (Herstatt et al. 2007).

McDermott (1999) przedstawit kilka uzytecznych sugestii dla udanego zarzadzania wiedza. Sg to:
tworzenie for6w, w ramach ktérych mozna ,mysleé i dzieli¢ sig informacjami”, pomoc w rozwijaniu
naturalnych spotecznos$ci naukowych, dzieki czemu unika sie zbednej biurokracji, pozwolenie tym
wspolnotom na okreslenie, jakimi informacjami chca sie dzieli¢ i jakich metod komunikowania
bedg uzywaé, integrowanie tych wspélnot w naturalny potok dziatan, traktowanie zmiany kultury
na taka, ktéra wspiera dzielenie sie wiedzg jako zadanie danej spotecznosci.

2| Charakterystyka organizacji B+R (odmienne cechy tej
dziatalnosci w kontekscie zarzadzania ludzmi)

Poszukujac specyfiki dzialalnosci B+R w kontekscie zarzadzania pracownikami wiedzy, mozna
wyr6znié dziewieé cech (Clark 2002), wyodrebniajacych ja z innych rodzajéw dziatalnosci: nie-
pewnosé, dtugookresowosé, ciaglosé, szczegdlna rola Sredniego personelu kierowniczego, rola IT,
rola outsourcingu, koniecznos$é¢ doskonalenia sig, réznorodnosé pracownikéw. Przyjrzyjmy sig im
kolejno.
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2.1| Generalna niepewno$¢ zwiazana z dziatalno$cig naukowa
I trudno$¢ w oszacowaniu wkiadu lub wptywu wynikéw badan

Doktadne okreslenie czasu trwania projektu, ostatecznej wielkosci budzetu i niezbednych zasobéw
jest — szczegdlnie w badaniach naukowych - praktycznie niemozliwe. Trudny do okreélenia jest
takze rodzaj wyniku, jaki takie badania przyniosa (Clarke 2002b). Malo tego — poniewaz wytworem
badan jest wiedza, to okreslenie z gory z jakakolwiek doktadnoscia jakosci, ilosci lub uzytecznosci
wiedzy, ktéra powstanie w wyniku konkretnego projektu, jest trudne do przewidzenia. Jest to jedna
z przyczyn trudnosci, jakie majq zarzadzajacy pracownikami B+R, aby roczne ocenianie odbywato
sie w uczciwy i doktadny sposob. Jeszcze wigksze problemy z mierzeniem wplywu badan na prak
tyke moga mie¢ zarzadzajacy badaniami w oérodkach — na ogét nalezacych do panstwa — majacych
za zadanie tworzenie wsparcia intelektualnego dla podtrzymywania wzrostu ekonomicznego lub
poprawy jakosci zycia.

2.2| Konieczno$é i trudno$é diugookresowego planowania

W dziatalnosci B4R czas miedzy inwestowaniem w zasoby, wlaczajac w to zasoby ludzkie, a wyni
kami w formie produktéw lub proceséw jest czesto bardzo dtugi, czesto daleko dtuzszy niz roczny
cykl budzetowania albo nawet pigcioletni cykl planowania. Réwnoczesnie niezbgdne jest planowa
nie zwigzane z alokacjg zasob6w. W zwigzku z powyzszym wyrdzniajacg cechq efektywnie zarza-
dzanej organizacji B+R jest przyjmowanie dtugookresowego podejscia do dziatalnosci badawcze;.

2.3| Brak mozliwosci zatrzymania i fatwego wznowienia badan

Szybkie zmiany w wiedzy naukowej sprawiaja, ze badania naukowe sg z natury dtugoterminowe,
a zatrzymanie ich i nastepnie szybkie uruchomienie jest niemozliwe, chociazby dlatego, ze pracow-
nicy naukowi nie beda czekac¢. Dla zachowania mozliwoéci rozwoju przejdg do innych projektow
lub pracodawcéw, co z reguty uniemozliwia powrét do pierwotnego projektu. Stworzenie efek-
tywnego zespolu badawczego wymaga dtugiego czasu i dodatkowo utrudnia wznowienie procesu.
Jednoczesnie informacja o zaprzestaniu badan i rozwigzaniu zespotu zniecheca innych badaczy do
korzystania z propozycji wspéipracy z takim pracodawcs i obniza jego reputacje wskutek niemoz-
nosci zatrzymania najlepszych, a to dodatkowo niesie ryzyko uniemozliwienia organizacji zatrud-
nienia ludzi, nawet jesli zostang zidentyfikowani.

Sprawa najwyzszej wagi dla instytucji opartej na nauce jest zatrzymanie profesjonalistéw. Zdobycie
wiedzy i zrozumienia swojej specjalnoéci w takim stopniu, aby stanowi¢ twércza i produktywna
warto$¢ dla pracodawcy z reguly zajmuje lata. Po odejsciu takiej osoby z pracy zdolnos¢ twércza
firmy maleje natychmiastowo i organizacja moze zaplaci¢ w zwiazku z tym wysoka cene. W przy-
padku braku mozliwo$ci wymiany takiego pracownika w wystarczajaco krétkim czasie caty pro-
gram badawczy moze by¢ zamkniety. Kosztami utraty takiego pracownika moga by¢: utrata tempa
badan, poniesienie znacznych wydatkéw zwigzanych ze znalezieniem odpowiednich osob na mief
sce tych, ktérzy odeszli.
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2.4| Szczegélna rola kierownikéw B-+R nizszego szczebla

Kierownicy nizszego szczebla nie tylko zarzadzaja projektami, lecz takze biorg aktywny udziat
w pracy nad projektem badawczym, pracujac razem ze swoimi podwladnymi. Oznacza to, Ze maja
oni znacznie wigcej zadan. W miare uplywu czasu coraz trudniej zachowac im rolg ekspertow
technicznych lub naukowych, nie wspominajac o tym, Ze ich podwladni moga mie¢ przewagg wie-
dzy, wynikajaca ze specjalizacji w innej dziedzinie. Rezultatem takiej sytuacji jest silna presja na
wprowadzanie uczestniczacego stylu zarzadzania, co wymaga m.in. umiejgtnosci przywddczych.

2.5| Istotna rola technologii informatycznych

Dostep do informagcji i ich analiza sg jednymi z kluczowych czynnikéw sktadajacych sie na dzialak
nos$¢ B4+R. Internet nie tylko zwiekszy! predko$é¢ komunikacji, obnizy! jej koszty, lecz takze — migdzy
innymi dzieki wspélnym bazom danych i centralnym zasobom informacji zwigzanych z projektem,
mozliwosci korzystania z r6znych aplikacji w réznych fazach projektéw, rozproszonej po catym
$wiecie mozliwosci dostepu - stat sig idealnym narzedziem zwiekszenia efektywnoéci i predko-
Sci osiggania wynikéw naukowych przez pracownikéw B+R (Dvorak 2001; 2004; Hamilton 2001).
Dostep do bezpiecznych podsieci danego projektu pozwala cztonkom grupy projektowej, klientom
i dostawcom na ciagla aktualizacje 1 dostep do odpowiedniej informacji oraz zgltaszanie swoich uwag
i testowanie ich wplywu réwniez we wczesnych fazach projektowania bez koniecznosci budowania
prototypéw (Dvorak 2004). Dzieki temu istnieje mozliwos¢ skracania czasu realizacji i ograniczania
kosztéw projektow oraz wzrost jakoéci nowych produktow (Beckert 2000; Dvorak 2004).

Obecnie dostep do wiedzy zawartej w bazach danych nie jest problemem i bazy takie sa wyko-
rzystywane do zarzadzania wiedza w wielu dziedzinach (Mandel 2001; Coskun et al. 2002). Bazy
danych pracuja w czasie rzeczywistym i sa wykorzystywane m.in. do poszukiwania rozwiazan
probleméw w réznych dziatach organizacji i réznego rodzaju organizacjach (Echikson 2001; Coskun
et al. 2002; Zimmerman 2006). Ilos¢ informacji w dostepnych bazach danych jest tak olbrzymia, ze
problemem jest odpowiednia selekcja danych, a ten problem rozwigzuje tez wtasciwe oprogramo-
wanie, np. stosujace tzw. inteligentne, dynamiczne procesy selekcji danych (Zimmerman 2006).
Powszechne jest rowniez uzywanie komputerowych systeméw wspierajacych prace inzynierskie
(computer-aided engineering, CAE) i system6w komputerowego wsparcia projektowania (computer-
aided design (CAD) (Beckert 2000; 2001). Systemy takie pozwalaja oszczedzaé czas i koszty dzieki
wirtualnemu testowaniu wynikéw poszczegélnych faz projektéw bez koniecznosci budowania
fizycznych modeli (Schelling, Hill 1998; Dvorak 2004).

2.6] Wykorzystanie outsourcingu

Outsourcing w dzialalno$ci B+R moze przybra¢ kilka odmian. Najdalej posuniete jego wykorzy-
stanie polega na korzystaniu z zewnetrznych firm w regionach, w ktérych koszty sa nizsze niz
w kraju siedziby firmy korzystajacej z takich ustug. Przyktadami takich regionéw sa np. Europa
Srodkowa, w tym Polska, Chiny, Indie (Wadhwa 2008; Ghemawat 2008; Eckstut, Bergsteinsson
2008). Innym przykltadem jest korzystanie z jednostek wyspecjalizowanych w badaniach i rozwoju,
specjalizujacych sie np. w jakiej$ branzy. Ilustracja tego jest korzystanie z wyspecjalizowanych
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organizacji badawczo-rozwojowych lub zlecanie prac wyzszym uczelniom. W przypadku, gdy
zleca sie calg dziatalnoéé¢ rozwojowa na zewnatrz, a nie korzysta z outsourcingu dla rozwigzania
danego problemu, firma zlecajaca zwigksza potencjalne ryzyko zwigzane z brakiem elastycznosci
na zmiany w §rodowisku biznesowym, z ktérych podwykonawca nie zawsze moze sobie zdawac
sprawe (Eckstut, Bergsteinsson 2008).

2.7| Koniecznos¢ ciagtego podnoszenia kwalifikacii

Rozw6j wiedzy naukowej i technicznej jest tak szybki, ze aby mie¢ wktad w swojg dyscypling
naukowg, pracownicy B+R muszg ciggle podnosi¢ swoje kwalifikacje, od poczatku, az do kofica
swojego zycia zawodowego. Udziat w konferencjach naukowych, ciagle studiowanie nowych arty-
kuléw i wykorzystywanie osobistych kontaktéw sa niezbedne dla utrzymywania poziomu koniecz
nego do tworzenia nowej wiedzy.

2.8| Istnienie zespotéw miedzyfunkcjonalnych

Obecnie wiele laboratoriéw B4R opiera sig na tzw. zespolach miedzyfunkcjonalnych. Redukujg one
koszt i czas wymagany do rozwoju nowych produktéw, redukuja potrzebe przegladéw formalnych
oraz ulatwiajg realizacje celéw zwiazanych z jakosécig produktu (Anderson 1993; Cooper 1995;
Keller 2001; Newton 2008). Obecnie zespoly migdzyfunkcjonalne mogg by¢ rowniez migdzykultu-
rowe, a ich czlonkowie - rozlokowani w r6znych miejscach $wiata (Amabile, Khaire 2008; Geurts
2005). Dzieki takim zespolom wielonarodowe korporacje moga zebra¢ wysoko wykwalifikowanych
pracownikéow B4R z réznych czesci $wiata do wspdlnej pracy. Zarzadzanie takimi zespotami jest
jednak trudniejsze niz tradycyjnymi, m.in. ze wzgledu na brak mozliwosci codziennej komunikacji
twarza w twarz. W przypadku zespol6éw, ktérych czlonkowie pochodza z r6znych kultur uzyskuje
sig szanse spojrzenia na rozwiazywane problemy z réznych perspektyw, réwnoczesnie jednak
mnoza sie problemy komunikacyjne (Amabile 2008; Keyworth, Leidner 2001-2002).

2.9| Réznorodno$¢ demograficzna

Zjawisko globalizacji, tatwo$¢ komunikacji i coraz wieksza otwarto$¢ wielu krajéw sprawiaja, ze
coraz wiecej pracownikow z roznych krajow i kultur pracuje w jednej organizacji B+R. Roénie
takze r6znorodnos$¢ demograficzna takich zespotéw. Ma to trzy pozytywne nastepstwa: utatwienie
kreatywnosci i podejmowania decyzji dzieki spojrzeniu z r6znych perspektyw na zadanie; zdobycie
dostepu do rynku i uzasadnienie tego przez odpowiedni dobdr pracownikéw odzwierciedlajacy
rynki docelowe oraz pokazanie tego, ze organizacja jest moralnie i prawnie odpowiedzialna, ponie-
waz unika dyskryminacji i daje szanse bez wzgledu na réznice ras czy plci (Ely, Thomas 2001).
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3| Szczegdlne cechy pracownikow B+R

3.1| Odmienne oczekiwania, wartosci, postawy i motywacje pracownikow B+R.
Orientacja na rzeczy, nie na ludzi

Osoby zajmujace sie nauka sa bardzo skoncentrowane na swojej pracy i wynikach badan, co prowadzi
do skoncentrowania sig na zjawiskach naturalnych i rzeczach, a nie na ludziach. Osoby te z reguty
lepiej radza sobie z rozwigzywaniem probleméw technicznych i naukowych niz z zarzadzaniem
ludZmi. Niektére z nich majg mate zdolnosci interpersonalne, pomimo sukceséw naukowych lub
technicznych (Rosenbaum 1991). Sg to powody, dla ktérych wielu pracownikéw B+R czuje op6r prze
ciwko braniu na siebie odpowiedzialnosci dotyczacej zarzadzania ludZzmi. Pracownicy B4R nie sz
kaja awansu do poziomu kierowniczego, poniewaz rozpraszatoby to prace badawczg (Clarke 2002b).
Nie jest to jednak regula, gdyz np. badania Manolopoulos (2006) wskazujg na to, ze pracownicy B+R
zatrudnieni w greckich laboratoriach uwazajg mozliwo$¢ awansu w hierarchii organizacji za bardzo
motywujaca. Wydaje sie, Ze znaczaca role moga w tym przypadku odgrywaé kwestie kulturowe.

3.2| Potrzeba odnoszenia sukceséw

Osoby rozwiazujace problemy naukowe i badawcze znajdujg w takiej pracy szczegélne upodobanie.
Im wyzszy poziomu trudnoéci i wysitku potrzebnego do znalezienia rozwiazania, tym wigksze
poczucie satysfakcji 1 odniesienia sukcesu. Potrzeba odnoszenia sukcesow jest silnym wewngtrz-
nym motywatorem takich pracownikéw. Dlatego jesli pracownicy B+R uznaja swoja prace za pasjo-
nujaca i dajaca szanse na odniesienie spektakularnego sukcesu, to ich zaangazowanie i po§wiecenie
dla pracy jest catkowite. Dodatkowo jesli pracownik B+R otrzymuje wsparcie i uznanie kolegéw
z pracy i kierownictwa, to jest to dodatkowy bodziec dla pelnego zaangazowania. Dodatkowo pra-
cownicy B4R wykorzystuja swoja osobistg wiedze i umiejetnosci w sposéb twérezy i bardzo anga-
Zuja sie, co zwykle buduje silng osobista wieZ, poczucie wlasnosci z wynikami prac. Jest to cecha
pozytywna, ale moze by¢ tez przyczyna probleméw. Pracownik B4+R moze bowiem nie godzi¢ sie
z koniecznoscia zakonczenia projektu i przekazaniem wynikéw do kolejnych faz cyklu innowacyy
nego (Rosenbaum 1991; Miller 1988).

3.3| Potrzeba grupowego wsparcia, stymulacji, udziatu

W dzisiejszym $wiecie rozw6j nauki i techniki jest zjawiskiem wymagajacym wspdétpracy. Twier-
dzenie, ze samotny wynalazca moze dokona¢ przetomu, uwaza sig za mit (Amabile 2008). Dlatego
pracownik B4R potrzebuje wsparcia, m.in. dla wymiany informacji z réznych dziedzin i od oséb
majgcych rézne doswiadczenia. Ciagle balansowanie miedzy ochrong pracodawcy przed konku-
rencja a potrzeba wymiany do§wiadczen z r6znych zakreséw wiedzy jest dodatkowym czynnikiem
sktaniajacym pracownikéw B4R do szukania wsparcia w ramach grupy. Poniewaz wiedza ukryta
moze sie rozwija¢ przez wymiane do§wiadczen, a temu nie stuzy bezproduktywna konkurencja
w ramach jednej instytucji, wazne jest, zeby kierownicy zarzadzali réwnowaga miedzy konkuren-
cyjnoscia, migdzy pracownikami a grupowym wsparciem. Poza tym zbyt duzy poziom konkuren-
cyjnoéci w ramach danej firmy moze powodowac brak poczucia bezpieczenstwa, co z kolei — przez
wzrost awersji do ryzyka — obniza kreatywnosc¢ (Dewett 2007; Rosenbaum 1991).

MBAOQ1-02_2010+++.indd 52 10-03-01 09:40



MBA 1/2010 | Artykuty | 53

3.4| Nastawienie na zawéd, a nie na pracodawce

Edukacja, przygotowanie naukowe, zdobywanie pozycji, ciggte nadazanie za przyrostem wiedzy,
utrzymywanie kontaktéw naukowych — wszystko to zajmuje pracownikom B+R bardzo duzo czasu
i pochtania bardzo duzo energii. Powoduje, ze Zyja jakby w dwdch $wiatach: tym zwigzanym z ich
dziedzing nauki i tym zwigzanym z pracodawca. Zwigzki ze §wiatem naukowym z ich dziedziny sg
bardzo silne i zerwanie ich moze mie¢ bardzo powazne konsekwencje w pracy, natomiast zmiana
pracodawcy z zachowaniem swojej dziedziny zainteresowan nie musi mie¢ az tak radykalnych kon
sekwengcji dla ich $wiata naukowego i samego pracownika B+R. Dlatego tez pracownicy B+R majg
silniejsze nastawienie na obszar wiedzy, zawdd niz na konkretnego pracodawce. Dodatkowo czesto
zalezy im na rozwoju wiedzy dla samego rozwoju wiedzy. Z reguly tez nie maja orientacji rynkowej
i nie skupiaja sig na sprzedazy, tylko na pomystach. Latwiej zmieni¢ pracodawce niz po latach nauki
i doswiadczen dziedzine zainteresowan. Tu takze moze by¢ ukryta przyczyna, dla ktérej bardziej
istotne dla pracownikéw B4R jest uznanie innych naukowcéw z ich dziedziny wiedzy, chocby znaj
dujacych sie w innych krajach rozrzuconych po calym $wiecie, niz swoich bezposrednich praco-
dawc6w. Dodatkowo dla profesjonalistow z dziedziny B+R bardzo wazne jest pokrywanie sig cel6w
profesjonalnych i cel6w pracodawcy. Dlatego daza oni do kontrolowania swojej pracy. Pokrywanie sie
cel6w pracodawcy z celami profesji jest jednym z istotnych czynnikéw utrzymania motywacii i satys
fakeji z pracy dla pracownika B+R (Bouty 2000; Clarke 2002b; Rosenbaum 1991; Badawy 1988/2007).

3.5| Potrzeba autonomii

Pracownicy B+R oczekuja autonomii rozumianej jako mozliwo$¢é wplywania na cele firmy i podej
mowanie decyzji, dzieki ktérym mogliby zaspokaja¢ swojg potrzebe osiggniec. Jest to wazny ele-
ment motywacji w pracy. Ponadto najlepiej realizuja sig w pracy, w ktérej klimat i kultura organiza
cyjna promujg tak zdefiniowang autonomie i gdzie nie czuja sie przez nikogo kierowani. Poza tym
czujg moralne i etyczne prawo do niewykonywania zalecen kierownictwa, jesli sa niezgodne z ich
zasadami i warto$ciami, a indywidualizm uwazajg za pozadang postawe, do ktérej majg prawo jako
profesjonalisci (Rosenbaum 1991; Miller 1988).

3.6| Strach przed wypaleniem

Duza niepewnos$¢ co do mozliwosci osiggniecia zakladanych wynikéw i podstawowe znaczenie
zdolnosci twérczych pracownika sprzyjaja powstaniu tzw. strachu przed wypaleniem, czyli poczu
ciem braku wptywu na zmiany i mozliwosci ich kreowania, potaczonym z wyczerpaniem emo-
cjonalnym. Dodatkowym czynnikiem mogacym prowadzi¢ do wypalenia jest brak mozliwosci
wykorzystania przez pracownika jego zdolnosci, umiejetnosci i wiedzy w wyniku np. braku odpo-
wiednio ambitnych zadan dla danego pracownika (Rosenbaum 1991).

3.7] Wymagania wobec przetozonych

W dziatalnoéci B+R kierownicy (o czym bedzie tez mowa w dalszej czesci niniejszego opracowania)
muszg wspotpracowaé z podwladnymi w ramach codziennej pracy nad projektami. Inni pracownicy
oczekujg od nich mozliwosci wymiany konkretnych doswiadczen, otrzymania rady z dziedziny, ktdra

MBAOQ1-02_2010+++.indd 53 10-03-01 09:40



54 | Artykuty | MBA 1/2010

sie zajmuja i oméwienia naukowych lub technicznych pomystéw badz idei. Ponadto pracownicy B+R
uwazaja, ze ich zawodowa odpowiedzialnoscia, a czesto tez rozrywka, jest krytycyzm wobec kierow
nictwa. Pracownicy ci bardzo wysoko cenig uczciwos¢, precyzjg i stosownosé informacji przekazy-
wanych przez kierownictwo, a niestosowne informacje podkopujg wiarygodnos¢ i przez to jeszcze
bardziej ostabiajg zwigzek pracownika B+R z organizacjg (Clarke 2002b; Miller 1988).

3.8| Skrécenie okna kreatywnosci

Opdzniony wiek przystapienia do grupy pracownikéw wiedzy skraca tzw. okno kreatywnosci, czyli
okres, w ktérym pracownik ma juz zaréwno wymagane wyksztalcenie (w przypadku naukowcéow
wymagany moze by¢ co najmniej stopieni doktora), jak i do§wiadczenie. Szczyt zdolnosci twérczych
naukowcoéw przypada zwykle na okres miedzy 28. a 40. rokiem zycia. W zwigzku z tym organiza-
cje naukowe majg 10-12-letnie ,,0kno”, w czasie ktérego musza zmobilizowaé swoich pracownikéw
B4R do tworczej pracy. Na szcze$cie w wigkszosci innych organizacji wieloletnie do§wiadczenie
jest bardziej istotniejsze dla ich sukcesu niz tak rozumiana kreatywnos¢ (Clarke 2002b).

4| Sposoby zarzadzania pracownikami

Dla uporzadkowania zagadnienia w niniejszej czeéci skupimy sie na czterech tradycyjnych funk-
cjach zarzadzania, takich jak: planowanie (odpowiedniego zespotu), organizowanie, motywowanie
i kontrolowanie. Literatura dotyczaca zagadnienia zarzadzania pracownikami B4R, ze wzgledu na
réznorodno$¢ zwiazanych z tym kwestii oraz bogactwo badan, sugeruje branie pod uwage uwarun
kowan opisanych w czgsciach Ii II niniejszego opracowania.

Jedna z ciekawszych propozycji jest praca Badawy’ego (1988/2007), w ktérej autor ktadzie nacisk na
planowanie zasobéw ludzkich, wynagradzanie pracownikéw B+R, ocene dokonan pracownikdw
B+R i zarzadzanie kariera.

4.1| Planowanie

Szczegblnie wazne dla osiggniecia innowacji w organizacji technicznej jest planowanie zasob6w
ludzkich. Wedlug Badawy’ego w pojeciu planowania miesci sie analiza i okreslanie potrzeb doty-
czacych zatrudnianych pracownikéw w tym: rekrutacji, selekcji i zatrudniania wykwalifikowanych
o0sdb niezbednych do efektywnego prowadzenia dziatalnosci. Planowanie zasob6w ludzkich powinno
uwzgledniac rézne role, niezbedne na poszczegélnych etapach (Badawy 1988/2007; Amabile 2008).

Istotne jest takze to, aby bra¢ pod uwage fakt, ze osoba zatrudniana bedzie elementem zespotu.
W zwigzku z tym cechy pozwalajace jej na dobra wspétprace z innymi sa czasem istotniejsze niz
teoretycznie wybitne mozliwosci intelektualne, poniewaz brak umiejetnosci wspétpracy moze
demotywowac caly zespdt i dac efekty gorsze niz brak danej osoby.

Przy planowaniu zaréwno prac, jak i skladu zespotu, nalezy wzig¢ pod uwage takie czynniki
jak: korzystanie z outsourcingu, zespotéw migdzyfunkcjonalnych czy mozliwo$¢ stosowania
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technologii informatycznych dla wykorzystania zespoléw rozproszonych lub wspétpracy ze spe-
cjalistami z innych placéwek.

4.2| Organizowanie

Zagadnienie organizowania pracy B+R jest bardzo szerokie i zawiera w sobie m.in. takie zjawiska
jak: zarzadzanie kariera, przekazanie czesSci wladzy podwladnym i samoorganizowanie, nazywane
tez samozarzadzaniem, kluczowe dla procesu badawczego i projektowego odpowiednie dobranie rél
w zespole oraz konieczno$¢ integracji celéw technicznych z finansowymi i biznesowymi, a takze
umiejetnos$ci interpersonalne oséb zarzadzajacych. Dodatkowo w literaturze zwraca sie uwagg na
role efektywnego lidera kierujacego pracownikami B+R.

Wedlug Farris i Cordero (2002) sposéb kierowania pracownikami B+R, polegajacy na wydawaniu
polecen oraz zapewnianiu procedur i zasad definiujacych prace naukowcéw i jedynie kontrolowa-
niu ich wykonania, jest obecnie archaizmem. W zwiazku ze splaszczeniem struktur i cechami oséb
tworzacych wiedze, cenigcych sobie wysoki poziom autonomii, sami naukowcy i inzynierowie,
indywidualnie lub w zespotach, zajmuja sie kierownictwem technicznym (Reynes 1999; Waterman
et al. 1994). Dzieki temu kierownicy techniczni tworza klimat pracy, pomagajacy zdefiniowac i ko
trolowa¢ prace pracownikéw technicznych (Geraci 1994; Anderson 1993; Cordero 1999; James 2002;
Jassawalla, Sashittal 2000; Wageman 1997).

Jednym z istotnych element6w organizowania pracy jest zarzgdzanie karierg pracownikéw B+R.
Wedtug Badawy’ego (1988/2007) na zarzadzanie karierg skiadaja sig dwa aspekty: indywidualny
i organizacyjny. Oznacza to, ze kazdy indywidualnie jest odpowiedzialny za rozwéj wiedzy i umie-
jetnosci niezbednych do zarzadzania swoja kariera, a zarzad odpowiada za zapewnienie odpowied
niego klimatu, programéw rozwoju oraz wsparcia niezbednego do efektywnego planowania kariery.
Dalton et al. (1977) wyrézniaja cztery etapy, przez ktére przechodzi odnoszacy sukcesy profesjona-
lista. Kazdy z tych etapéw rézni sie od pozostalych wykonywanymi zadaniami, rodzajem relacj,
w ktére osoba jest zaangazowana i odpowiednim psychologicznym dostosowaniem.

Etap 1 to praca pod kierownictwem innych, ktérym pracownik pomaga i od ktérych sie uczy. Jest
to bardzo wazny etap, w ktérym pracownik moze czerpac¢ z cudzych doswiadczen. Podstawowg
kwestig psychologiczna na tym etapie jest nauka pracy w srodowisku procedur i dostosowanie do
zaleznosci stuzbowej. Etap 2 to samodzielna praca. Pracownicy B4R przechodzg do tego etapu,
gdy sa uwazani za kompetentnych i bedgcych w stanie osigga¢ samodzielnie dobre wyniki. Nieza-
lezno$¢ jest warunkiem wstgpnym przej$cia do tego etapu, a najprostszym sposobem przejécia do
niego jest specjalizacja, przynajmniej tymczasowa. W Etapie 3 pracownicy B+R pelnig m.in. funk
cje nieformalnych mentoréw, oséb generujacych pomysty i menadzeréw. Sg cze$ciowo odpowie-
dzialni za kierowanie i rozw6j innych ludzi. Aby przejs¢ do tego etapu, pracownik B+R musi miec¢
wysoki poziom pewnosci siebie, che¢ przyjecia odpowiedzialno$ci za osiagniecia innych i zdol-
no$¢ radzenia sobie z napieciem wynikajacym z posredniczenia miedzy zarzadzaniem i dyscy-
pling naukowa. W Etapie 4 pracownik B4R musi nauczy¢ si¢ delegowania i ufania podwladnym,
szybkiego podejmowania wlasciwych decyzji operacyjnych i myslenia o organizacji w dalszej
perspektywie.
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Na podstawie analizy etapéw pracy mozna sformulowac kilka rad dla oséb zarzadzajacych (Badawy
1988/2007). Po pierwsze, pracownikom na etapie 1 nalezy dawa¢ ambitne zadania. Po drugie, nie
nalezy zbyt szybko awansowa¢ pracownikéw z etapu 2, bo wzrasta wtedy rotacja pracownikéw. Po
trzecie, dla pracownikéw na etapie 3 i 4 nalezy stworzy¢ i rozwija¢ kulture organizacyjna, w ktérej
przejécia réwnolegle, a nawet degradacje sg konieczne i cenne dla rozwoju zawodowego i rozwoju
kariery. Po czwarte, trzeba braé na siebie odpowiedzialno$é za wsparcie i komunikowanie pracow-
nikom spraw zwigzanych z kierunkiem ich kariery,

7 punktu widzenia przeprowadzania projektéw w ramach pracy zespolowej bardzo istotne sg dwie
sytuacje: wstgpna orientacja zespotu w zwigzku z projektem i spotkania grupowe w celu rozwiazy-
wania probleméw, jakie pojawiajg sie podczas pracy nad projektem. W takich sytuacjach lider musi
skupi¢ sie na utatwieniu komunikacji w grupie i skoncentrowac sie na grupie projektowej, a nie na
swoich przelozonych (Rosenbaum 1991).

W przypadku pracownikéw B+R bardzo wazne jest samoorganizowanie sie, czyli samozarzadzanie.

Samoorganizowanie pracownika B+R jest sposobem zarzadzania, w ktérym pracownicy ci mogg
zaspokoi¢ potrzeby autonomii, osiggnie¢, zawodowego rozwoju i wyzwan. To z kolei sprawia, ze
pracownicy B+R moga by¢ w duzym stopniu zadowoleni i zmotywowani. Samoorganizowanie
osiggna¢ mozna przez odpowiednig strukture pracy i relacje z kierownictwem. Struktury zarza-
dzania we wspélczesnych organizacjach sa coraz bardziej ptaskie, m.in. dzieki likwidacji warstwy
kierownictwa $redniego szczebla. Rola trenera i osoby monitorujacej wyniki przechodzi na dotych
czasowych kierownik6w nizszego szczebla. Sukces organizacji w duzym stopniu zalezy od checi
i umiejetnosci ,przekazywania wladzy” pracownikom B+R. Dzielenie sie wladza podejmowania
decyzji jest jednoczesnie kluczowym elementem uczestniczacego stylu zarzadzania. I jesli nawet
wladza podejmowania decyzji w organizacjach opartych na wiedzy wciaz bedzie na szczycie, to
i tak na dole hierarchii szeregowi pracownicy maja mozliwo$¢ podejmowania efektywnych decy-
zji dotyczacych bazowej wiedzy. To powoduje, ze dla podejmowania efektywnych i wlasciwych
decyzji ci, ktérzy maja wiadze, musza konsultowacé sie i otrzymaé wkiad od tych, ktérzy posiadaja
wiedze (Clarke 2002b; Rosenbaum 1991).

Aby efektywnie przekaza¢ wladze podwladnym, niezbedne sg trzy dzialania (Rosenbaum 1991):

D dzielenie sie informacjami — daje pracownikom wyzszy poziom motywacji, prze-
ciwdziata poczuciu bycia manipulowanym;

D delegowanie odpowiedzialnosci - wyzwala zaangazowanie, wzbogaca, dziata
motywujgco, zmniejsza poczucie uzaleznienia, zaspokaja potrzebe;

D zachecanie do komunikacji z przetozonymi - utatwia samoorganizowanie, daje
poczucie identyfikacji z firma i jej celami, buduje zaufanie i zwigksza poczucie wlas-
nosci w odniesieniu do projektow.

Przekazanie wladzy podwladnym jest wazne, ale nie mozna przy tym zapominad, ze nauka i technika

sg bardzo skomplikowane, a badania wymagaja pracy zespolowej. Dodatkowo coraz czesciej wyste-
puje zarzadzanie zorientowane na procesy. Efektywne zarzgdzanie zespotami wymaga umiejetnosci
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ustalania konkretnych, jasnych, mierzalnych, osiagalnych, realistycznych, okreslonych w czasie
wspdlnych cel6w, identyfikowania i zabezpieczania zasobow, wyjasniania rdl i stosowania odpowied
niego systemu wymiany informacji (Amabile 2008; Cordero 1999; Rosenbaum 1991).

Bardzo istotna jest takze $§wiadomo$¢ zaréwno przelozonego, jak i pracownika B+R, ze podejmo-
wanie ryzyka i popelnianie pomylek sa naturalnymi elementami pracy badawczej, a popelnianie
czestych bledéw na wezesnych etapach projektu pozwala na zdobywanie bardzo duzej wiedzy,
ktéra procentuje w dalszych etapach projektu (Aiman-Smith et al. 2005; Amabile 2008).

Na zarzadzanie pracownikami B+R warto spojrze¢ przez pryzmat nie tylko funkcji zarzadzania,
lecz takze zachowan i cech liderow zespoléw B+R. MOHR Development przeprowadzit badania
przywddztwa profesjonalistow z dziedziny B+R (Rosenbaum 1991). Na ich podstawie ustalono, ze
liderzy, ktérzy odniesli sukces stosujg uczestniczacy styl kierowania, wykorzystujg szanse, jakie
daje organizacja, w ktdrej pracuja, dbajg o rozwdj zawodowy podwladnych i mozliwoéé realizacji
i zgodnos¢ ich celéw osobistych z celami organizacji, wspierajg samoorganizacje oraz duzo uwagi
poswigcaja analizie probleméw.

W ramach uczestniczacego stylu kierowania liderzy rozwijaja idee i cele, a nie narzucaja ich, stu-
chajg pracownikéw, zadajg im pytania, daja administracyjne wsparcie i propagujg dobre informacje.
Nie narzucaja hierarchii, tylko wspierajg dyskusje i budowanie sieci. Zachecajg do samoorganizacji
i dziela sie informacjami. Trener omawia profesjonalne pomysty, jest Zrédtem faktéw i idei z szer-
szej bazy doswiadczen, czasem wystepuje jako ,adwokat diabta” w celu wspdélnego przetestowania
profesjonalnych planéw.

Najefektywniejsi liderzy dbaja o to, zeby pracownicy B+R mogli w ramach pracy realizowac tez
swoje pasje. Niektore firmy pozwalaja — poza godzinami pracy — na wykorzystanie laboratoriéw
w celu zbadania interesujacych pracownika probleméw. Najbardziej znane przypadki to firma 3M
oraz Google. Koncentracja jedynie na celach organizacji lub departamentu i nieprzykladanie wagi
do cel6w indywidualnych moga prowadzi¢ do osiagniecia celéw krétkoterminowych oraz demoty-
wowania i straty zaangazowania pracownikéw B+R. To z kolei moze prowadzi¢ do apatii i duzej
rotacji pracownikéw (Amabile 2008; Rosenbaum 1991).

Peter Drucker pisal, ze ,jedyna stalq rzecza jest zmiana”. Jest to mysl szczegdlnie istotna w odniesie-
niu do instytucji B+R. Ale ze zmianami wiaze sie takze niepewnos¢ tego, co ze soba niosg. Dlatego
bardzo wazne jest, zeby lider byt w stanie przewidywaé¢ zmiany i ich konsekwencje oraz w odpo-
wiedni sposéb je komunikowaé, co moze spowodowaé, ze zmiana bedzie oczekiwana, a nie spotka
sig z oporem. Dodatkowo istotne jest angazowanie pracownikéw we wprowadzanie zmian, dzieki
czemu mozna zlikwidowaé strach przed zmiang. Ponadto wazne jest przekazanie wiedzy o tym,
kto powinien by¢ poinformowany o istotnych szczegétach, jak zlozy¢ odpowiednie wnioski, i jak
zbudowaé sie¢ wzajemnej pomocy.

Kazda organizacja daje pewne szanse i jednym ze sposobéw odnoszenia sukceséw jest identyfikacja

i wykorzystywanie tych szans. Odnoszacy sukcesy liderzy potrafia szybko usuwac¢ przeszkody orga
nizacyjne blokujace rozwdj i innowacje. W tym celu wazne jest, aby zdoby¢ wsparcie zarzadu dla
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profesjonalnych pomystéw i propozycji, zapobiega¢ temu blokowaniu prac przez biurokracje organiza
cyjna, co utrudnia pracownikom skupienie sie na celach projektu i dba¢ o zapewnienie odpowiednich
zasob6w pozwalajacych na utrzymanie twérczych dzialan, a przypadku, gdyby wystepowaly jakies
utrudniajace prace niedobory, to nalezy wyjasni¢ ich przyczyne (Rosenbaum 1991).

Zaréwno przy planowaniu zasob6éw ludzkich, jak i w procesach B+R niezwykle istotne sa role,
w jakich wystepuja cztonkowie zespol6w. Ancona i Caldwell (1992) zidentyfikowali cztery istotne
role, ktére pracownicy B+R moga wykonywac¢ w celu poprawienia efektywnosci zespotu. Rola
ambasadora (@ambasador) odnosi sig do pomocy w taczeniu zespolu z osobami spoza zespotu. Rola
koordynatora zadan (task-coordinator) dotyczy pomocy w koordynowaniu zadan miedzyfunkcjo-
nalnych. Rola zwiadowcy (scouting role) odnosi sie do przeszukiwania otoczenia za odpowiednimi
ideami. Rola straznika (guardian) odnosi sig do pomocy w zarzadzaniu przeplywem informacji do
0s6b spoza zespotu.

Z kolei Roberts i Fusfeld (1981) opisali pie¢ rdl niezbgdnych dla efektywnego przeprowadzenia
innowacyjnego projektu od fazy przygotowan projektu do fazy wdrozenia. Role te, a jednoczesnie
szczegblnie wazne dla projektu funkgje, to:

D Generowanie pomystéw (idea generating) — analizowanie informacji o rynkach,
podejsciu do probleméw lub procedurach, technologiach. W wyniku tej analizy po-
wstaje pomyst na nowy lub ulepszony produkt badz ustugg albo rozwigzanie ambit
nego problemu technicznego.

D Przedsigbiorczosc¢ lub obrona (enterpreneuring or championing) — dziatania ma-
jace na celu otrzymanie formalnej zgody zarzgdu/kierownictwa przez m.in. demon-
strowanie nowych technicznych idei, podejé¢ do problemu lub procedur, proponowa
nie ich lub, o ile to mozliwe, po odpowiednim rozpoznaniu, wywieranie nacisku.

D Kierowanie projektami (project leading) — planowanie i koordynowanie ludzi
zaangazowanych w projekt oraz zwigzanych z nim dziatan.

D Gromadzenie i kierowanie informacji (gatekeeping) — zbieranie informacji o waz-
nych zmianach w otoczeniu wewnetrznym i zewnetrznym oraz kanalizowanie ich
do odpowiednich oséb. Gatekeeping moze by¢ skupione na produkeji, technologii lub
wydarzeniach rynkowych.

D Sponsoring lub trenowanie (sponsoring or coaching) - kierowanie i zapewnienie
rozwoju mniej do§wiadczonych pracownikow, zakulisowe wsparcie, protekcja i cza-
sem nawet ,organizowanie” funduszy.

Czasami niektére osoby pelnia wiecej niz jedna funkcje. Aby projekt mégt sig zakonczy¢ sukcesem,
niektére funkcje, np. generowanie pomystow, czegsto musza by¢ pelnione przez wiecej niz jedna
osobe. Z kolei w okresie trwania kariery danej osoby w organizacji pelnione przez nig funkcje okre-
sowo sie zmieniaja.

James (2002) podkresla szczeg6lng role oséb generujacych pomysty (idea generators), nazywanych

wynalazcami (inventors) lub kluczowymi innowatorami (key innovators), ktérzy inspirowali orga-
nizacje do osiggania maksymalnych sukcesow.
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W dzisiejszych czasach jezyk finanséw stuzy do komunikowania sie w catych organizacjach, w tym
do komunikowania priorytetéw innym osobom zarzadzajacym. A umiejetnosci finansowe umoz-
liwiajg ustalenie hierarchii waznosci dzialan technicznych. Dlatego u pracownika B4R na kie-
rowniczym stanowisku umiejetnoéci finansowe i przywédcze sg rownie wazne jak umiejetnosci
techniczne (Farris, Cordero 2002).

4.3] Motywowanie

Tradycyjnie podkresla sie wage wewnetrznych motywatoréw pracownikéw B+R. NajczeSciej
wymieniane w kontekécie pracownikéw B+R motywatory wewnetrzne to: potrzeba osiggniec,
pochwatla i reakcje kolegdw, bycie rozpoznawalnym zaréwno w instytucji zatrudniajacej, jak i spoza
nia, swoboda w rozwijaniu wlasnych idei, uczestnictwo w istotnej i waznej pracy przy ambitnych
i interesujacych projektach, swoboda w wyborze, w szerokich granicach projektéw badawczych,
branie udziatu w podejmowaniu decyzji, ktére dotyczg pracownikéw i ich pracy. Czynniki, ktére
wspierajg motywacje pracownikéw to: efektywna komunikacja, twércza atmosfera, mentoring,
system planowania karier i wysitki w celu rozwoju karier, podwéjna $ciezka awanséw, dodat-
kowo dla wsparcia stosowania motywator6w zewnetrznych profesjonalny system przyznawania
nagréd (Badawy, 1988/2007; Clarke 2002b; Cordero et al. 2005). Trzeba jednak pamietac, ze jednym
z warunkéw skutecznosci motywator6w zewnetrznych, takich jak wzrost wynagrodzenia, opcje
akcyjne, premie finansowe lub awansowanie na stanowiska kierownicze, jest uznanie ich za spra-
wiedliwe i satysfakcjonujace, co jest zgodne z teoriami Herzberga (1968/2003) oraz Maslowa (1943).

Interesujace na tym tle sg wyniki badan dotyczacych czynnikéw motywujgcych pracownikéw B4R
pracujacych w zdecentralizowanych placéwkach badawczo-rozwojowych nalezacych do miedzyna
rodowych korporacji mieszczacych sie na terenie Grecji (Manolopoulos 2006). W ankiecie wymie-
nione byly motywatory zewnetrzne (extrinsic) i wewnetrzne (intrinsic). Motywatory zewnetrzne to:
pensja, premie finansowe, komunikacja i wspétpraca w pracy, mozliwo$¢ awansu, bezpieczenstwo
zatrudnienia i warunki pracy. Motywatory wewnetrzne to: mozliwo$¢ zajmowania sie zaawanso-
wana nauka, potrzeba twérczej pracy, potrzeba szacunku i reputacji, potrzeby spoleczne, potrzeba
posiadania kompetencji, mozliwos$¢ wziecia odpowiedzialnosci. W badaniu wzieto pod uwage:
wiek, ple¢, stan cywilny, aspiracje zawodowe i wyksztalcenie.

Badania wykazaty, ze dla pracownikéw B+R zatrudnionych w Grecji gléwnymi motywatorami
sq: motywatory zewnetrzne, szczegblnie wynagrodzenie i mozliwo$¢ awansu w hierarchii firmy.
Manolopoulos podkresla, Ze pracownicy badanych laboratoriéw sa motywowani przez czynniki,
ktére nie promujg wspélpracy i pracy zespolowej w ramach firmy, ale raczej promujg indywidualne,
zorientowane na cel zachowania. Niemniej jednak, jak sugeruje Manolopoulos, w zwigzku z tym,
ze czasem, jak pisali Osterloh i Frey (2000), cele w dziedzinie badan i rozwoju sg trudne do sfor-
mulowania, a takze w celu unikniecia jedynie krétkoterminowych efektéw, wskazana jest metoda
motywowania bedaca mieszanka r6znych — zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych — moty-
watoréw. By¢ moze na wplyw badan miat fakt, ze Grecja nie nalezy do najbogatszych krajow i dla-
tego zgodnie zaréwno z teorig Herzberga (1968/2003) czy Maslowa (1943) motywatory zewnetrzne
w przeprowadzonych badaniach okazaly sie najistotniejsze. Moze to mie¢ znaczenie takze w przy-
padku Polski.
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Z kolei to, jak wazne sa motywatory wewnetrzne dla checi podejmowania ryzyka przez pracow-
nikéw B+R, co ma bezposredni wplyw na ich kreatywnosé, udowodnit Dewett (2007). Jego praca
moze by¢ dla os6b zarzadzajacych pracownikami B+R podstawg do twierdzenia, jak wazne jest
dbanie o to, aby tacy pracownicy nie byli demotywowani pod wzgledem wewnetrznej motywacji,
do czego moze doprowadzi¢ nieodpowiednie zarzadzanie.

W zwigzku z niechgcia naukowcéw do wspinania sie po $ciezkach tradycyjnej kariery (co wigze sie
z niechecia do zarzadzania ludzmi), wiele organizacji, ktére chcg nagrodzi¢ badaczy za doskonale
wyniki, ustanawia druga Sciezke awanséw (w niektérych organizacjach istnieje wigcej $ciezek
awans6w niz dwie). Szczeble kariery w takiej Sciezce poréwnywalne sg do szczebli klasycznej
drabiny awans6w, ale nie pociagaja za sobg dodatkowych kierowniczych obowigzkow. Kazdy sto-
pien badz szczebel takiej technicznej $ciezki awanséw (drabiny) ma wlasny tytut —senior research
scientist, principal research scientist. Pensja oraz pozaplacowe korzyéci zwigzane ze stanowiskiem
sg takie same lub poréwnywalne do réwnowaznego stanowiska na klasycznej $ciezce. Zwykle
naukowcy na wyzszych stanowiskach technicznej $ciezki awanséw maja znaczny wplyw na kierw
nek badan swoich organizacji (Clarke 2002b, James 2002).

4.4| Kontrolowanie

Wedlug Badawy’ego (1988/2007) w kontroli bardzo istotng role odgrywa ocena dokonan pracowni-
kéw B4+R. Giéwne cele efektywnej oceny to przygotowanie informacji, dzieki ktérym mozna bedzie
dostosowacé gratyfikacje finansowa i podja¢ decyzje dotyczace awansowania pracownikéw, a takze
identyfikacjg obszaréw dla przysziego rozwoju.

Oceny pracownika B+R mozna dokona¢ podobnie jak to ma miejsce w przypadku tzw. oceny 360
stopni przez przelozonego, wspétpracownikéw na réwnorzednych stanowiskach i podwladnych
z uwzglednieniem oceny przez samego ocenianego. Czasem ocena opiera sie na ocenie dorobku nauko-
wego przez specjalng komisje. Zawsze jednak ocena dokonan pracownika B+R r6zni sie od oceny pra
cownikéw spoza sfery B+R pewna specyfika, na ktéra sktada sie kilka trudno$ci zwiazanych z ustale
niem cel6w w dziatalnosci badawczo-rozwojowej, ustaleniem standardéw osiagnie¢ z powodu braku
precedensow i kreatywny, pracochtonny charakter dziatalnosci B4R (Badawy 1988/2007).

W zwiazku z tym, ze miedzy poczatkiem badan a rezultatami ekonomicznymi wystegpuje zwykle
znaczne op6znienie (czasami 5-10 lat), a dzialalno$é badawczo-rozwojowa jest jedynie czescia
calego systemu innowacji w przedsigbiorstwie, to trudno do mierzenia osiggnie¢ stosowac tak stan-
dardowe miary osiggnie¢ jak zysk do sprzedazy, przeplywy pienigzne lub zwrot na inwestycji.

Do pomiaru osiggnig¢ naukowych uzywa sie m.in. takich kryteriéw jak: ocena aktualnych wynikéw
prac, liczba publikacji, oryginalnoé¢ publikacji, ostatnie raporty naukowe, ocena kreatywnosci wysta
wiona przez przelozonych najwyzszego szczebla, cztonkostwo w towarzystwach naukowych, catko-
wita ocena jakosci wystawiona przez bezposrednich przelozonych, uznanie wktadu na rzecz firmy, to
czy ,pasuje” jako czlonek zespolu badawczego, rozpoznawalnosé. Wprawdzie ocena naukowca moze
by¢ bardzo subiektywna, ale mozna podzieli¢ dziatania badacza na kilka mniejszych czesci, a nastep-
nie przetozony i badacz moga uzgodnic niezaleznie ocene kazdej z tych czesci (Badawy 1988/2007).

MBAOQ1-02_2010+++.indd 60 10-03-01 09:40



5| Podsumowanie

MBA 1/2010 | Artykuty | 61

Obecnie, w czasach gospodarki opartej na wiedzy, ktéra ma zapewni¢ rozwéj i dobrobyt spote-
czenstw, niezwykle wazne sg osoby, ktére tworzg te wiedze. Do tworzenia wiedzy niezbedne tez
jest odpowiednie zar6wno zarzadzanie placéwkami, jak i kierowanie osobami zajmujacymi sig
tworzeniem wiedzy. Wspélczesny lider, oprécz wiedzy i uzdolnien technicznych, powinien miec¢
zdolno$ci interpersonalne, czyli by¢ biegly w komunikowaniu sie z pracownikami B+R, wplywa-
niu na nich i motywowaniu pracownikéw B+R. Z powyzszego przegladu wynika, ze takze tu ma
zastosowanie medyczna zasada primum non nocere, czyli ,przede wszystkim nie szkodzi¢”. W tym
przypadku oznacza ona przyjecie tzw. partycypacyjnego stylu kierowania, a nie narzucania sig

z rozkazami.

Bibliografia

Aiman-Smith, L., Goodrich, N., Roberts, D., Scinta, J. (2005) Asses-
sing Your Organization’s Potential for Value Innovation. Research-Technology
Management, March—April 2005, s. 37-42.

Amabile, T.M., Khaire, M. (2008) Creativity and the role of the Leader. Har-
vard Business Review, October 2008, s. 100-109.

Ancona D., Caldwell D. (1992) Bridging the Boundary: External Activity and
Performance in Organizational Teams. Administrative Science Quarterly, \ol. 37,
s. 634-665.

Anderson, R.E. (1993) HRD's Role in Concurrent Engineering. Training and
Development, June 1993, s. 49-54.

Armbrecht Jr., F.M.R., Chapas, R.B., Chappelow, C.C., Farris, G.F.,
Friga, P.N., Hartz, C.A., Mcllvaine, M.E., Postle, S.R., Whitwell G.E.
(2001) Knowledge Management in Research and Development. Research-Tech-
nology Management, Viol. 44, No. 4, July—August 2001, s. 28—48.

Badawy, M.K. (1988/2007) Managing Human Resources. Research-Techno-
logy Management, July-August 2007, s. 56-66.

Beckert, B.A. (2000) We've Got You Covered. Computer-Aided Engineering,
September 2000, Vol. 19, Issue 9, p. 7.

Beckert, B.A. (2001) Going with Global Product Development. Computer-
Aided Engineering, June 2001, Vol. 20 Issue 6, p. 28.

Bouty, 1. (2000) Interpersonal and Interaction Influences on Informal Resou-
rce Exchenges between R&D Researchers Across Organizatinal Bounderies.
Academy of Management Journal, Vol. 43, No. 1, s. 50-65.

Clarke, T.E. (2002) Why Do We Still Not Apply What We Know About Mana-
ging R&D Personnel? Research-Technology Management. March—April 2002,
5. 9-11.

Clarke, T.E. (2002b) Unique Features of an R&D Work Environment and Rese-
arch Scientists and Engineers. Knowledge, Technology & Policy, Fall 2002, Vol.
15, No. 3, s. 58-69.

Cooper, R.G. (1995) Developing New Products on Time, in Time. Research-
Technology Management, September-October 1995, s. 49-57.

Cordero, R. (1999) Developing the Knowledge and Skills of R&D Professionals
to Achieve Process Outcomes in Cross-functional Teams. The Journal of High
Technology Management Research, Viol. 10, No. 1, s. 61-78.

Cordero, R., Walsh, S.T., Kirchhoff, B.A. (2005) Motivating performance
in innovative manufacturing plants. The Journal of High Technology Manage-
ment Research, 16, s. 89-99.

Coskun, S.A., Pohlen, T.L., Bozovic, N. (2002) A Review of Data Mining
Techniques as they Apply to Marketing: Generating Strategic Information to
Develop Market Segments. Marketing Review, Vol. 3, Issue 2, s. 211-227.

MBAOQ1-02_2010+++.indd 61

Dalton, G.W., Thompson, P.H., Price, R.L. (1977) The Four Stages of Pro-
fessional Careers — A New Look at Performance by Professionals. Organizatio-
nal Dynamics, Summer 1977, s. 19-42.

Dewett, T. (2007) Linking intrinsic motivation, risk taking, and employee
creativity in an R&D environment. R&D Management, Vol. 37, No. 3, 2007,
s. 197-208.

Drucker, P.F. (1999) Spofeczeristwo prokapitalistyczne. Warszawa: WN PWN.
Dvorak, P. (2001) How to Conduct Projects on Line. Machine Design, Vol.
73, No. 14, s. 106-108.

Dvorak, P. (2004) Software keeps global teams on track. Machine Design,
Vol. 76, Issue 15, s. 98-99.

Echikson, W. (2001) When Qil Gets Connected. Business Week, December
3,2001, s. EB28-EB30.

Eckstut, M., Bergsteinsson, N. (2008) Michael Eckstut and Nancy Bergste-
insson. Pharmaceutical Executive, Vlol. 28, Issue 11.

Ely, R.J., Thomas, D. A. (2001) Cultural Diversity at Work: The Effects of
Diversity Perspectives on Work Group Processes and Qutcomes. Administra-
tive Science Quarterly, \lol. 46, s. 229-273.

Farris, G.F., Cordero, R. (2002) What do we know about managing scientists
and engineers? A Review of Recent Literature (with R. Cordero). Materialy na
“The R&D Management Conference”, Leuven, Belgium, July 2002.

Fournier, R. (2001) Teamwork is the Key to Remote Development. Info World,
March 5, s. 48-50.

Geraci, J. (1994) Real Managers Don't Boss. Research Technology Manage-
ment, November/December 1994, Vol. 37, Issue 6.

Geurts, J.F. (2005) The Special Challenges of Leading Geographically Disper-
sed Teams. Defence AT&L, May—June 2005, s. 50-52.

Ghemawat, P., Hout, T. (2008) Tomorrow's Global Giants. Harvard Business
Review, November 2008, Vol. 86, Issue 11, s. 80-88.

Hamilton, S. (2001) A Better Way to Manage Product Development. Machine
Design, Vol. 73, No. 16, August 23, s. 80-86.

Hammer, M., Champy, J. (1993) Reengineering The Corporation, Harper-
Collins: New York.

Herstatt, C., Tietze, F, Nagahira, A., Probert, D. (2007) The Chief Tech-
nology Officer (CTO) in Literature and Practice — a Review and Results from
Field Research in Japan. International Journal of Innovation and Technology
Management, Vol. 4, No. 3, s. 323-350.

James, W.M. (2002) Best HR Practices for Today's Innovation. Technology
Management, January—February 2002, s. 57-60.

Jassawalla, A.R., Sahittal, H.C. (2000) Cross-functional Dynamics in New
Product Development. Research-Technology Management, January—February
2000, s. 46-49.

10-03-01 09:40



62 | Artykuty | MBA 1/2010

Kayworth, T.R., Leidner, D.E. (2001-2002) Leadership Effectiveness in Glo-
bal Virtual Teams. Journal of Management Information Systems, Vol. 18, No. 3,
Winter 2001-2002, s. 7-40.

Keller, R.T. (2001) Cross-functional Project Groups in Research and New Pro-
duct Development: Diversity, Communications, Job Stress, and Outcomes.
Academy of Management Journal, Vol. 44, No. 3, s. 549-555,

Korth, K. (2007) Re-establishing the Importance of the Learning Organiza-
tion. Automotive Design & Production, November 2007, Vol. 119, Issue 11.
Mandel, M.J., Hof, R.D. (2001) Rethinking the Internet. Business Week, March
26,2001, 5. 118-122.

Manolopoulos, D. (2006) \What motivates R&D professionals? Evidence from
dentralized laboratorias in Greece. The International Journal of Human Resou-
rce Management, Vol. 17, No. 4, s. 616-647.

Maslow, A.H. (1943) A Theory of Human Motivation. Psychological Review,
Vol. 50, s. 370-396.

McDermott, R. (1999) Why Information Technology Inspired But Cannot
Deliver Knowledge Management. California Management Review, Summer,
Vol. 41, Issue 4, s. 103-117.

Miller, D.B. (1988) Challenges in Leading Professionals. Research-Technology
Management, Vol. 31, No. 1, s. 15-17.

Newton, M. (2008) Autoliv North America Continues the Improvement Pro-
cess. Industry Week/IW, Vol. 257, Issue 11, s. 72-72.

Nonaka, I. (2007) The Knowledge-Creating Company. Harvard Business
Review, Vol. 85, Issue 7/8, s. 162-171.

Nonaka, 1., Konno, N. (1998) The Concept of Ba; Building a Foundation for
Knowledge Creation. California Management Review, Vol. 40, No. 3, s. 40-54.

MBAOQ1-02_2010+++.indd 62

Nonaka, I., Takeuchi, H. (1995/2000) Kreowanie wiedzy w organizacji.\War-
szawa: Poltext.

Osterloh, M., Frey, B. (2000) Motivation, Knowledge Transfer and Organiza-
tional Forms. Organization Science, Vol. Il (5), s. 538-550.

Reynes, R. (1999) Training to Manage Across Silos. Research-Technology
Management, September—October 1999, s. 20-24.

Roberts, E., Fusfeld, A. (1981) Staffing the Innovative Technology—Based
Organization. Sloan Management Review, Spring 1981, s. 19-33.
Rosenbaum, B.L. (1991) Leading today's technical professional. Training and
Development, Viol. 45, No.10, s. 55-66.

Schilling, M.A., Hill, C.W.L. (1998) Managing the New Product Develop-
ment Process: Strategic Imperatives. Academy of Management Executive,
Vol. 12, No. 3, s. 67-81.

Tsui, A.S., Egan, T.D., 0'Reilly IlI, C.A. (1992) Being Different: Relational
Demography and Organizational Attachment. Administrative Science Quar-
terly, Vol. 37, s. 549-579.

Wadhwa, V. (2008) India: Toward High-End Outsourcing. Business Week
Online, 17 December 2008.

Wageman, R. (1997) Critical Success Factors for Creating Superb Self-Ma-
naging Teams. Organizational Dynamics, Summer, s. 49-61.

Waterman, Jr. R.H., Waterman, J.A., Collard, B.A. (1994) Toward
a Career Resilient Workforce. Harvard Business Review, July—August,
s. 87-95.

Zimmermann, H.-J. (2006) Knowledge management, knowledge discovery,
and dynamic intelligent data mining. Cybernetics & Systems, Vol. 37 Issue 6,
s.509-531.

10-03-01 09:40



MBA 1/2010 | Artykuty | 63

| ,Master of Business Administration” 1/2010 (102): s. 63-77, ISSN 1231-0328, Copyright by Akademia Leona KoZmiriskiego

Organizacje badawczo-
-rozwojowe i ich otoczenie
— przyktad SAIT

Dr hab. Robert Rzadca | Akademia Leona Kozmifiskiego, Warszawa | rzadca@alk.edu.pl

| Abstrakt

Artykul omawia problematyke miejsca organizacji badawczo-rozwojowych w otocze
niu oraz warunkow sprzyjajacych tworzeniu wiedzy przez te organizacje. W pierwszej
czeSci omdwiona jest ewolucja sytuacji od lat 50. do czaséw obecnych - od organizacji
zamknietego cyklu B+R do idei ,otwartej innowacji” na tle czynnikéw wymusza-
jacych nowe podejscie do innowacji (poszukiwanie efektywnosci, globalizacja oraz
pojawienie sie technicznych mozliwosci wspotpracy). W drugiej czesci omowione sa
dwa warunki sukcesu JBR: zarzadzanie zasobami i umiejetnosci oraz uczestnictwo
w sieciach. Trzecia czes¢ artykulu po$wiecona jest modelowi zarzadzania organizacja
B+R na przykladzie SAIT.

Research is turning money into knowledge;
Innovation is turning knowledge into money
Geoff Nicholson, wiceprezes 3M

Organizacja badawczo-rozwojowa ma — gdy uzyjemy jezyka przemystowego — produkowac innowa
cje i ,,sprzedawac” lub sprzedawac je na zewnatrz. Ma tworzy¢ wiedze. Mozna wigc powiedzieé, ze
JBR powinna by¢ jednostkg innowacyjna — w wymiarze zar6wno technicznym, jak i administra-
cyjnym (Damanpour 1991). Kazda organizacja dziata w pewnym otoczeniu, w swoim $wiecie, ktéry
stwarza szanse i zagrozenia. Niektdre z tych szans i zagrozen moga by¢ specyficzne dla pewnych
branz lub krajéw, inne majg charakter ogdlny i dotycza wielu sektoréw i krajéw.

Sposob organizacji i zarzadzania dzialalnoscig badawczo-rozwojowsa przez organizacje gospodarcze

znaczaco ewoluowal od zakonczenia II wojny Swiatowej do dzisiaj (Wang 2005). Zmiany zwigzane
byty z generalnymi zmianami w gospodarce Swiatowe;j.
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Lata 50. i 60. XX wieku to okres szybkiego wzrostu gospodarczego, opartego na nowych technolo-
giach. Nauka, postep techniczny, innowacje traktowane byly jako najlepszy sposéb rozwigzywania
wszelkich problemdw. Historia nowych wynalazkéw, takich jak tranzystor, kolorowa telewizja,
urzadzenie kopiujace czy laser, potwierdzata prosta droge od badan podstawowych, przez rozwdj
produktu, wytwarzanie, do komercjalizacji. Tej drodze organizacyjnie odpowiadaly wielkie labo-
ratoria badawcze na czele z Bell Labs i laboratoriami General Electric oraz firmy bardzo szybko
wprowadzajgce nowe produkty, ktérych symbolem sa 3M i Sony.

Koniec lat 60. i poczatek 70. to okres rosnacej konkurencji. Pojawito sie wtedy pytanie o najlepsze
sposoby uzyskiwania udzialéw w rynku i zdobywania przewagi konkurencyjnej. Rynek stat sie
czynnikiem ciggnacym proces badawczy. W organizacjach na szerokg skale wprowadzono elementy
zarzadzania projektami, ale réwnoczeénie spadla atrakcyjno$é prowadzenia badan podstawowych.

Najwazniejszymi globalnymi wydarzeniami lat 70. byly stagflacja, kryzysy naftowe i bezrobocie.
Firmy poszukiwaly sposob6w kontroli i ograniczenia kosztéw, racjonalizacji wydatkéw, w tym
wydatkéw na prace badawczo-rozwojowe. Organizacja dzialalno$ci B4+R miata zapewni¢ réw-
nowage miedzy impulsami pochodzacymi z technologii i z rynku. Nadal jednak organizacja ta
- przede wszystkim w wielkich korporacjach — charakteryzowata sig czterema zasadniczymi
cechami. Po pierwsze, polegata nieomal wylacznie na zasobach wewnetrznych jako zrédle kluczo-
wych kompetencji technicznych, zlokalizowanych w laboratoriach badawczych lub poszczegdlnych
dywizjach (oddziatach) produktowych. Po drugie, uzywata zewnetrznych zasobéw (outsourcing)
jedynie okazjonalnie, w sytuacji czasowego spietrzenia prac. Po trzecie, ograniczata outsourcing
do bliskiego — w sensie geograficznym i/lub organizacyjnym - otoczenia. Jak wskazujg wyniki
badan sprzed kilkunastu lat, okoto 70% wszystkich prac zlecanych na zewnatrz powierzano fir-
mom umiejscowionym w promieniu 20 km od siedziby firmy (R&D outsourcing, 1996). Po czwarte,
zamawiala na zewnatrz jedynie prace o niskiej wartosci dodane;j.

Warto zwréci¢ uwage, ze powyzsze cechy wzmacniaja sie wzajemnie. Oznacza to dominacje
wewnetrznego modelu tworzenia innowacji, zapewniajacego $cista kontrole nad procesem oraz
wlasnosé¢ wytworzonych wynikéw przede wszystkim w formie patentéw, ale réwniez w formie
technologii i know-how, niebgdacej przedmiotem formalnych zgloszen patentowych.

W latach 80. pojawit sie nowy wzorzec. Jego poczatki zwiazane sa z faktem, Ze konkurencja w coraz
wigkszym stopniu zaczeta by¢ oparta na czynniku czasu i przewagach zwigzanych ze sposobami
dostarczania produktu na rynek, obstugg klienta i budowaniem dzigki temu barier dla konkurencji
(Roberts 2001). Waznym elementem zmian bylo wiaczenie dostawcow w procesy rozwoju produke
téw oraz czeSciowa rezygnacja z sekwencyjnoéci proceséw B+R.

Od lat 90. XX wieku trend zmian jest coraz wyraZniejszy. Pojawila sig kwestia koordynacji i inte-
gracji dziatan wielu partneréw, organizowania sieci wsp6ipracy wokét dominujacych rozwigzan
(standardow), tak jak robi to Sun Microsystem czy Ericsson. Nowy wzorzec organizacji dziatalnosci
B+R mozna okreéli¢ mianem wirtualnej organizacji B4R (R&D outsourcing, 1996) lub otwartej inno-

wacji (open innovation) (Chesbrough 2003; Christensen 2006; Innovation 2007).
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Ksztaltowanie sie nowego wzorca prowadzenia dzialalno$ci innowacyjnej nastgpowato réwnole-
gle ze zmianami w dominujgcym podejsciu teoretycznym w zarzadzaniu strategicznym — przej-
$ciem od podejscia pozycyjnego, ktérego tworca i najwazniejszym teoretykiem jest Porter (1992) do
podejscia zasobowego, ktérego prekursorami sg m.in.: Wernerfelt (1984), Prahalad i Hamel (1990)
oraz Barney (1991). Badacze zaczeli analizowac role zasob6w i umiejetnosci posiadanych przez
organizacje i sposobéw ich wykorzystania w procesie zdobywania przewagi konkurencyjnej na
rynku. Ten zwigzek nie jest moim zdaniem przypadkowy. Przesunigcie sie wahadta badawczego
(Hosskison et al. 1999) wynikalo z obserwacji i analizy praktyki, w ktérej coraz bardziej widoczne
byly réznice miedzy firmami, wynikajace w znaczacym stopniu z r6znej innowacyjnosci. R6wno-
czeénie pojawilo sie wiele czynnikéw niejako wymuszajacych nowe podejscie do innowacji. Trzy
z nich odegraly szczegdlnie wazna role: poszukiwanie efektywnosci, globalizacja oraz pojawienie
sig technicznych mozliwosci wspétpracy.

| Efektywnosé i koszty

Pierwszym z czynnikéw - przyczyng zmian w organizacji dziatalnosci B+R - byly rosnace prob-
lemy z efektywnoscia prowadzenia dzialalno$ci badawczo-rozwojowej oraz metodami oceny
efektywnosci (Huston i Sakkab 2006). Znaczna niepewno$¢ oraz rosnace naklady niezbedne dla
osiaggnigcia sukcesu powodowaly, ze firmy prébowaty lepiej wykorzysta¢ dostepne srodki. O skali
wydatkéw badawczo-rozwojowych moze §wiadczy¢ fakt, ze w USA naklady firm na badania i roz
woj rosty w latach 1958-2006 o srednio 9% rocznie. W 1958 roku byto to 3,6 mld dolaréw, w 2006
- 212 mld dolar6w (Larson 2007). Jednym z pomystéw pojawiajacych sie w wielu firmach jest ogra
niczenie nakladéw na B+R, jednak bez réwnoczesnej utraty pozyciji lidera produktowego czy pro-
cesowego. Aby osiagnac¢ te sprzeczne w gruncie rzeczy cele, firmy probowaty m.in. uzyskaé dostep
do zasobéw i umiejgtnosci, ktérych same nie posiadaly.

| Globalizacja

Druga z przyczyn pojawienia sie nowego wzorca prowadzenia dzialalnosci badawczo-rozwojowej jest
szeroko i wielokrotnie opisywane i komentowane zjawisko globalizacji (Kotodko 2007; Friedman 2006;
Ohmae 2005) . Powoduje ono m.in., ze z jednej strony firmy dostrzegajg nowe mozliwosci i miejsca pro-
wadzenia dzialalnosci w r6znych miejscach na $wiecie, a z drugiej strony — s zmuszone do dziatania
w skali rynku $wiatowego, ktéry staje sig prawdziwg scena rozgrywania gier konkurencyjnych.

| Mozliwosci techniczne wspétpracy

Trzecia wreszcie przyczyng obserwowanych zmian we wzorcu prowadzenia dziatalnosci badawczo-
rozwojowej jest pojawienie sie technologii — przede wszystkim informatycznych (Horn 1999; Tapscott
1998) i telekomunikacyjnych — umozliwiajacych prace i wspétprace na odlegtosé znacznych grup ludzi.
Przyktadem moga by¢ prace nad Boeingiem 767, prowadzone réwnoczesnie w kilku krajach przez kilka
tysiecy pracownik6éw inzynieryjno-technicznych, korzystajacych ze wspélnych baz danych.
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| Istota open innovation

Pojecie otwartej innowacji odnosi sig do strategii organizacji. Oznacza ono, ze organizacja aktyw-
nie dziata na rynku innowacji: nabywa rozwiazania techniczne, w tym licencje, tworzy wspdlne
przedsiewziecia, uczestniczy w sieciach powigzan, tworzy oraz udostepnia wlasne rozwigzania itp.
Dzialania takie utatwiajg poszukiwanie nowych produktéw, proceséw i technologii, aby uzyskaé
i utrzymac przewagg konkurencyjna. Sa one latwiejsze i efektywniejsze przy wykorzystaniu zaso-
bow zewnetrznych. Christensen (2006) charakteryzuje te zachowania, wskazujac na trzy powia-
zane ze sobg zjawiska: rosnaca dezintegracje pionowa dziatalno$ci innowacyjnej, rozpraszanie bazy
technologicznej wielkich firm, dla ktérych badania i rozwdj sa istotnym elementem dzialalnosci
oraz zmiany w sposobie organizowania dziatalnosci B+R wewnatrz firm. Otwartg innowacje — jak
wskazuje Christensen (2006: 46) — ,mozna traktowa¢ jako innowacje organizacyjng, dzieki ktorej
wielkie firmy staraja sig adaptowac do tych zmian”.

Dezintegracja pionowa oznacza, ze obok pionowo zorganizowanych firm, sktadajacych sig z wielu
jednostek organizacyjnych, w ktérych podstawa wspétpracy jest kontrola menedzerska, pojawiaja sie
organizacje wyspecjalizowane jedynie we fragmencie tworzenia fanicucha wartosci, ktére wspoélpra
cuja z innymi, opierajac sig na mechanizmie rynkowym. Dezintegracja mozliwa jest dzieki sitom eko-
nomicznym i instytucjonalnym. Pierwsza to deregulacja i ograniczenie barier handlowych, z jakimi
mieliémy do czynienia w latach 80. i 90., sprzyjajace koordynacji rynkowej. Druga z waznych sit jest
rozwoj instytucji wspierajacych rynek. Przykladem sg otwarte standardy rynkowe, zastgpujace stan
dardy stanowigce wlasnos¢ firm, ktérych wykorzystanie bylo niemozliwe, utrudnione lub wiazalo sig
z konieczno$cia ponoszenia optat licencyjnych. Innym przyktadem jest rozwdj instytucji typuventure
capital, stanowiacych baze kapitalowa dla nowych organizacji czy firm typu Yet2.com.

Mozliwo$é rozproszenia bazy technologicznej zwigzana jest z samq istotg postepu technicznego.
W wielu branzach obniza ona niezbedna wielko$¢ skali, wymagana dla prowadzenia efektywnej
dziatalnoéci innowacyjnej. W rezultacie firmy — zar6wno wielcy, jak i mniejsi klienci i konsumenci
innowacji - moga znalez¢ na rynku niezaleznych dostawcéw innowacji.

Jakie sg korzysci organizowania dziatalnosci B+R w nowy sposdb?

Po pierwsze, powstaje mozliwoé¢ dostepu do najlepszych technologii z najlepszych zrodel, nieza-
leznie od ich lokalizacji. Przykladem moze by¢ Philips, organizujacy rozwdj technologii wokét
poszczegdlnych krajow/rynkow, a nie tylko wokét laboratorium w Eindhoven. Innym przyktadem jest
Procter&Gamble. Udziat nowych produktéw, ktére powstaty poza firma wzrdst w ciagu kilku lat z 15%
do 35% wszystkich nowych produktéw (Huston i Sakkab 2006).

Po drugie, nastepstwem jest utatwienie proceséw wewnetrznej adaptacji i rozwijania technologii (Ahuja
2000a), m.in. dzieki stosowaniu proces6w zarzadzania technologig. Okazuje sie, ze tatwiej stosowac

sformalizowane zarzadzanie procesami w stosunku do dostawcéw niz wewnatrz wlasnej organizacji.

Po trzecie — cho¢ przedstawiciele pionéw finansowych zapewne powiedzieliby ,,po pierwsze” — ogra
nicza sie, a nawet zastepuje koszty stale dziatalnosci innowacyjnej kosztami zmiennymi. Umozliwia
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to wprowadzenie nie tylko nowych sposobéw pomiaru, lecz takze, co wazniejsze, nowych narzedzi
i sposobdw finansowania wydatkéw badawczo-rozwojowych. Przyktadem sg wyniki Procter&Gamble
(Huston i Sakkab 2006): obniZenie wydatkéw na badania i rozwdj w ciggu 5 lat z 4,8% do 3,4% , przy
wzro$cie produktywnoéci tych wydatkéw o ponad 60%.

Po czwarte wreszcie, korzystanie z szerokiej wspétpracy podmiotéw zewnetrznych sprzyja rozwo-
jowi nowego typu kultury organizacyjnej, cechujacej sig takimi wartosciami jak szybkos¢, dosko-
nalo$¢, orientacja na wyniki.

Analizujac powyzsze korzysci, fatwo jest sformutowac wazny dla jednostek badawczo-rozwojo-
wych wniosek: decentralizacja dziatalnosci B4R, strategie otwartej innowacji to nie moda, ale zja
wisko, ktére w coraz wigkszym stopniu jest obecne w praktyce gospodarczej na $wiecie. Zjawisko
to wzmacniane jest przesunieciem sig nacisku w dziatalnoéci badawczo-rozwojowej w strone badan
(Wang 2005) i poszukiwania wynalazkéw, ,radykalnych innowacji” (Stefik, Stefik 2004, szczegdl-
nie roz. 3). Wynalazki te mogg mie¢ charakter przetlomowy, doskonalacy lub wynikajacy z potrzeb
(Senge 1994). Wynalazek staje sie innowacja, gdy mozliwe jest jego powielanie w sposéb nieza-
wodny i ekonomiczny zarazem i gdy jest na tyle atrakcyjny dla konsumentéw, ze tworzy nowy lub
zmienia istniejacy przemyst. Zwréémy uwage, ze oznacza to, iz niezaleznie od sposobu finansowa
nia, organizacji czy umiejscowienia organizacji badawczo-rozwojowej punktem odniesienia dla jej
dziatan bedzie poszukiwanie odbiorcéw, dla ktérych dany wynalazek lub innowacja ma wartos¢.

Jednym z lepiej przeanalizowanych przykladéw zmian podejscia do tworzenia innowacji jest
wspomniana firma Procter&Gamble (Huston, Sakkab 2006). Jej podejécie autorzy nazywaja ,polacz
i rozwin” (connect and develop). WyraZnie nawiazuje to do tradycyjnego R&D (research & develop)
i wskazuje na istote r6znicy miedzy podejéciami: zamiast prowadzi¢ caly proces innowacyjny
wewnatrz firmy, nalezy poszuka¢ poza organizacja réznorodnych podmiotéw, ktére moga by¢ zr6d
fem innowacyjnych pomystéw i moga wzia¢ na siebie cze$¢ zadan w tym procesie. Takimi pod-
miotami moga by¢ uczelnie wyzsze, panstwowe i publiczne organizacje badawczo-rozwojowe,
indywidualni badacze, a nawet konkurencyjne firmy. Nastepnie, opierajac sie na takiej sieci,
nalezy rozwija¢ najlepsze z pojawiajacych sie pomystéw i mozliwie jak najszybciej — korzystajac
z wewnetrznych zasobéw firmy — przeksztatcac je w rynkowo optacalne produkty. W omawianym
artykule wykorzystano przyktad nowego produktu - Pringles Prints — aby uwypukli¢ przewage
takiego sposobu organizowania dzialalno$ci innowacyjnej firmy: skrécenie o polowe czasu opra-
cowania produktu, ogromne obnizenie kosztéw, uzyskanie nowych kompetencji (drukowanie na
wyrobach piekarniczych).

P&G przywiazuje ogromng wage do utrzymywania i wykorzystywania sieci kontaktéw i relacji -
zar6wno formalnych, jak i nieformalnych - jako bazy metody ,,polacz i rozwin”). Szczegdlna role
odgrywaja w tej sieci trzy podmioty: NineSigma (http:/www.ninesigma.com/), YourEncounter
(http://www.yourencore.com/) oraz Yet2.com (http:/www.yet2.com/app/about/home). Nie sg
to tradycyjne organizacje badawczo-rozwojowe. Ich zadaniem jest poszukiwanie i kojarzenie part
nerdw, ktérzy sa w stanie rozwigzywac pojawiajace sie problemy techniczne, przy czym ostatnia
z firm - Yet2.com - w najwiekszym stopniu odgrywa role posrednika (brokera) transferu technologii
miedzy réznymi podmiotami.
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Jednym element6w sieci, przez wiele lat niedocenianym, moga by¢ ostateczni konsumenci. Prahald
i Ramaswamy (2003) nazywaja taka sie¢ srodowiskiem do$wiadczenia (experience environment),
ktérego sktadowymi sg zaréwno umiejetnosci firmy, kanaty komunikacji, dostawcy i partnerzy
firmy, jak i do§wiadczenia konsumenta.

Znaczenie sieci w podejmowaniu decyzji zwigzanych ze sposobem finansowania i organizowania
dziatalnoéci innowacyjnej (inwestowa¢ samodzielnie, wchodzi¢ w porozumienia, kupi¢ technologie)
podkreslajg Arva i Lin (2007). Zgodnie z zalozeniami podejscia osadzonego (embedded perspective)
organizacja zaangazowana jest w réznorodne relacje z innymi organizacjami, a charakter i struktura
powigzan uczestnikow sieci odgrywa istotng role w ksztattowaniu zachowania spolecznego i ekono-
micznego. Mozna - za Gulatinem i Gargiulo (1999) — wyrdzni¢ trzy aspekty osadzenia: pozycyjny, rela
cyjny i strukturalny. Osadzenie pozycyjne dotyczy roli, jaka dany podmiot odgrywa w sieci i wigzacych
sie z tym korzy$ci informacyjnych. Na przyktad peryferyjne osadzenie w sieci daje ograniczony dostep
do informacji dotyczacych partneréw, w poréwnaniu z osadzeniem centralnym. Osadzenie relacyjne
odnosi sie do glebokosci i jakosci relacji. Przyktadowo firma moze jednemu ze swoich dostawcéw prze
kazywa¢ znacznie wiecej informacji, ktére na dodatek w relacjach z innymi dostawcami traktowane
sa jako poufne. Nie chodzi przy tym jedynie o relacje informacyjne. Osadzenie relacyjne moze takze
odnosi¢ sie do preferowania jednego z dostawcéw w stosunku do innych. Organizacja moze mie¢ nawet
bardzo wielu partneréw (dostawcdow, klientéw), ale to jeszcze nie znaczy, Ze mozna méwic o znaczacym
osadzeniu relacyjnym. Firma sprzedajaca swoje produkty moze mie¢ wielu klientéw, ale wymienia
z nimi niewiele informacji. Plytkie i ubogie kontakty wymagaja mniejszej intensywnosci wysitkéw dla
ich podtrzymania, ale oczywiscie dajg rowniez niewielkie korzysci. Wreszcie osadzenie strukturalne
dotyczy relacji posrednich, np. roli firmy jako podmiotu spinajacego sie¢, w ktérej nie wszyscy uczest
nicy polaczeni sg ze soba bezposrednio. Z omawianych badan wynika, ze typ osadzenia wplywa na
ksztatt decyzji dotyczacych zachowan innowacyjnych. Najwazniejsze jest to, ze organizacja dobrze
osadzona w otoczeniu ma znacznie wieksze mozliwosci wyboru niz stabo osadzona.

| Organizacja badawczo-rozwojowa — warunki sukcesu

Otoczenie dziatalnosci badawczo-rozwojowej wyznacza ksztalt rozwigzan organizacyjnych, nie-
zbednych dla odniesienia sukcesu. WyraZnie wida¢ ewolucjeg tych rozwigzan i zmiany w postrze-
ganiu najwazniejszych czynnikéw decydujacych o sukcesie (Larson 2007). Przez wiele lat kluczem
byly czynniki wewnetrzne. Organizacja badawczo-rozwojowa byta najczesciej czescia skladowsq
korporacji — jako osrodek badawczy, laboratorium, centrum badan itp. Jednostki dziatajace samo-
dzielnie byty finansowane ze srodkéw publicznych lub dziataty jako fundacje.

Zmiane wagi r6znych czynnikéw widaé¢ wyraznie w zagadnieniach traktowanych jako warte badan
przez Industrial Research Institute. Pod koniec lat 60. byty to: relacje migdzy celami organizacyj-
nymi a celami dzialait B+R, wybér projektow, kreatywnos¢, ewaluacja wynikéw badan oraz zalez
noéci miedzy B4R a innymi funkcjami firmy. Dzisiaj tematy brzmia podobnie, jednak wyraZnie
wida¢ inny kontekst ich podejmowania: wybér projektéw w warunkach wysokiej niepewnosci,
zaawansowany marketing a B+R, zarzadzanie geniuszami, pomiar efektywnosci dziatalnosci B4R,
umiejetnosci przywodcze (Larson 2007).
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Spéjrzmy teraz na konsekwencje wirtualizacji dziatalnosci B+R i zjawiska otwartej innowacji
z punktu widzenia organizacji prowadzacej takg dziatalnos¢. Najkrécej podsumowujac wyniki
badan w tym obszarze, mozna powiedzie¢, Ze jest to dla takiej organizacji ogromna szansa. Pojawia
sie bowiem nie tylko popyt na ustugi i produkty organizacji B+R i to czesto produkty siegajace do
sfery badan, a nie rozwoju, ale takze znacznie wigksza szansa na wejcie do sieci wspdtpracujacych
podmiotéw. Zmiany w otoczeniu powoduja, Ze pojawia si¢ w coraz wigkszym zakresie rynek tech-
nologii i wyspecjalizowane firmy na tym rynku. Firmy te na ogét koncentruja sie na tym, co Praha
lad i Hammel (2000) nazywali waskim rozumieniem kompetencji technicznej. Z punktu widzenia
organizacji badawczo-rozwojowej wazny jest wybér migdzy poszukiwaniem i doskonaleniem gene-
ralnej zdolnosci (kompetencji technicznej) a poszukiwaniem specjalizacji waskiej. W tym drugim
przypadku organizacja B+R moze wrecz ewoluowaé w kierunku matego, wyspecjalizowanego
,warsztatu”, sprzedajacego technologie lub jej produkty. Taka specjalizacja daje szanse osiagniecia
biegloéci w wybranej dziedzinie. Rosnie jednak ryzyko bledu w wyborze kierunku inwestowania
w zasoby 1 kompetencje z punktu widzenia popytu na rynku innowacji.

Generalnie mozna stwierdzi¢, ze warunkiem wykorzystania szans pojawiajacych sie w otoczeniu
jest posiadanie odpowiedniej infrastruktury i wyposazenia. Drugim warunkiem jest odpowiedni
sposéb zarzadzania posiadanymi zasobami i umiejgtno$ciami. Trzecim wreszcie jest to, aby inni —
potencjalni partnerzy — wiedzieli o dwéch poprzednich czynnikach.

Nie bede szczegdtowo omawiaé pierwszego z czynnikéw, koncentrujac sig na drugim i trzecim.

| System zarzadzania zasobami i umiejetno$ciami

Zgodnie z zalozeniami podejscia zasobowego (Barney 1991) organizacja B+R musi mie¢ okreslone
zasoby, aby méc tworzy¢ wiedze, ktéra jest podstawowym produktem takiej organizacji. Zasoby
te musza by¢ z kolei wlasciwie zarzadzane. Zarzadzanie organizacja badawczo-rozwojowg to
w zwigzku z tym przede wszystkim zarzgdzanie procesem tworzenia, rozpowszechniania i wyko-
rzystania wiedzy. Powinni$my mie¢ wiec do czynienia z dodatnim sprzezeniem zwrotnym: dobrze
zarzadzane organizacje B+R, zwlaszcza majac niezly punkt wyjscia, powinny tworzy¢ wiedze,
ktora staje sig podstawa ich sukcesu w kolejnym cyklu. Jednak w praktyce cykl ten nie zawsze
dziala. Przyczyn moze by¢ kilka: (a) brak zasob6w na poczatku; (b) brak systemu transformacji
zasob6w na przewage, czyli braki w strukturze, systemach kontroli; (c) brak systemu transformacji
przewagi na produkty; (d) braki w systemach motywacji, motywacji do tego, aby sig stara¢ (czyli
m.in. niewlasciwy system ocen).

Nie ma watpliwosci, ze zasoby wiedzy odgrywaja role podstawowa. Henderson i Cockburn (1994)
piszg o roli zasob6éw i kompetencji w przypadku firm farmaceutycznych - bez watpienia firm,
w ktérych badania i rozwdj sg bardzo wazne. Autorzy ci wyr6zniajg kompetencje elementarne,
czyli zasoby w okreslonej dziedzinie wiedzy. Zwracaja uwagg na istotno$¢ kompetencji nazwanych
przez nich architektonicznymi. Sg to: sposoby komunikowania sie, strategie rozwigzywania prob-
leméw, systemy kontroli, kultura organizacyjna i dominujace wartosci. Stwierdzaja, ze ,Dwie formy
kompetencji architektonicznych moga by¢ szczegélne wazne jako Zrédlo przewagi konkurencyjne;j
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w badaniach farmaceutycznych: zdolnoéé¢ do pozyskiwania nowej wiedzy z zewnatrz organizacji
oraz zdolno$¢ do integracji wiedzy wewnatrz organizacji” (Henderson i Cockburn 1994: 65-66).
Oznacza to, Ze umiejetnosci zwigzane ze wspdlpracg — zar6wno na zewnatrz organizacji, jak i mie-
dzy zespolami sg czynnikiem zwigkszajacym mozliwos¢ uzyskania przewagi konkurencyjnej.
Bardzo ciekawe sg konkluzje badan. Otdz lepsze w rezultatach badawczych sg te firmy, w ktérych
uzywa sie publikacji jako istotnego elementu systemu awansowania oraz w ktérych alokacja srod-
kéw na badania robiona jest kolektywnie.

Organizacje badawczo-rozwojowe koncentruja sig na dziataniach innowacyjnych w obszarach swoich
kompetencji dziedzinowych, branzowych. I stusznie - sukces zalezy od skutecznosci zarzadzania ko
petencjami elementarnymi. Mozna jednak zada¢ pytanie o to, od czego zalezy sukces w sferze komr
petenciji architektonicznych? Otéz zalezy to od ,,dynamicznych umiejgtnosci” (Teece, Pisano, Shuen
1997), czyli ,zdolnosci firmy do integracji, budowy i rekonfiguracji wewnetrznych i zewngtrznych
kompetencji, aby da¢ sobie rade w gwattownie zmieniajacym sie otoczeniu” (Teece, Pisano i Shuen
1997: 516). Hamel (2006) twierdzi wrecz, Ze organizacje powinny poszukiwa¢ innowacji takze w sferze
zarzadzania. Innowacja taka polega na odejéciu od tradycyjnych zasad zarzadzania, proceséw i prak
tyk lub zwyczajowej formy organizacyjnej, ktére w znaczaco zmienia sposéb, w jaki wykonywana
jest praca w dziedzinie zarzadzania. Taka innowacja bedzie tworzyla przewage konkurencyjna, jesli:
(a) bazuje na nowatorskiej zasadzie, kwestionujacej ustalone poglady na temat zarzadzania; (b) ma sy
stemowy charakter, obejmujac szeroki zakres proceséw i metod; (c) jest cze$cia toczacego sig programu
innowacji, w ktérym postep kumuluje sie w czasie. Hamel podaje wiele przykladéw takich wielkich
innowacji: laboratorium badawcze General Electric, zorganizowane na bazie pomystu Edisona, ktére
dato GE absolutng przewage patentowa na wiele kolejnych lat; opracowanie metod oceny zwrotu na in
westycjach oraz metod poréwnywania wynikéw dzialéw przez DuPont, stanowigce baze budowy prze
wagi w przemysle; konsorcjum bankowe Visa, zorganizowane na poczatku lat 70., ktére stalo sie klw
czem do budowy systemu rozliczen; system rozwoju oparty na otwartym kodzie Zzr6dlowym Linuxa;
czy wreszcie organizacja produkcji Toyoty, oparta na szerokim wykorzystaniu wiedzy pracownikéw.

Organizacja powinna poszuka¢ waznych probleméw, ktére mozna znalez¢, analizujac porazki
w podejmowanych decyzjach, podstawowe stabosci organizacji i wyzwania w przysztosci. Nastep-
nie trzeba zakwestionowaé tradycyjne, dominujace w dotychczasowej praktyce przekonania i zalo-
zenia. Przykladem moze by¢ przekonanie, ze najwieksza odpowiedzialno$é za nowe produkty
powinna spoczywac na inzynierach z dziatu rozwoju. Warto rozejrze¢ sie w otoczeniu i poszukac
niekonwencjonalnie postepujacych firm, niekoniecznie dziatajacych w naszej branzy.

Brah i Hunsucker (2000), analizujac strategiczne aspekty przejécia od dziatan badawczo-rozwojo-
wych do operacyjnych na przykladzie NASA, wskazuja, ze kluczowa role odgrywaja dwa z nich:
zrozumienie otoczenia organizacji oraz ustanowienie rutyn, ktére pozwola dziata¢ organizacji
w nowy sposob. Rutyny pozwalaja bowiem na zarzadzanie procesami, sprzyjajac powtarzalnosci
dziatan, utatwiajac procesy kontroli, a wiec takze oceny efektywnosci i skutecznosci prowadzone;
dziatalnosci. Rutyny sa takze jednym z czterech mechanizméw integracji wiedzy (Grant 1996).

Niezaleznie od r6znic w szczegétach zarzadzanie procesami (typu TQM, Six Sigma, ISO 9000)
sktada sig z trzech gtéwnych dzialan. Pierwszym z nich jest dokumentowanie lub mapowanie rutyn
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lezacych u postaw dostarczania produktu lub ustugi organizacji. Drugim — doskonalenie procesu,
polegajacego przede wszystkim na inkrementalnych zmianach, ktére racjonalizujg i utatwiajg proces,
w tym ,wygladzaja” wspdtprace migdzy komdrkami organizacyjnymi. Doskonalenie oparte jest na
biezacym pomiarze procesow, w kategoriach kosztu, czasu oraz rezultatu. Trzecim z dziatan sktada
jacych sie na zarzadzanie procesami jest przestrzeganie (po mapowaniu i udoskonaleniu) rutyn przez
przyijecie najlepszych praktyk. Faza ta zapewnia, Ze procesy sa powtarzalne, pozwalajac na ciagle ich
doskonalenie. Mozna powiedzie¢, ze umiejetnos¢ zarzadzania procesami jest niezbgdna z punktu
widzenia osiggniecia sukcesu kazdej organizacji, w tym organizacji badawczo-rozwojowej.

Jednoczes$nie jednak rutynizacja, wprowadzanie zarzadzania procesami, ogranicza w pewnym
stopniu innowacyjno$¢ organizacji, prowadzac do preferowania innowacji typu inkrementalnego
kosztem innowacji eksploracyjnych (Benner, Tushmann 2002). Jak wskazuja wyniki badai wspo-
mnianych autoréw, to wlaénie ten czynnik, a nie wielkoé¢ organizacji, branza czy wiek organi-
zacji decyduje o stopniu innowacyjnoéci. Jednym z najlepszych przyktadéw sg niepowodzenia
firm Kodak i Polaroid w odpowiedzi na zmiany, jakie przyniosta rewolucja cyfrowa w fotografii.
Wyostrzajac nieco te konstatacje mozna powiedzieé, ze trudno by¢ réwnocze$nie naprawde inno-
wacyjnym i dziata¢ w rezimie ISO. Doskonatg ilustracjq jest firma 3M (Hindo 2007), przez wiele
lat przywolywana w literaturze jako nieomal symbol innowacyjnosci, doskonatego zarzadzania
pracownikami wiedzy itp. Wraz z pojawieniem sig nowego szefa - McNerneya — nadeszla era Six
Sigma, systematyzacji, doskonalenia. Efekt — widoczny spadek innowacyjnosci Z drugiej strony —
patrzac na oczekiwania partneréw gospodarczych — trzeba stwierdzi¢, ze by¢ moze bez ISO mozna
by¢ bardziej innowacyjnym, ale trudno jest zdoby¢ pieniadze. To jeden z istotnych dylematéw
zarzadzania organizacjami badawczo-rozwojowymi.

Jednym z najciekawszych sposob6w radzenia sobie z tym dylematem jest model zarzadzania wie-
dzg w organizacji badawczo-rozwojowej zaproponowany przez Suha, Sohna oraz Kwaka (2004) na
podstawie doswiadczen Samsung Advanced Institute of Technology (SAIT).

| SAIT jako model zarzadzania organizacja badawczo-rozwojowa

Poszukiwanie Zrodet modelowych rozwigzan zarzadzania jednostkg badawczo-rozwojowa, warto
rozpocza¢ od tego, ze niezaleznie od réznic sektorowych, wlasnosciowych czy geograficznych pod
stawowa wspdlna cecha tych organizacji to koniecznos¢ zarzadzania wiedza.

Model zaproponowany przez autoréw nie jest modelem organizacyjnym — bo sposdb zorganizowania
jednostki moze by¢ rézny. Model ten jest przede wszystkim modelem generycznym, okreslajacym
czynniki niezbedne w zarzadzaniu wiedzg (rysunek 1), wykorzystywane dla osiagnigcia celow zarza
dzania wiedza w organizacji badawczo-rozwojowej, ktdra z kolei charakteryzuje sig trzema istotnymi
cechami (rysunek 2). Dlatego tez model ten jest dla nas interesujgcy. Naszym celem jest bowiem zapro
ponowanie modelu funkcjonowania jednostki badawczo-rozwojowej jako jednostki generujacej wiedze.
Jesli wiec przyjmiemy, ze zarzadzanie wiedzg jest warunkiem skutecznych dzialah innowacyjnych
- co wydaje sie oczywiste — to model zarzadzania wiedzg staje si¢ modelem narzedzi zarzadzania,
warunkujacych sukces organizacji B+R. Z kolei spojrzenie na zarzadzanie JBR z perspektywy triady
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zasoby — umiejetnosci — produkty, ktére zastosowane zostalo w badaniach empirycznych, pozwala
uzyskac druga z niezbednych perspektyw. Produkt JBR to wiedza. Triada to sposéb identyfikacji two-
rzywa, jakim postuguje sie jednostka. A model zarzadzania wiedzg to sposdb obrébki tego tworzywa.

Rezultaty i strategia

1arzadzania wiedza w
Docelowy obszar innowacji w

_ o Diatania w zakesi
o | v [ Sz

Czynniki wspomagajace
1arzadzanie wiedza

Wspierajaca Wspierajaca .
Systemy IT i mlzl:gvlulgc'a organizacja organizacja Za;ﬁillz:me
ywacy formalna nieformalna 4

Zr6dlo: Suh et al. (2004).

Rysunek 1 | Schemat zarzadzania wiedza i jego elementy

Zasoby wiedzy, za pomocg okreslonych dziatan, sa wykorzystywane przez pracownikéw do wyko-
nania pewnych zadan. Rezultaty tych dziatan oraz strategia zarzadzania wiedza sa podstawa wyko-
rzystania zasobéw w kolejnych cyklach na zasadzie sprzezenia zwrotnego. Dzialania to pozyskiwa
nie, przechowywanie, wykorzystanie i rozpowszechnianie wiedzy.

Na sprawno$¢ dziatan wplywa pie¢ czynnikéw nalezacych do infrastruktury organizacji: systemy
IT, reguly i systemy motywacyjne, organizacja formalna, organizacja nieformalna oraz zarzadzanie
zmiang. Autorzy wspominajg o znaczeniu kultury organizacyjnej jako czynnika zwiekszajacego
efektywnos¢ dziatan w obszarze zarzadzania wiedzg, lokujac ten czynnik przede wszystkim w zarza
dzaniu zmiana.
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Zrédlo: Suh et al. (2004).

Rysunek 2 | Model zarzadzania wiedza badawczo-rozwojowa

Kazdy z elementow zarzadzania wiedzg okreslonych w schemacie (rysunek 1) ma swoje miejsce
w realizacji celéw zarzadzania wiedzg badawczo-rozwojowa. Cele te wynikaja z cech organizacji
badawczo-rozwojowych (rysunek 2), specyficznych dla klasy organizacji, nazywanych przez auto-
réw organizacjami badawczo-rozwojowymi. Cechy te definiowane sg w trzech obszarach. Pierw-
szym sa wartosci i cele. Naczelng wartoscia dla tych organizacji jest kreatywno$¢. Ich celem jest
tworzenie nowej wiedzy. Dla takiej organizacji znacznie wazniejsza jest niepewna nawet przy-
szloé¢ niz tatwo osiggane rezultaty. Istotny jest jednak nie tylko proces tworzenia wiedzy, lecz
takze jej wykorzystania w nowych produktach lub procesach. Zarzadzanie wiedzg to wiec takze
rozpowszechnianie i integracja tworzonej wiedzy. Sposéb pomiaru i oceny rezultatéw zarzadzania
wiedzg ma w takiej sytuacji gigantyczne znaczenie. Jest to wniosek wynikajacy réwniez z analizy
przypadku SAIT.

Druga z cech organizacji badawczo-rozwojowych jest charakter zadan. Maja one charakter otwar-

tych projektow, zorientowanych na przysztoéé, niepewnych, trudnych do $cistego planowania.
Warto zwrdci¢ uwage, ze w skrajnym ujeciu taki projekt, z uwagi na niepewnos$¢ przebiegu
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i rezultatu, przestaje by¢ wlasciwie projektem. Konsekwencja tego jest znaczenie dziatan zwigza-
nych z zapewnieniem przeplywu wiedzy i systeméw IT wspierajacych te przeplywy oraz zarzadza
nie projektami.

Trzecia z cech jest specyfika zatrudnionego personelu. Sa to ludzie majacy wysokie kwalifikacje,
poszukujacy wyzwan, kreatywni, dazacy do realizacji autonomicznych celéw badawczych (zob.
opracowanie G. Nichthausera). Z tego wynika potrzeba organizacji dziatalnoéci w uktadzie macierzy
(projekt — dziedzina), a takze wykorzystania odpowiednich systeméw motywacyjnych, w tym wspie-
rania rozwoju naukowego i profesjonalnego.

Zwr6cmy uwage, ze generyczno$é modelu proponowanego przez Suha, Sona i Kwaka oparta jest na
mozliwosci manipulowania polaczeniami miedzy celami a elementami zarzgdzania wiedzg. Mozna
zastanawiaé sig, w jakim stopniu autorzy ogélnie scharakteryzowali cechy organizacji badawczo-
rozwojowych, ale wydaje sie, ze uchwycili kluczowe zmienne.

| Relacje z otoczeniem - kapitat i atrakcyjnos¢

Organizacja badawczo-rozwojowa dziata w otoczeniu, ktére jest Zrodlem zasilen. Niezaleznie wigc
od form i zasad wsp6tpracy musi uzyskiwac akceptacje tego otoczenia, aby przetrwac i rozwijac sie.

Wiedza innych organizacji o zasobach, mozliwosciach, dysponowanym kapitale, a wiec atrakcyj-
nosci partnera moze wynikac z powiazan formalnych (chociazby z podpisanych umoéw), wysitkéw
prezentacyjnych (np. udziatu w targach, konferencjach, réznego typu spotkaniach profesjonalnych)
oraz nieformalnych (przede wszystkim nieformalnych relacji pomigdzy ludZmi pracujacymi w réz
nych organizacjach). Generalnie mozna powiedzie¢, ze wiedza ta wynika z uczestnictwa (biernego
lub czynnego) w sieci powigzan.

Istotne aspekty powigzan w sieci to (Ahuja 2000a): (1) liczba bezpoérednich powiazan, utrzymy-
wanych przez organizacje, (2) liczba niebezposrednich powigzan (liczba organizacji, do ktérych
mozna sig dosta¢ przez partneréw oraz ich partneréw) oraz (3) stopien, w jakim partnerzy danej
organizacji nie sa polaczeni miedzy soba, czyli stopien, w jakim istnieja w sieci strukturalne dziury
(structural holes). Ahuja twierdzi, ze im wiecej jest powiazan bezposrednich oraz posrednich, tym
wigcej innowacji. Wynika to z dzielenia sie wiedza, komplementarnosci dzialan oraz mozliwej do
osiggniecia skali.

Powigzania miedzy organizacjami sg redundantne w takim stopniu, w jakim prowadzg do tych sa-
mych podmiotéw. Strukturalne dziury to luki w przeptywie informacji migdzy organizacjami po-
wigzanymi z dang organizacja, ale niepowigzanymi migdzy soba. Sieci petne strukturalnych dziur
wskazujg na to, ze dany podmiot ma dostep do niepowigzanych partneréw, a wigc do wielu odreb-
nych systeméw informacyjnych. Umozliwia to temu podmiotowi odgrywanie szczegélnej roli w sieci
—roli organizacji sprzegajace;j. Jednak taka dziurawa sie¢ nie sprzyja wspétpracy partneréw, m.in.
z uwagi na niewielkie szanse wytworzenia zaufania. Mozna doda¢ do tego jeszcze naturalne ogrant
czenie przepustowosci kanatéw informacyjnych, ograniczajacych poszukiwanie wspdlnych szans.
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Zdaniem Ahuja (2000b) powigzania miedzy organizacjami tworza sig tylko wtedy, gdy zaintereso-
wani aktorzy osiggna sukces w znalezieniu kooperacyjnych szans. Zat6zmy, ze mamy do czynienia
z firma komercyjna. Jej dazenie do tworzenia powigzan z innymi organizacjami (np. organizacjg
B+R) wynika z poszukiwania przez te firme zasobéw, ktérych sama nie posiada, ktére sg trudne
do nabycia na rynku lub wymagaja czasu, by zosta¢ zbudowane. Na razie sytuacja wydaje sig pro-
sta: organizacja badawczo-rozwojowa moze sta¢ si¢ partnerem innej firmy, wystarczy poczekaé na
odpowiedniego partnera. Jednak szanse stworzenia takiego powigzania wynikajg z atrakcyjnosci
JBR dla innych firm, innych partneréw.

Szanse tworzenia powigzan zwigzane sg z dysponowaniem przez organizacje kapitatem. Ahuja
wyréznia trzy rodzaje takiego kapitatu: techniczny, komercyjny oraz spolteczny. Kapital techniczny
to zdolno$¢ do tworzenia nowych technologii, produktéow i proceséw. Ocena tej zdolnosci oparta
jest przede wszystkim na wczeéniejszych dokonaniach. Ahuja opiera ten poglad na wynikach wielu
poprzednich badaniach (m.in. Podolny i Stuart 1995; Stuart 1998; Stuart Hong i Hybels 1999),
potwierdzonych takze w innych Zrédlach (Stuart, Podolny, 1996; Stuart, 2000). Kapital komercyjny,
uzytkowy to uzupelniajace zasoby, niezbedne do komercjalizacji nowych technologii. Kapitat ten to
zdolno$¢ organizacji do transformacji innowacji w komercyjne produkty, ustugi i procesy.

Organizacje dysponujace réownoczesnie kapitalem technicznym i komercyjnym beda atrakcyjnymi
partnerami dla innych. Jednak - co nie jest chyba specjalnie zaskakujgce — organizacje takie nieko-
niecznie bedg Zywo zainteresowane powigzaniami z innymi, bowiem ich potrzeby sg ograniczone.
7 drugiej strony dysponowanie tylko jednym z tych rodzajéw kapitatéw tworzy silng potrzebe
nawigzywania kontaktow.

Wreszcie kapital spoleczny, czyli istniejace sieci powigzan. Sieci umozliwiaja wymiane informacji
o szansach i potrzebach. Ponadto uczestnictwo w sieci moze by¢ Zrédlem zaufania i wiarygodnosci
partneréw. Kapital spoleczny odgrywa szczegdlng role w sytuacji, gdy dzialanie firmy oparte jest na
wielu relacjach nierynkowych (embedded relations) (Uzi 1997). Cechg tych relaciji jest niski oportunizm
wzajemnych zachowan, rozbudowana wymiana informacji oraz wspdélne rozwigzywanie problemdw.
Relacje nierynkowe sprzyjaja tworzeniu kooperacyjnych powiazan miedzy organizacjami (interfirm
collaborative linkage Ahuja 2000a) — dobrowolnych porozumief migdzy niezaleznymi organizacjami
dotyczacych dzielenia sig zasobami. Porozumienia takie ,,obejmujg komponent technologiczny (...)
oraz takie, ktére koncentruja sie wokét zasob6w marketingowych lub dzielenia sig marka” (Ahuja
2000a: 426). Na nieco inny aspekt wspdlpracy zwracajg uwage Steensama i Corley (2000), zajmujac
sie charakterem wspotpracy oraz formami interakcji. Tak czy inaczej istotne jest wyjscie poza proste
utozsamianie wspdlpracy z podpisywaniem umoéw typu kupno-sprzedaz licencji czy technologii.

Zalezno$¢ miedzy kapitatem spolecznym a tworzeniem nowych powigzan jest nieliniowa. Firmy
o bardzo malym i bardzo duzym kapitale spolecznym bedg tworzyly stosunkowo niewiele powia-
zan w poréwnaniu z organizacjami o §rednim poziomie tego kapitatu. Wracajac do trzech oméwio-
nych aspektéw osadzenia, mozna powiedzie¢, ze w im wiekszym stopniu organizacja osadzona
jest w otoczeniu, tym wigkszym kapitalem spolecznym dysponuje. Ro$nie wigc jej atrakcyjnosé dla
potencjalnych partner6w. Gdy spojrzymy na polskie jednostki badawczo-rozwojowe, wydaje sie, ze
powinni$my raczej méwic o niedostatkach niz nadmiarze kapitatu spotecznego.
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Ahuja (2000b) zadaje pytanie, w jaki sposéb organizacje pozbawione zasob6w (czyli organizacje
charakteryzujace sie niskim poziomem oméwionych typéw kapitatéw) mogg wchodzié w relacje
z innymi. Najlepszym sposobem sa przelomowe innowacje, wynalazki. Dajg one organizacji atrak
cyjna ,walute”, ktérg mozna uzy¢ w nawigzaniu relacji. Drugim sposobem jest kupowanie zasobow.
Jednak jesli organizacja w zamian za istotne zasoby jest w stanie zaoferowac¢ jedynie czynniki,
ktére stosunkowo Iatwo jest uzyskaé¢ na rynku (np. pieniadze, tatwo dostepne ustugi), jej atrakcyj
no$¢ jako potencjalnego partnera jest niska. Wydaje sie, ze to jeden z podstawowych czynnikow
ograniczajacych szanse wejscia do istniejacych sieci.

| Podsumowanie

Wspélczesna gospodarka, oparta na innowacjach, zmianach, cechujaca sig bardzo duzg konkuren-
cja stwarza nowe warunki funkcjonowania organizacji badawczo-rozwojowych. Optymistycznie
patrzac, mozna powiedzie¢, ze stwarza dla nich szanse dzieki modelowi otwartej innowacji.

Rosng jednak wymagania, aby szanse te dato sig wykorzystaé. Najwazniejszym wymogiem jest
wladciwy sposéb zarzadzania wiedzg, oparty na kilku sklfadowych elementach. Sg one stosunkowo
tatwe do identyfikacji, ale trudne do wdrozenia w praktyce zarzadzania organizacjami badawczo
-rozwojowymi. Drugim wymogiem jest znajdowanie sie w sieci organizacji, wspéipracujacych
w pewnym obszarze innowacji. Dostanie sie do tej sieci uwarunkowane jest posiadaniem kapitatu,

przede wszystkim o charakterze technicznym i spolecznym.
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| Abstrakt

Celem artykutu jest prezentacja wynikoéw badan, pokazujacych sposob postrzega-
nia przez badane jednostki badawczo-rozwojowe (JBR) ich otoczenia rynkowego
oraz jego przelozenia na ich dzialania z zakresu polityki produktowej (w kontekscie
poprawy sytuacji ekonomiczno-rynkowej). Wazna sktadowa przeprowadzonych
badan bylo dokonanie przez JBR-y samooceny kluczowych sfer ich funkcjonowania
oraz zakresu ich zmian (tj. marketing, sprzedaz, proces tworzenia nowych techno-
logii/produktow/ustug, ustugi naukowe - granty, zarzadzanie finansami, procesy
informacyjno-decyzyjne, zarzadzanie ludzmi, dzialalnos¢ statutowa, proces obstugi
klienta zarzadzanie problemami ekologicznymi).

Otrzymane wyniki badan wskazuja, ze wsréd badanych JBR-6w przewazaly jed-
nostki, ktére w pewnym stopniu odnalazly sie we wspoélczesnej rzeczywistosci i
rozumieja obowiazujace dzis reguly gry rynkowej. W odniesieniu do swojej dzia-
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lalnosci badane jednostki praktycznie nie mialy komplekséw, a za jedyna stabosc
postrzegaly sfere marketingu. To ich dobre samopoczucie moze tez w pewnym stop-
niu ttumaczy¢ tak staby zakres przeprowadzonych zmian w badanych podmio-
tach. Jezeli za$ chodzi o charakter prowadzonej dzialalnosci, to otrzymane wyniki
wskazuja, na silng dominacje dziatalno$ci badawczej w zyciu badanych JBR-ow.
Byla ona traktowana jake czynnik poprawiajacy sytuacje ekonomiczno-rynkowa
jednostek oraz jako stymulator ich aktywnosci w tworzeniu relacji z otoczeniem.

1| Wprowadzenie

Organizacje badawczo-rozwojowe sg specyficznym typem organizacji. Nie pasuja do nich rozwia-
zania sprawdzajace sie w tzw. sferze biznesu. Ich zadaniem jest co prawda tworzenie wiedzy i jej
transfer do przemystu czy - szerzej mowiac, gospodarki, ale nie mozna kryteriéw ich oceny opierac
wylacznie na wynikach finansowych. JBR-y dziataja w Polsce od dwudziestu lat w otoczeniu ryn-
kowym, ktére — razem z otoczeniem instytucjonalnym — wywiera na nie ogromny wplyw.

Jak wskazano w jednym z artykutéw (zob. Rzadca s. 63), specyfika organizacji badawczo-rozwojo-
wych lezy w trzech obszarach: wartosci i celéw, charakterze zadan oraz ludziach. Warto$cia naczelng
jest dla nich kreatywno$¢, a cele moga mie¢ dos¢ odlegly perspektywe czasowa. Zadania tych organt
zacji sg otwarte, niepewne, bardzo trudno poddajace sig planowaniu. I wreszcie, ich pracownicy maja
wysokie kwalifikacje, ale takze wysokie oczekiwania i niechetnie poddaja sie tradycyjnym narze-
dziom zarzadzania ludzmi. Nie powinno wiec dziwi¢ zainteresowanie samoocena takich organizacji.

Jednostkom badawczo-rozwojowym w Polsce mozna przypisa¢ powyzsze trzy cechy. Warto wspo-
mnie¢, ze wiele z nich ma juz ponad 50-letnig tradycje. Ponad 200 jednostek zatrudniajacych okoto
25 tys. pracownikow tworzy sektor (Zesp6t Migdzyresortowy ds. Przeksztalcen wlasnoéciowych JBR,
2003: 7), ktéry coraz czesciej wzbudza zainteresowanie badaczy. Wazny watek badawczy dotyczy
transferu wiedzy i technologii miedzy sfera badawczo-rozwojowa a przemystem. Niestety, przyjmo-
wana perspektywa badawcza w duzej mierze determinowana jest potrzebami i oczekiwaniami przed
siebiorstw, jako gtéwnego odbiorcy efektéw pracy JBR-6w. Dorobek tych jednostek w zakresie genero-
wania wiedzy traktowany jest jako jedno z wazniejszych zrédet innowacyjnosci, w procesie wzrostu
innowacyjnosci rodzimych przedsigbiorstw (zob. np. Krasowski 2003; Stryjakiewicz, Wajda). Co cie-
kawe, zagadnienia zwigzane z oczekiwaniami samych jednostek badawczo-rozwojowych, jakie wno-
sza, wchodzac w relacje z partnerami z biznesu, zajmuja stosunkowo niewiele miejsca w przeprowa
dzonych do tej pory badaniach. Brakuje réwniez badan pokazujacych, w jaki spos6bJBR-y widza swoje
otoczenie rynkowe. Czy postrzegajg je jako atrakcyjne — niosace szanse dla ich przyszlego rozwoju, czy
wrecz przeciwnie — dostrzegaja w nim przede wszystkim zrédio zagrozen, i jedynym celem ich funk
cjonowania jest przetrwanie? Niewiele jest tez badan eksplorujacych kwestie zwigzane z poznaniem
i oceng poszczegolnych skladowych systeméw zarzgdzania funkcjonujacych w tego typu podmiotach.

Celem tego artykulu jest prezentacja wynikéw badan sposobu postrzegania przez badane jednostki

badawczo-rozwojowe ich otoczenia rynkowego oraz jego przefozenia na dziatania z zakresu polityki
produktowej (w kontekscie poprawy sytuacji ekonomiczno — rynkowej). Pokazane takze zostang
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wyniki dokonanej przez JBR-y samooceny kluczowych sfer ich funkcjonowania oraz zakresu ich
zmian (takich jak: marketing, sprzedaz, proces tworzenia nowych technologii/produktéw/ustug,
ustugi naukowe — granty, zarzadzanie finansami, procesy informacyjno-decyzyjne, zarzadzanie
ludZmi, dziatalnoé¢ statutowa, proces obstugi klienta, zarzadzanie problemami ekologicznymi).

Pierwsza czgs¢ artykutu zawiera opis metodologii badan oraz charakterystyke proby badawczej.
W drugiej czesci zostaly zaprezentowane wyniki badan oraz wynikajace z nich wnioski.

2| Metodologia badan

| Cel badan

Celem przeprowadzonych badan byto okreslenie kontekstu i sposobu funkcjonowania polskich
jednostek badawczo-rozwojowych (JBR). W centrum uwagi znalazly sie kwestie identyfikacji wagi
réznych cech otoczenia rynkowego tych podmiotéw oraz ich przelozenia na dziatalnos¢ badanych
jednostek (zar6wno w zakresie polityki produktowej, jak i budowy relacji z innymi podmiotami
z ich otoczenia).

Wazng sktadowq zrealizowanych badan bylta réwniez dokonana przez JBR-y samoocena wykorzy-
stywanych przez nich rozwigzan w zakresie zarzadzania.

| Metodologia badar

Przeprowadzone badanie mialo charakter ankietowy. Przygotowana ankieta obejmowata 24 pytania
zamkniete i byta anonimowa. Pytania w ankiecie byly przede wszystkim ukierunkowane na pozna
nie opinii badanych jednostek badawczo- rozwojowych na temat:

D oceny otoczenia rynkowego, w jakim dzialaja, ze szczeg6lnym uwzglednieniem
budowy relacji z innymi podmiotami (w tym innych JBR-6w, klientéw, dostawcéw);
D oceny poszczegdlnych obszaréw funkcjonowania jednostki — sktadowych sy-
stemu zarzadzania; w tym okreslenie zakresu przeprowadzonych w nich zmian.

Ankieta zostala przestana do 109 jednostek badawczo-rozwojowych. Jej wysytka — zar6wno w for-
mie drukowanej, jak i elektronicznej — miata miejsce w lipcu — sierpniu 2008 roku. W sumie otrzy
mano 43 wypelnione ankiety (zwrot ankiet na poziomie 39,5%). Mozna wigc postawié teze, ze
badane jednostki nalezg do ,,gérnej pétki” JBR w Polsce.

| Charakterystyka badanych jednostek badawczo-rozwojowych

W badaniu uczestniczyly 43 jednostki badawczo-rozwojowe (JBR), z ktérych wigkszos¢ deklarowata
przynaleznos¢ do I II kategorii MNiSW - kolejno: 14 jednostek (37%) — I kategoria i 19 podmiotéw
(50%) — II kategoria (dane za 2007 rok). Tylko 3 jednostki nalezaly do kategorii III, a 2 podmioty do
kategorii IV (5 jednostek nie udzielito odpowiedzi).
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Badana préba charakteryzowata sie duzym zréznicowaniem branz czy sektoréw, w ktérych opero-
waly uczestniczace w naszych badaniach podmioty.

Jezeli chodzi o wielkoé¢ badanych jednostek — wyrazona wielko$cig zatrudnienia w 2007 roku
to wéréd badanej populacji dominowaly raczej duze jednostki. Do 150 pracownikéw zatrudniato
18 JBR-6w (43% badanych). Druga liczng grupe tworzyly JBR-y zatrudniajace 250 i wiecej os6b —
14 jednostek (33%). Najmniejszy udziat wsréd badanych podmiotéw stanowity organizacje zatrud-
niajace od 150 do 249 pracownikéw — 10 jednostek (24%). Tylko jeden JBR nie udzielit odpowiedzi
na to pytanie.

Istotng kwestig przy analizie zatrudnienia, w przypadku takich podmiotéw jak JBR-y, jest bez wat-
pienia informacja o liczbie 0séb zatrudnionych na stanowiskach naukowych i badawczo-technicz
nych w przeliczeniu na etaty. W badanej populacji JBR-6w w 2007 roku — dominowaly jednostki
zatrudniajace od 40 do 79 tego typu pracownikéw (19 podmiotéw — 45% proby). Ponadto w 12 JBR-
ach kadra naukowa i badawczo-techniczna obejmowata do 80 i wigcej 0s6b (29% préby), natomiast
w pozostatych 11 JBR-ach (26%) liczba osdb na tych stanowiskach nie przekraczata 40.

Kolejna cecha profilu badanych organizacji byta identyfikacja poziomu realizowanych przycho-
déw. W badanej prébie najwieksza grupe stanowily jednostki deklarujace poziom przychodow
w 2007 roku w wysokosci 25 mln i wiecej zlotych — 15 jednostek (36,5% badanej populacji). Druga
duza grupe tworzyly jednostki generujace do 12 mln zlotych przychodéw - 15 podmiotéw; 36,5%
badanej populacji. W sktad kolejnej grupy — obejmujacej 11 JBR-6w (27% badanej populaciji) -
wchodzity jednostki z przychodami migdzy 12 a 24,9 mln zlotych. Dwa JBR-y nie udzielily odpo-
wiedzi na to pytanie.

Interesujacym aspektem analizy bylo tez okreslenie wystepujacej w badanej grupie dynamiki obro-
téw. Wéréd badanych jednostek zdecydowanie przewazaty JBR-y, ktére na przestrzeni lat 2000
- 2007 odnotowaly wzrost obrotéw; w tym dla 12 (31%) podmiotéw dynamika nie przekroczyta
20%, natomiast dla 20 jednostek byt on jeszcze wyzszy i przekroczyl poziom 20%. Jedynie 7 (18%)
jednostek odczuto spadek obrotéw. Cztery JBR-y na 43 nie udzielity odpowiedzi na to pytanie.

Przed prezentacja otrzymanych wynikéw badan nalezy dodac, ze wyniki zostaty pokazane w for-
mie procentowej zamiast bezwzglednej liczby wskazan jedynie w celu utatwienia czytelnikowi
$ledzenia wywodu.

3| Wyniki badan

| Atrakcyjnosé otoczenia i realizowana polityka produktowa

Otoczenie jednostki badawczo-rozwojowej przektada sig na odnoszone przez tego typu podmioty
sukcesy i porazki, warto wiec dowiedzie¢ sie, jak JBR-y je widzg. Dokonana przez uczestniczace
w naszych badaniach jednostki badawczo-rozwojowe charakterystyka ich rynkowego otoczenia
wskazuje, ze w ich odczuciu:
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D jest ono atrakcyjne (branza rentowna, wzrostowa) — prawie potowa badanych
jednostek (49%),

D dziata w nim wiele firm o podobnym potencjale konkurencyjnym (44% wskazan),
D cechuje je wysoki poziom technologiczny (39% wskazan),

D istniejg bariery wejscia na rynek w postaci wysokich nakladéw rzeczowych (ka-
pitatowych) (32% wskazan),

D obecne sa na nim firmy globalne i cechuje go wysoka konkurencja (29% wskazan).

Co ciekawe, $wiadomos¢ ztozonosci i trudnosci funkcjonowania w takim otoczeniu nie przektada sie
zbyt mocno na procesy zwigzane z ich oferta produktowa. Takie dziatania jak zmiany produktéw czy
wprowadzanie substytutow nie wzbudzaly wiekszych emocji wéréd przedstawicieli JBR-6w. Tylko
12% badanych wskazywalo na wysokie tempo zmian produktowych, natomiast 15% dostrzegato
zagrozenie wprowadzenia wyrob6w substytucyjnych, ktére zastgpig obecne. Pewne zaniepokojenie
moze wzbudza¢ ocena innowacyjnosci rynkow, na ktérych dziatajg badane JBR-y — jedynie 20% zde-
klarowalo, Ze ich rynki cechuje wysoka innowacyjnos¢ jednostek konkurencyjnych.

Na podobnym poziomie ksztaltowata sig ocena rynku z perspektywy obecnych na nim dostawcéw
i klientéw. Wedlug 12% respondentéw jednostkowy klient na rynku ma wiele do powiedzenia, z kolei
tylko 10% ankietowanych dostrzegalo duza sile przetargowa dostawcéw na swoim rynku dziatania.
Dostep do kanatéw dystrybucji takze nie stanowit problemu (tylko 7% badanych byto innego zdania;
na pytanie odpowiedzialo 43 respondentéw, ktérzy mogli wybraé wiecej niz jedng odpowiedz).

Mimo ze dynamika zachodzacych w otoczeniu zmian w odniesieniu do oferowanych na nim pro-
duktéw nie zostala uznana przez ankietowanych za istotna, to analiza otrzymanych odpowiedzi
na pytanie ,Jakie dziatania z zakresu polityki produktowej podjeta Pafistwa jednostka w latach
2005-2007, aby poprawi¢ swoja sytuacje ekonomiczno-rynkowa?” wskazuje, Ze nie jest tak do konca.
Ponad potowa badanych (53%) zadeklarowala rozszerzenie swojej oferty produktowo-ustugowe;.
Dalsza analiza odpowiedzi na to pytanie ujawnia jednak zdecydowang koncentracje na badaniach
jako czynniku poprawiajacym sytuacje ekonomiczno-rynkows ich jednostek — 84% badanych
wskazalo na rozszerzenie swojej oferty badawczej. Aczkolwiek tylko 47% JBR-6w zadeklarowato
zwiekszenie naktadéw na badania i rozwdj oraz poprawe jakosci badan.

Ponadto do innych popularnych wéréd badanych JBR-6w sposob6w poprawy ich sytuacji mozna
zaliczy¢ zakup nowych maszyn i urzadzen (58%) oraz zdobycie certyfikatu jakosci (np. ISO 9000)
(56%). Pewne zdziwienie moze wzbudza¢ brak powszechnoéci dziatan w zakresie podejmowania
monitoringu kosztéw. Tylko 51% respondentéw zadeklarowato jego wprowadzenie w swoich jed-
nostkach. Z kolei tylko 5% ankietowanych przyznawalo sie do przyjmowania postawy pasywnej,
wyrazajacej sig w podejmowaniu dziatan ukierunkowanych na przeczekanie niz na podejmowaniu
wyzwania i czynnej adaptacji do zachodzacych w otoczeniu zmian (na pytanie odpowiedziato 43
respondentéw, ktérzy mogli wybra¢ wiecej niz 1 odpowiedz).
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| Relacje JBR-6w z otoczeniem — cel budowy relaci,
pozadani partnerzy oraz kluczowi inicjatorzy ich budowy

Ciekawym aspektem prowadzonych badan byla identyfikacja czynnikéw stymulujacych badane
JBR-y do budowy relacji z innymi aktorami otoczenia, w ktérym dzialajg - czy to z innymi jednost
kami B+R, czy z innymi podmiotami gospodarczymi. Otrzymany rozktad wypowiedzi wskazuje,
ze najwieksza popularno$¢ tworzenia relacji z innymi podmiotami miata miejsce w przypadku
podejmowania badan nad nowymi produktami/technologiami (79%). Zdecydowanie mniejszg po-
wszechno$¢ tego typu zachowan odnotowano w sytuacji ,wsp6lnego” wejécia na nowe rynki zbytu
- poszukiwanie klientow (33%) czy w zakresie budowania wspélnych dziatan informacyjno/promo-
cyjnych (26%), czy w tworzeniu wspdlnej sieci dystrybuciji (14%). Nie powinna tez zaskakiwac¢ nikta
aktywnosc¢ badanych JBR-6w w zakresie zawierania porozumien z innymi podmiotami majacymi
na celu realizacje transakcji przejecia (7%) czy fuzji (5%) (na pytanie odpowiedzialo 43 responden
téw, ktérzy mogli wybraé wigcej niz 1 odpowiedz).

Uzupelnieniem zarysowanego obrazu aktywnosci badanych JBR-6w w zakresie budowy powigzan
z innymi uczestnikami gry rynkowej byta identyfikacja partneréw, z ktérymi je tworzono. Ana-
liza otrzymanych odpowiedzi wskazuje, Ze najczesciej nawigzywaly one relacje z inna jednostka
badawczo-rozwojowa (69%). Wynik ten nie powinien by¢ zaskoczeniem, w kontekscie wskazania
podejmowania badan nad nowymi produktami i technologiami jako najczestszej przyczyny budowy
relacji z innymi podmiotami. Drugim waznym aktorem, z ktérym badane jednostki zawarly tego
typu porozumienia, byl klient (57%).

Ciekawa obserwacja, ktdra przewija sig w tych dwéch pytaniach jest brak wiedzy na temat zawiera
nych porozumien, stwierdzony przez 12% badanych.

Na zakonczenie warto dodac, ze gléwnym wewngtrznym inicjatorem podejmowania wspétpracy
z otoczeniem bylo zar6wno wyzsze kierownictwo jednostki (86%), jak i kierownictwo poszcze-
gblnych zespotéw badawczych (84%). Natomiast aktywno$¢ innych komdrek zostata oceniona
jako stosunkowo niewielka (marketing 21% wskazan, pozostale komérki — 12%). Jezeli za$ chodzi
o inicjatoréw zewnetrznych, to kluczowsq role w nawigzywaniu relacji odgrywaty inne jednostki
badawczo-rozwojowe (60%) oraz klient (58%); nie mozna tez pomina¢ istotnej roli instytucji mie-
dzynarodowych (44%).

| Samoocena umiejgtnosci w réznych obszarach
funkcjonowania jednostki — skfadowych systemu zarzadzania

Tabela 1 pokazuje rozktad samooceny umiejgtnosci w poszczegélnych obszarach funkcjonowania,
dokonany przez badane jednostki badawczo-rozwojowe. Pierwsza obserwacja, jaka nasuwa sie
z jego analizy wskazuje kumulacje wskazan: od ,duzo nauki przed nami”, przez ,,dor6wnujemy
najlepszym”, do ,jesteémy lepsi niz konkurenci” (ale tu juz wida¢ zdecydowanie stabszg site wyra
zonych opinii). Blizsza analiza pokazuje raczej do$¢ dobre samopoczucie badanych JBR-6w — prze-
jawiajgce sie w opiniach o doréwnywaniu najlepszym w 9 na 10 analizowanych obszaréw. I tak,
zdaniem 49% badanej populacji JBR-6w w zakresie zarzgdzania ludzmi doréwnuja najlepszym.
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Tabela 1 | Ocena poszczegdlnych obszaréw funkcjonowania jednostki - wyniki badan*

Brak umiejgtnosci; W zasadzie brak Posiadamy pewne  Doréwnujemy Posiadamy Brak odpowiedzi
Duio nauki przed nami; umiejgtnosci umiejetnosci, najlepszym (3) umiejgtnosci
Dordwnujemy najlepszym; ~ w porGwnaniu ale duio jeszcze Wyzsze niz
Jestesmy lepsi niz 7 konkurentami/ musimy sie uczyc, konkurenci —
konkurenci; podobnymi ahy stac sie jestesmy najlepsi
Brak odpowiedzi jednostkami (1) konkurencyjnymi )

w tym procesie (2)
43 liczha wskazania w %
respondentow
Marketing 2 63 26 - 9
Sprzedai 2 31 il 1 9
Proces tworzenia 2 2 Y] 16 12
nowych technologii/
produktéw/ustug?
Ustugi naukowe — granty 0 23 3 31 2
dziatalnos¢ statutowa
Pozostate ustugi 0 26 40 2 14
Larzadzanie ludimi 0 28 19 16 1
Procesy informacyjno- 5 33 a4 g 9
-lecyzyjne
Larzadzanie finansami 0 3 ] 2 1
Larzadzanie problemami 5 26 31 19 14
ekologicznymi
Proces obstugi klienta 0 28 il 2 1

* ocena umiejgtnosci w skali od 1 do 4

Zblizony poziom popularnosci przekonania o doréwnywaniu najlepszym (wedtug 47% JBR-6w)
pojawil sie takze w odniesieniu do procesu tworzenia nowych technologii (produktéw, ustug).
Stosunkowo niewiele mniejsza zbiorowos¢ badanych jednostek — 44% — zadeklarowata posiadanie
poréwnywalnego z najlepszymi na rynku, procesu obstugi klienta, procesu informacyjno-decyzyj
nego oraz sprzedazy.

Przedstawiciele badanych jednostek wykazali z kolei dos¢ krytyczne podejécie w ocenie posiada-
nych przez organizacje umiejetnosci w sferze marketingu; 63% wskazywalo na konieczno$é pod-
jecia nauki w celu dogonienia najlepszych. Jako obszar wymagajacy poprawy wskazano sprzedaz
(37%) oraz zarzadzanie finansami (33%). W obu przypadkach ocena ta otrzymata najwyzszg liczbe
wskazan w poréwnaniu z innymi ocenami w tej grupie ocen.
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| Formy zorganizowania jednostek oraz wykorzystywane procedury

Jedna z podstawowych cech organizacji badawczo-rozwojowych jest charakter ich zadan przyjmujg
cych postaé otwartych projektéw, ktore sg trudne do planowania. Ich realizacja wymusza adekwatna
do ich potrzeb formute dziatania, w tym sposéb zorganizowania jednostek. W przypadku badanych
JBR-6w — wér6d niemal potowy z nich wystepowat gléwnie uklad zadan projektowych, w ramach
ktérego tworzone byly zespoly projektowe z 0séb pracujacych w réznych jednostkach (49% wskazan).

Nie byta to jednak jedyna mozliwo$¢ zorganizowania jednostek. Obok formuty zadan projektowych
inng popularng forma dziatania JBR-6w — obecna u ponad 1/3 badanych - bylo ograniczenie auto-
nomii jednostek, przestrzeganie procedur i realizacja zadan narzuconych z gory (35% wskazan).
Najmniej popularng formula zorganizowania jednostki, aczkolwiek do$¢ rozpowszechniona, bo
wystepujaca w 33% badanych JBR-ach, byto funkcjonowanie autonomicznych struktur z wiasnym
budzetem, w ktérych kierownicy mogli ksztattowac wtasng polityke.

Waznym aspektem informujacym o sposobie wspéldziatania migdzy pionami i dziatami w badanych
43 JBR-ach bylo stwierdzenie obecnosci procedur regulujgcych te sfere oraz okreslenie poziomu ich
szczegblowosci. Ze wzgledu na specyfike badanych instytucji nie zaskakuje fakt, ze w ponad poto-
wie badanych jednostek wystepujace procedury pozostawaty na ogélnym poziomie (53% wskazan).
Co ciekawe, mimo specyfiki tego typu organizacji, w 30% badanych jednostek zostaly one jednak
opisane do$¢ szczegétowo. Jedynie 16% respondentéw stwierdzilo brak obecnosci tego typu procedur
w swoich organizacjach, deklarujac jednoczeénie, ze nie utrudnia to zycia pracownikom, bo i bez tego
wiedzg, jak wspdtpraca migdzy dziatami, departamentami, pionami ma sig¢ odbywac.

Warto takze dodaé, ze w przypadku badanych JBR-6w, przygotowane procedury zyja, a potwierdza
to deklaracja 77% respondentéw stwierdzajacych, ze sa one systematycznie aktualizowane przy
udziale pracownikdow je realizujacych. Jedynie 9% przedstawicieli badanych jednostek stwierdzito,
ze procedury aktualizowane sg przez kierownictwo. Z kolei sporadycznosé¢ aktualizacji procedur
zadeklarowato 12% ankietowanych; a 2% respondentéw wskazywato na brak ich aktualizacji.

Postrzegajac jednostki badawczo-rozwojowe jako organizacje oparte na wiedzy, warto sprawdzic,
w jakim zakresie wykorzystujg dostgpne technologie informatyczne do przetwarzania informacji.
Jednoczesnie trzeba pamigta¢ o znaczeniu tych technologii i systeméw IT w procesie zarzadzania
projektami; ktore w przypadku JBR-6w nalezy traktowac jako jeden z podstawowych sposobéw ich
dziatania (potwierdzaja to wyniki zaréwno naszych badan, jak i innych badaczy).

Otrzymany rozktad odpowiedzi (37 respondentéw odpowiedzialo na to pytanie) moze wzbudzac¢
pewne zdziwienie i zaniepokojenie. Mniej niz potowa badanych stwierdzita, ze technologie infor-
matyczne ulatwiajg poszukiwanie informacji dzieki mozliwosci przeszukiwania i tematycznemu
pogrupowaniu (47%). Ponadto tylko 40% respondentéw wyrazilo opinie, ze technologie w pelni
wspomagajg procesy pozyskiwania informacji. Niepokoi¢ moze réwniez fakt, ze w przypadku co
prawda niewielkiej czedci badanych (12%) w zasadzie nie istnieje zadne wsparcie przetwarzania
informacji przez posiadane technologie informatyczne, jak réwniez dane i informacje zapisywane
sa w réznych i niedostepnych dla zainteresowanych bazach (9%).
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| Zmiany poszczegdinych obszardw funkcjonowania
— skfadowych systemu zarzgdzania jednostkg

Waznym aspektem prowadzonych badan bylo takze okreslenie poziomu zmian w wybranych obsza
rach organizacyjnych, jakie miaty miejsce w ciggu ostatnich dwéch lat w badanych jednostkach
badawczo-rozwojowych. Rozklad oceny zmian zawarty w tabeli 2 w pewnym stopniu zaskakuje
dominacjg ich deklaracji o niskim zakresie przeprowadzonych zmian. Nawet w tak ,,stabo” rozwi-
nietym obszarze jak marketing, prawie potowa uczestnikéw (44%) okreslita swojg aktywnos¢ jako
niewielka. Jedynie 14% badanych jednostek ocenilo wdrozone zmiany w marketingu jako duze oraz
14% zadeklarowalo przeprowadzenie catkowitej reorganizacji. Innymi sferami, w ktérych w ciagu
ostatnich dwéch lat zaszly niewielkie zmiany, zdaniem najwiekszej liczby badanych byly: sprzedaz
(42%), zarzadzanie problemami ekologicznymi (37%), pozostate ustugi (35%) oraz zarzadzanie finar
sami (33%) czy proces obstugi klienta (33%).

Tabela 2 | Ocena zmian poszczegdlnych obszaréw funkcjonowania jednostki — wyniki badan*

Obszary/procesy Mate zmiany Srednie Duze Catkowita Brak
(1) 2) (3) reorganizacja  odpowiedzi
(#
43 liczha respondentow wskazania w %
Marketing 44 9 14 14 19
Sprzedai 4 23 12 b 19
Proces tworzenia nowych technologii/
produktéw/ustug 21 3 23 9 9
Ustugi naukowe — granty dziatalnos¢ statutowa 14 33 30 14 9
Pozostate ustugi 35 19 21 5 21
Larzadzanie ludzmi 28 23 16 16 16
Procesy informacyjno-decyzyjne 2 28 23 12 16
Larzadzanie finansami 33 26 16 9 16
Larzgdzanie problemami ekologicznymi 31 /A 1 1 28
Proces obstugi klienta 3 2 21 9 14

* Ocena zmian w skali od 1 — mate zmiany do 4 — catkowita reorganizacja

Do sfer dzialania, w ktérych aktywnos$¢ wprowadzania zmian byla na $rednim poziomie naleza:
proces tworzenia nowych technologii/produktéw/ustug (37% wskazan), ustugi naukowe (granty,
dziatalnoé¢ statutowa; 33%) oraz procesy decyzyjno-informacyjne (28%).

Tylko w nielicznej populacji badanych JBR-6w zostal podjety wysitek do przeprowadzenia catkowi-
tej reorganizacji. Liczba jednostek deklarujacych tak glebokie zmiany w analizowanych obszarach
organizacyjnych zawierala sie¢ w przedziale od 5% (sfera: sprzedaz, pozostate ustugi) do 16% (zarzg
dzanie ludZmi).
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Z kolei implementacja duzych zmian miata gtéwnie miejsce na polu ustug naukowych (30%),
w procesie tworzenia nowych technologii/produktéw/ustug (23%) oraz w procesie informacyjno-
decyzyjnym (23%), w zakresie pozostatych ustug (21%), i w procesie obstugi klienta (21%).

Podsumowujac, warto zaznaczy¢, ze do sfer, w ktérych wprowadzono najwiecej zmian (deklaracje
poziom $redni oraz duzy, z dominacja jednak tego pierwszego) zaliczono: proces tworzenia nowych
technologii/produktow/ustug (kolejno: 37% i 23%), ustugi naukowe — granty dziatalnos¢ statutowa
(kolejno: 33% i 30%) oraz procesy informacyjno-decyzyjne (kolejno: 28% i 23%).

| Zr6dto wiedzy wykorzystane przy wprowadzaniu zmian

Analiza Zrédet wiedzy wykorzystanych przy zmianach ujawnia z kolei silne oparcie podejmowa-
nych dziatah na wewnetrznych zasobach organizacji w osobach ekspertéw wewnetrznych oraz
zespoléw pracownikéw jednej komérki. Rozktad otrzymanych odpowiedzi pokazuje zdecydowana
dominacje tych pierwszych. Jedynie w przypadku obszaru zwigzanego z pozostalymi ustugami
zespoly pracownikéw byly wykorzystane w jednakowym zakresie jak eksperci wewnetrzni (55%
wskazan do 55% wykorzystanych ekspertéw; zob. tabela 3).

Skorzystanie z wiedzy ekspertéw zewnetrznych — w zaleznosci od organizacyjnego obszaru -
deklarowato od 6% do 22% badanych jednostek. W najmniejszym zakresie byli oni wykorzysty-
wani przy zmianach dziatania takich sfer jak: marketing, sprzedaz (6%) i zarzadzanie ludzmi (6%),
a w najwiekszym stopniu wykorzystano ich wiedze w obszarze ustug naukowych (22%).

Tabela 3 | Zrédlo wiedzy wykorzystane przy zmianie - wyniki badan

Obszary/procesy Eksperci wewnetrzni/  Zespot pracownikow Eksperci zewnetrzni

konkretna osoba 7 jednej komarki

W organizacji

43 liczha respondentow %
Marketing 65 3 b
Sprzedaz 52 15 b
Proces tworzenia nowych technologii 53 a7 12
[produktow/ustug?
Ustugi naukowe 58 53 2
— granty, dziatalnos¢ statutowa
Pozostate ustugi 55 55 9
Larzgdzanie ludzmi 16 2 b
Procesy informacyjno-decyzyjne 12 34 9
Larzadzanie finansami 69 25 16
Larzadzanie problemami 69 n 1
ekologicznymi
Proces obstugi klienta 55 2 9
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| Whioski

Podsumowanie zaprezentowanych wynikéw badan nalezy rozpocza¢ od stwierdzenia, ze wielko§¢
proby badawczej ogranicza mozliwoéci wyciggania wnioskéw dotyczacych catej populacji jed-
nostek badawczo-rozwojowych w Polsce. Ponadto, uczestniczace w naszych badaniach jednostki
badawczo-rozwojowe nie tworzyly jednorodnej grupy. Swiadczy o tym zaobserwowany przy wielu
pytaniach bardzo szeroko rozproszony rozktad odpowiedzi, gdzie poziom zgodnosci wyrazanych
przez badanych opinii nie przekraczal potowy czy 1/3 otrzymanej liczby wskazan. Inng kwestia,
o ktérej nalezy tez pamietaé, analizujac wypowiedzi uczestnikéw badan, jest fakt, Ze w badanej
grupie dominowaly jednostki majace I i II kategorie (33 JBR-y na 43 badane jednostki). Ponadto
reprezentowaly one w znacznej mierze duze podmioty (24 JBR-y zatrudnialy od 150 do ponad 250
pracownikéw, 18 jednostek zatrudniato do 150 pracownikéw; w przypadku jednego JBR-u bra-
kuje odpowiedzi). Wiekszos¢ z nich charakteryzowala takze dodatnia dynamika obrotéw; jedynie
w przypadku 7 jednostek nastgpit ich spadek.

Opierajac sie na powyzszej charakterystyce, mozna przyjac, ze w badaniach przewazaty jednostki,
ktére w pewnym stopniu odnalazly sie we wspdlczesnej rzeczywistosci i rozumiejg obowiazujace
dzis$ reguty gry rynkowej. Obserwacjg te wspiera dokonana przez nich ocena rynku jako konkuren-
cyjnego, jak réwniez dostrzezenie, ze ich konkurenci dysponujg podobnym potencjatem konkuren
cyjnosci. Badani nie mieli komplekséw — oceniajac swoje poszczegdlne obszary funkcjonowania
- stali na stanowisku, ze doréwnuja najlepszym. Wyjatkiem byta sfera marketingu, gdzie ponad
potowa badanych zlozyta samokrytyke i wykazata potrzebe dalszej nauki celem wzrostu swojej
konkurencyjnoéci. Byli oni takze swiadomi wagi swojej reputacji na rynku. Jednak gdy badane jed
nostki musialy precyzyjniej oceni¢ siebie na tle otoczenia, charakterystyczny byt znaczny odsetek
braku odpowiedzi. Wydaje sieg, ze §wiadczy to o niezbyt dobrze prowadzonej dziatalnosci screanin-
gowej, cechujacej organizacje gospodarcze dziatajace w otoczeniu rynkowym.

To dobre samopoczucie moze tez w pewnym zakresie ttumaczy¢ tak staba aktywnosé przeprowa-
dzania zmian w badanych podmiotach. Co prawda, z punktu widzenia do$¢ wysokiej samokrytyki
badanych wobec sfery marketingu, tak niski poziom zrealizowanych w niej zmian w ostatnich
dwéch latach wzbudza jednak zdziwienie.

Jezeli za$ chodzi o charakter prowadzonej dziatalnosci, to otrzymane wyniki wyraznie wskazuja na
silng dominacje dziatalnoéci badawczej w zyciu badanych JBR-6w. Rozszerzenie oferty badawczej
najczesciej jest traktowane jako czynnik poprawiajacy sytuacje ekonomiczno-rynkowa jednostek
(84% badanych byto tego zdania). Takze ich aktywno$¢ w tworzeniu relacji z otoczeniem stymulo-
wana byla badaniami, i tym samym potencjalnych partneréw dostrzegaly one przede wszystkim
w innych jednostkach badawczo-rozwojowych.

Mimo silnie deklarowanych opinii o wadze badan w ich dzialalno$ci, pewien rys na tym wize-

runku kiadzie fakt, Ze nie szlo to w parze zaréwno ze zwiekszaniem naktadéw na badania i rozwdj,
jak i z poprawg jakoéci prowadzonych badan.
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Zasoby, umiejetnosci,
produkty — wyniki badan
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| Abstrakt

Artykul przedstawia wyniki badan poglebionych w projekcie Jednostka badawczo
- rozwojowa jako organizacja generujqca wiedze - modele funkcjonowania, zre-
alizowanym w Centrum Studiéw Zarzadzania ALK kierowanym przez dr hab. Ro-
berta Rzadce.

Proponowany sposob badania modeli zarzadzania w JBR-ach w badaniach pogle-
bionych bazowal na podejsciu reprezentowanym przez szkole zasobowa zarzadza
nia strategicznego. Do analizy kluczowych zasobow i kompetencji wybrano cztery
rézne JBR-y rézniace si¢ migdzy soba priorytetami badawczo-produkcyjnymi, sytw
acja rynkowa i pozycja w stosunku do interesariuszy.

Analizujac ogolny kontekst zarzadzania zasobami i kompetencjami, zespét badaw-
czy przygotowywal empiryczny material do dyskusji na temat modeli funkcjonowa
nia JBR-6w, organizacji generujacych wiedze.

1| Zatozenia badai pogtebionych w projekcie

| Jednostka badawczo-rozwojowa jako organizacja generujaca wiedze
— modele funkcjonowania

Z perspektywy szkoty zasobowej, odnoszacej sig do aspektéw zarzadzania strategicznego gtéwne
zrédlo przewagi konkurencyjnej organizacji (lub jej braku) umiejscowione jest na poziomie dtugo-
terminowego zarzadzania zasobami i kompetencjami organizacji. Z punktu widzenia analitycznego
pierwszym krokiem na gruncie szkoly zasobowej jest zrozumienie organizacji przez poznanie kon-
figuracji jej unikalnych zasobéw i umiejetnosci. Drugie wazne zadanie to ocena poszczegdlnych
zasobéw umiejetnosci z punktu widzenia ich wartosci strategicznej. Trzeci krok to analiza, czy
miedzy zasobami, umiejetno$ciami i zamierzeniami istnieje dynamiczne napiecie, ktére narzuca
kierunki ich rozwoju.

MBAOQ1-02_2010+++.indd 90

10-03-01 09:40



MBA 1/2010 | Artykuty | 91

Zrozumienie konfiguracji zasobéw i umiejetnosci organizacji jest szczegélnie waznym zadaniem,
gdyz daje poczatek dalszym analizom. Z punktu widzenia naszych badan interesujgce byto kla-
syczne juz podejscie Prahalada i Hamela (1991), ktérzy proponuja przedstawianie konfiguracji
w postaci drzewa kompetencji i produktéw korporacji. W praktyce badawczej czy tez doradczej
jest to zadanie zaréwno kluczowe, jak i trudne. Szczegdlnie zrozumienie/opis konfiguracji zasob6w
i umiejetnosci staje sie uciazliwe w momencie poszukiwania relacji i wspétzaleznosci. Z punktu
widzenia podziatu zasobéw mozna przyja¢ podziat zasobéw na materialne i niematerialne lub
tez, bardziej szczegétowo, na zasoby ludzkie, organizacyjne i produkcyjne. Z punktu widzenia
umiejgtnosci rozwazane powinny by¢ te kompetencje, ktére pozwalaja wykorzystywaé zasoby
w celu kreowania warto$ci dodanej dla przedsigbiorstwa. Odnoszac sie do drzewa zasob6w i kom-
petencji Prahalada i Hamela (1991), umiejetnosci/kompetencje wykorzystywane sa w organizacji
do tworzenia produktéw podstawowych (core products), ktére w réznych postaciach produktéw
konicowych sa sprzedawane na réznych rynkach produktowo-geograficznych (np. silnik spalinowy
sprzedawany w réznych produktach, technologia faczenia kreacji ze strategia marketingowa sprze-
dawana w réznych produktach reklamowych). Zaklada sig tutaj, ze sita firmy nie wynika z pozycji
na poszczegdlnych rynkach, ale z mozliwosci sprzedazy inwestycji poczynionych w rozwdj klu-
czowych kompetencji i umiejetnoséci na wielu rynkach. Takze w ten sposéb podejscie sprawdza
sig bardzo dobrze w ramach poszczegélnych jednostek strategicznych i moze by¢ stosowane do
poszukiwania synergii miedzy nimi.

Po utworzeniu konfiguracji zasobéw i umiejetnosci podstawowym zadaniem jest ocena poszcze-
gélnych elementéow w kontekécie mozliwosci tworzenia przewagi konkurencyjnej. Do tego celu
klasycznym juz podejsciem jest zaproponowana przez Barneya (1991) koncepcja oceny z punktu
widzenia cennoéci, rzadkosci, trudnoéci imitacji i trudnosci substytucji.

Wedtug Barneya dopiero spetnienie przez zasoby i/lub kompetencje wszystkich kryteriéw — cenno-
$ci, rzadkosci, trudnosci do imitacji i dobrej organizacji - moze by¢ podstawa do budowania na ich
podstawie trwalej przewagi konkurencyjnej.

Z punktu widzenia przyjetych zalozen zesp6t badawczy przyjat do badania czynnikéw wplywaja-
cych na modele zarzadzania i sposoby generowania wiedzy dwuetapowa procedure:

D analizg zasobéw i kompetencji wybranych jednostek badawczo-rozwojowych;
D poréwnanie ukladu zasobéw i kompetencji z innymi JBR-ami i np. stwierdzenie
réznic w zidentyfikowanych relacjach i sposobach zarzadzania nimi.

W trakcie badan przyjeto ze:
D Gléwnymi produktami JBR-6w sg produkty bezposrednio lub posrednio zwia-
zane z efektami procesow ,wiedzowych”.
P Modele zarzadzania JBR-ami determinujq uktad i zarzadzanie zasobami i kompe-

tencjami organizacji.

W trakcie badan zesp6t starat sie odpowiedzie¢ na nastepujace pytania badawcze:
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Jakie uktady zasobéw i kompetencji mozna wyrdzni¢ w JBR-ach?

Czy poszczegolne ukltady tworza zréznicowane modele?

Jak organizacja wykorzystuje swoje kluczowe kompetencje w procesach?

Jak organizacja wspiera/nie wspiera tworzenie swoich kluczowych kompetencji?
Jakie mozna zaobserwowac zmiany w ukladzie zasobow i kompetencji w wybra-
nych JBR-ach?

W celu uzyskania informacji na temat r6znych konfiguracji zasobéw i kompetencji jako podmiot
badan wybrano cztery zréznicowane jednostki: jedna jednostke o statusie panstwowego instytutu
badawczego, jedna jednostke, w ktérej dominujace znaczenie miaty prace badawczo-rozwojowe
w ramach dziatalnosci statutowej, jeden instytut nastawiony gtéwnie na komercjalizacje swoich
produktéw i wspélprace z wieloma partnerami biznesowymi, i jedng jednostke $cisle zwigzang
z jednym strategicznym odbiorcg branzowym.

Badanie drzewa zasobdéw i kompetencji bylo zorganizowane w postaci sesji warsztatowych z wyty
powanymi kluczowymi osobami z r6znych czesci organizacji. Sesje odbywaly sie wedtug nastepu
jacego schematu:

D Identyfikacja produktow/ustug oferowanych przez jednostke.

D Inwentaryzacja umiejetnosci potrzebnych do tworzenia okreslonych produktéw.
D Okreslenie zbioru zasob6w, wykorzystywanych w procesach podstawowych po-
trzebnych do funkcjonowania JBR-u.

D Sprawdzenie, czy w JBR-ach dostrzegana jest relacja miedzy zasobami i kompe-
tencjami i czy dokonuje sig oceny tych kompetencji (kategorie oceny).

D Okreslenie relacji — drzewa zasobéw, kompetencji i produktéw (w tym punk-
cie zaczynamy od wczeéniej zdefiniowanego poziomu produktéw/ustug, okreslenia
umiejetnoéci potrzebnych do ich realizacji, odpowiednio zhierarchizowanych - zob.
rysunek 1 - a nastgpnie w przechodzeniu do poziomu zasobdéw, na bazie ktérych
(z ich polaczenia) powstaja okreslone umiejgtnosci)

D Laczna diagnoza uktadu zasob6w i kompetencji w prezentowanych jednostkach.

2| Konfiguracje zasob6w, umiejetnosci i produktow
— poszczegoine JBR-y

W dalszej czesci artykutu przedstawione sg wyniki sesji diagnostycznych. Material po§wiecony kaz

dej jednostce zawiera krétka charakterystyke i wnioski z analizy konfiguracji: produktéw, umiejet
nosci i zasobow.

2.1| Instytut Ziarna

Instytut Ziarna (IZ) jest jednostkg badawczo-rozwojowg i wdrozeniows. W jej sktad wchodzi 6 zakla
déw badawczych, laboratorium badawcze i oddzial zamiejscowy.

MBAOQ1-02_2010+++.indd 92 10-03-01 09:40



MBA 1/2010 | Artykuty | 93

Laboratoria badawcze Instytutu nalezg do Klubu Polskich Laboratoriéw Badawczych POLLAB
i posiadaja certyfikacji akredytacji PCA na wykonanie badan wyrobéw szkta i ceramiki.

Zakres prac IZ obejmuje:

D prace badawczo-rozwojowe i wdrozeniowe z zakresu technologii ceramiki technicznej,
bioceramiki, szkiet, ochrony §rodowiska w przemysle szklarskim, srodkéw zdobniczych;
D ekspertyzy i opinie dotyczace plytek ceramicznych, porcelanowych wyrobow sa
nitarnych, ceramicznych wyrob6w budowlanych, naczyn szklanych, ceramicznych
stotowych i kuchennych, majacych kontakt z Zywnoscia;

D badania homologacyjne szyb samochodowych.

Oferta produktowa opiera sie na wlasnych rozwigzaniach technologicznych.

Instytut prowadzi takze dziatalnos¢ produkcyjna — produkcje maloseryjng w zakresie srodkéw
zdobniczych, wyrobow ceramicznych, materialéw bioceramicznych.

W ramach analizy konfiguracji produktéw, umiejetno$ci wyrézniono nastepujace grupy produktowe:

D grupa 1 -badania laboratoryjne, akredytowane, wyrobéw ceramicznych: plytek
wyrob6w ze szkla;

D grupa 2 - produkcja srodkéw zdobniczych;

D grupa 3 - ekspertyzy badawcze, prace naukowo-badawcze, publikacje;

D grupa 4 - produkcja wyrobéw ceramiki technicznej/katalizator/ styczniki/pro-
dukcja specjalna;

D grupa 5 - produkcja wyrob6w medycznych w obszarze bioceramiki/szkiet i polimeréw.

W ramach grupy 1 jako zasoby kluczowe wymieniono ludzi i wiedzg o metodach stosowanych
w ramach dziedziny. Wagg tych zasob6w zmniejsza jednak ich jednostkowy charakter (maja ja pracow
nicy indywidualni, a nie organizacja). Jako przewage konkurencyjna w tej grupie oceniono komplekso
wos¢ - Iaczenie ustug z doradztwem dla przedsigbiorcow, ktérzy chca wprowadza¢ produkty na rynek.
Niepodwazalng pozycje przedsiebiorstwa zapewnia takze status jedynej jednostki w kraju zajmujacej sie
porcelanowymi wyrobami sanitarnymi i wyrobami ceramicznymi wykorzystywanymi w motoryzacji.

W ramach grupy 2 za decydujace zasoby i umiejgtnoéci uznano, tak jak w powyzszym przypadku,
ludzi i - dodatkowo — urzadzenia. DotoZono tutaj umiejetnosci opracowywania technologii oraz
taczenia ustug z doradztwem. Ta ostatnia umiejetnos¢, podobnie jak w przypadku grupy 1, zostata
oceniona jako gtéwny sposéb konkurowania na rynku. W przypadku produktu 3 doradztwo jest
czesto rozszerzone o analize optacalnosci danej lini biznesu dla klienta.

Grupa 3 wykorzystywana jest gtéwnie do opracowywania technologii potrzebnych w realizacji
innych grup produktowych, np. technologii srodkéw zdobniczych, technologii produkeji ptytek
balistycznych. Gléwne kompetencje to umiejgtno$é przeprowadzania eksperymentu i weryfikacji,
a wyr6zniajagcymi zasobami sa wiedza i doSwiadczenie zespotu techniczno-inzynieryjnego.
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Grupa 4 zostala stworzona gléwnie dzieki optymalizacji i dostosowywaniu technologii obcych -
w tym przypadku duze znaczenie miata technologia partnera norweskiego. Podstawowe zasoby to
zasoby laboratoryjno-badawcze w réznych czesciach instytutu. Waznym czynnikiem w momencie
pozyskiwania gléwnych klientéw okazaly sie koszty (klienta zagraniczny podzlecit produkcije,
ktéra ze wzgledu na normy $rodowiskowe w Norwegii u niego bytaby nieoptacalna).

Grupa 5 podobnie jak grupa 4 zostata stworzona w ramach Instytutu dzieki silnym relacjom z partne
rem zewnetrznym, w tym przypadku ze Slaska Akademia Medyczna i Politechnika Warszawska. Te
relacje zostaly ocenione jako gtéwne zasoby, dzieki ktérym opracowano unikalne technologie nagro-
dzone na wielu konkursach. Dzieki umiejetnosciom organizacji proceséw technologicznych Instytut
zapewnil sobie mozliwoéc bycia poddostawcy produkcji matotonazowej w tej grupie produktowe;.

Biorac pod uwage ocene zasobow i umiejetnosci z punktu widzenia mozliwosci trwatosci przewagi
konkurencyjnej, niepok6j moze budzi¢ tracenie cennosci zasobéw i umiejgtnosci w ramach grupy
1 ze wzgledu na pojawianie sie uregulowan miedzynarodowych i utrate znaczenia rodzimych pro-
ducentéw. W ramach dwdch ostatnich grup produktowych zastanawiajaca jest mozliwo$¢ imitacji
zasobdw, jakimi sa relacje z gtéwnym dostarczycielami know-how. Szczegélnie w przypadku grupy
5 i optacalnej produkcji na rzecz kontrahenta norweskiego niepokdj moze budzi¢ czysto kosztowy
charakter decyzji klienta, co w przypadku jednostki generujacej wiedze nie powinno by¢ gléwnym
elementem walki konkurencyjnej. Swiadczyé to moze o doraznoéci poszukiwan tozsamosci Insty-
tutu na rynku.

2.2| Instytut Oleju (10)'

IO jest JBR-em branzowym, o profilu chemicznym, rafineryjno-petrochemicznym. Od poczatku
swojego istnienia $cisle wspétpracowat z Gléwnym klientem nad udoskonalaniem proceséw tech-
nologicznych i optymalizacja gospodarki pétproduktami.

W firmie 30% pracownikéw stanowia pracownicy badawczy.

W wyniku podjetych w latach 1991-1995 dziatan restrukturyzacyjnych, majacych na celu roz-
woj produkcji matotonazowej, IO ma obecnie charakter centrum badawczo-produkcyjnego, przy
czym funkcje badawcze i produkcyjne sg organizacyjnie rozdzielone. Zostaly utworzone trzy centra
kosztow-zyskow:

D produkeja i sprzedaz paliw i chemikaliéw (podlegla prezesowi),
D produkcja i sprzedaz tworzyw sztucznych (podlegta prezesowi),
D pion badawczy (podlegta wiceprezesowi).

IO posiada certyfikat jakosci (ISO 9001:2000 - System Zarzadzania Jako$cia) w zakresie: pro-
jektowania technologii, proceséw i metodyk analitycznych dla przemystu petrochemicznego

' Materiat opracowany na podstawie cze$ci raportu z prezentowanych badan pogtebionych przygotowanego przez: J. Dabrowskiego, G. Gier
szewska, A. Nowak, |. Kofadkiewicz.
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i chemicznego oraz produkcji i sprzedazy chemikaliow (inhibitoréw, paliw oraz wyrobéw z two-
rzyw sztucznych oraz Akredytacje dotyczacg Laboratorium Badawczego).

Oferta produktowa oparta jest na wlasnych rozwiazaniach technologicznych.

Badania naukowe i prace badawczo-rozwojowe OBR PR SA wykonujg pracownicy Osrodka. Sa to
wysokiej klasy specjaliéci z zakresu przerobu ropy naftowej i gazu ziemnego.

IO oferuje 5 podstawowych grup produktowo-ustugowych:

D badania laboratoryjne akredytowane,

D produkcja pakietéw dodatkéw do ochrony antykorozyjnej i antyosadowe;j infra-
struktury przemystowej,

D ustugi badawcze,

D ustugi analityczne,

D ekspertyzy badawcze, prace naukowo-badawcze, publikacje.

Analiza dzialalno$ci IO wskazuje na silne przesuniecie w kierunku produkcji w poréwnaniu
z dziatalno$cig badawcza®. Jest on bardziej centrum produkcyjno-badawczym niz centrum badawczo
-produkcyjnym. Wsréd prac badawczych przewazajq prace zlecane przez przemyst. Osrodek osigga
dodatni wynik finansowy, a jego podstawowe przychody pochodza z dziatalnosci produkcyjne;j.

Analiza kluczowych zasobéw wykorzystywanych do ich przygotowania wskazuje, ze kluczowym
zasobem materialnym warunkujacym ich powstanie sg pracownicy o wyksztalceniu i do§wiad-
czeniu inzynieryjno-technicznym (dla produktéw 1-5) oraz urzadzenia i aparatura badawcza (dla
produktéw 1-4).

Na kluczowe zasoby niematerialne - istotne dla powstania wszystkich produktéw - sktada sie
doswiadczenie personelu inZynieryjno-technicznego oraz marka/reputacja Osrodka jako wielolet
niego gracza w branzy.

Do kompetencji, dzigki ktérym nastepuje wykorzystanie istniejacych w organizacji zasobéw i ktére
sa charakterystyczne dla wszystkich produktéw, naleza:

D umiejetnoséé pozyskiwania klienta (produkty 1, 2, 3, 4);
D umiejetnoéc przeprowadzania badan na stanowisku;
D umiejetnosé opracowania raportéw (produkt 11 5) czy technologii (produkty 2, 3, 4).

Z kolei za wyrdzniajacy zasob istotny dla przygotowania oferowanych przez osrodek produktéw
uznano do$wiadczenie zespotu techniczno-inzynieryjnego, natomiast jako unikalne umiejetnosci

2 Udziat ze sprzedazy prac badawczych (w znakomitej wigkszosci sg to prace zlecane przez przemyst) w catkowitych przychodach netto

jednostki jest niewielki; mimo ze wsrdd zatrudnionych przewazajg pracownicy badawczy i administracyjni w poréwnaniu z pracownikami zatrud-
nionych na stanowiskach robotniczych i obstugi.

MBAOQ1-02_2010+++.indd 95 10-03-01 09:40



96 | Artykuty | MBA 1/2010

dla stworzenia produktéw 2, 3, 4, i 5 nalezy traktowac umiejetnos¢ przeprowadzenia badan (pro-
dukt 2, 3, 4) /eksperymentu (produkt 5).

Analiza podstawowych przewag konkurencyjnych w ramach produktéw oferowanych przez 10
wskazuje na wage umiejetnosci faczenia badan z doradztwem (Produkt 1) oraz laczenie ustug
badawczych i analitycznych z produkcja.

W kontekscie wyréznionych powyzej kluczowych zasobéw i umiejetnosci determinujacych stwo-
rzenie podstawowych produktéw szczegélny niepokdj wzbudza zaobserwowany w ostatnim czasie
proces odchodzenia z jednostki do§wiadczonych diugoletnich pracownikéw. Negatywnym nastep-
stwem tego procesu jest luka w wiedzy i dos§wiadczeniu (nie tylko wéréd pracownikéw badawczychf.

2.3| Instytut Pradu (IP)

Instytut Pradu jest jedna z najwiekszych jednostek badawczo-rozwojowych w kraju, o ustalonej reno-
mie i duzym potencjale naukowo-badawczym. W jego sktad wchodzg: zaktady naukowo-badawcze,
oddzialy zamiejscowe, zaktad do§wiadczalny, laboratoria badawcze i wzorcujace, zespol certyfikaciji
wyrobéw elektrotechnicznych oraz inne zespoly realizujace projekty krajowe i europejskie.

Podstawowym celem dziatalnosci Instytutu jest petne i rzetelne zaspokojenie obecnych i przy-
sztych potrzeb klientéw w zakresie: prac badawczo-rozwojowych, produkeji jednostkowej i mato-
seryjnej, produkcji doswiadczalnej, badan laboratoryjnych i certyfikacji wyrobéw, prac wydawni-
czych i normalizacyjnych oraz dziatalnosci organizacyjnej, eksperckiej i edukacyjne;.

Zaktady i oddzialy prowadza prace badawczo-rozwojowe i ustugowo-badawcze we wszystkich dzie-
dzinach elektryki. Dotycza one m.in.: teorii, projektowania, konstrukcji, technologii, programowa-
nia, badan laboratoryjnych w zakresie urzadzen, maszyn i aparatéw elektrycznych, elektrycznych
przyrzadéw pomiarowych, sprzetu o§wietleniowego i materialéw elektrotechnicznych oraz badan
nieniszczgcych materiatéw i instalacji w réznych dziedzinach techniki. Instytut prowadzi takze
prace w zakresie certyfikacji wyrobéw elektrotechnicznych, informacji naukowo-technicznej, nor-
malizacji, produkcji doswiadczalnej, produkcji jednostkowej i matoseryjnej itp.

| Instytut Pradu — analiza konfiguracji zasoby — umiejetnosci — produkty

Instytut Pradu oferuje 3 podstawowe grupy produktowo-ustugowe:

D certyfikaty, sprawozdania z badan, konsultacje ekspertyzy, §wiadectwa wzorcowan,
D raporty naukowo-badawcze, wydawnictwa, ksigzki wlasne, publikacje zewnetrzne,
rozprawy — tytuly naukowe, konferencje/seminaria/warsztaty — krajowe i migdzynaro-
dowe; 2a. studia doktoranckie; 2b. wnioski i projekty strukturalne,

D prototypy, urzadzenia.

8 Zdaniem wewnetrznego eksperta zradet tego procesu nalezy upatrywac w mozliwosci wprowadzenia niekorzystnych przepisow emerytal-
nych, oraz niepewnosci zwigzanej z mozliwoscia prywatyzacji Osrodka.
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Z punktu widzenia wyrézniajacych zasobéw w ramach grupy pierwszej produktowej wyszczegol
niono wiedze o ,,ztych badaniach” akredytacje i notyfikacje, a w ramach kompetencji umiejetnoscé
kojarzenia wyrobéw z normami oraz umiejetno$ci komunikacji/tworzenia relacji z jednostkami
akredytujacymi. Jako przewage konkurencyjng nad innymi podobnymi jednostkami wymieniono
kompleksowo$¢ oferty — umiejetno$¢ sprawdzenia produktéw z réznych perspektyw. Z punktu
widzenia drugiej grupy produktowej jako kluczowe zasoby wymieniono kadre, marke i kontakty ze
zleceniodawcami (ministerstwo, srodowisko naukowe). Jako przewage konkurencyjng wymieniono
Marke — wizerunek Instytutu i dobre kontakty z odbiorcag wzmacniane umiejetnosciami znalezienia
innowacyjnych tematéw badan, a tu pomaga wieloaspektowo$é¢ kompleksowos¢ wiedzy i doswiad
czenia w zakladach instytutu.

Marka i wizerunek Instytutu, dzigki grupom produktowym 1 i 2, sa wykorzystywane w ramach
grup 2a i 2b., szczegblnie w ramach 2b, ktére to produkty mozna tez traktowaé jako komplemen-
tarne w stosunku do produktéw 1 i 2. Wskazywane tu s bezposrednie relacje miedzy uczestnikami
konferencji i studiéw doktoranckich a obecnymi i przysztymi grupami docelowymi, do ktérych jest
adresowana oferta produktowa Instytutu.

Zapoczatkowane dziatalno$cia ciagle ,,szukajaca” swoich kluczowych zasobéw i kompetencji sa
whnioski i projekty strukturalne. Swiadcza o tym zmiany w systemach motywacyjnych, majace
nakloni¢ poszczegoélne zespoly do ich realizacji. Grupa 3 to takze grupa bazujaca na wizerunku
Instytutu zdobywanemu przy realizacji grup produktowych 11 2. W tej grupie liczg sig przede
wszystkim umiejetnoéci konstruktorskie oraz umiejetnosci opracowywania proceséw technologicz
nych. Wszystko to daje efekt w postaci produkcji maloseryjnych.

2.4| Instytut Warstw (IW)*

Instytut Warstw (IW) jest jednostka badawczo-rozwojowa, nad ktéra nadzér sprawuje minister (jed
noczesnie jest to jego organ zalozycielski). Instytut posiada sze$¢ oddziatéw regionalnych. Wyko-
nuje zadania panstwowej stuzby geologicznej oraz panistwowej stuzby hydrogeologicznej. Prowadzi
wszechstronne badania budowy geologicznej kraju, ktérych celem jest praktyczne wykorzystanie
tej wiedzy w gospodarce narodowej i ochronie srodowiska.

Struktura organizacyjna jest zblizona do struktury funkcjonalnej, ze zgrupowanymi w piony zaktadami
merytorycznymi i dziatami obstugi, zarzadem jako centralnym osrodkiem koordynacji oraz z wyraz
nie zarysowang specjalizacja, uksztaltowang pod wplywem celowych decyzji zarzadu, wynikajacych
z wymogow stosowania standardowych procedur i planowania jako podstawy przydziatu srodkéw.
W celu analizy konfiguracji wyodrebniono nastepujace grupy produktowe:

D Mapy - geologiczne/hydrogeologiczne/geochemiczne.

D Badania i ekspertyzy — w tym: konferencje/seminaria/warsztaty — krajowe

i miedzynarodowe; rozprawy — tytuly naukowe, raporty/ekspertyzy/publikacje.

4 Materiaf opracowany na podstawie czesci raportu z prezentowanych badan pogtebionych, przygotowanego przez . Kofadkiewicz.
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Teledetekcja — mapy/atlasy/publikacje.

Modelowanie 3D - bazy danych wizualizacja/publikacje.
Muzeum Geologii.

Zbiory biblioteczne, dzialalnos¢ wydawnicza.

W ramach przeprowadzonych sesji strategicznych wyrézniono 6 podstawowych produktéw, ktére
oferuje Instytutu (IW). Analiza kluczowych zasobéw i umiejetnosci wymaganych do ich stworze-
nia pokazuje, ze kluczowym zasobem materialnym, wymaganym do powstania kazdego z nich
sg zatrudnieni w Instytucie — geolodzy, hydrogeolodzy i geochemicy. Posiadana przez nich geo-
logiczna wiedza stanowi z kolei kluczowy zaséb niematerialny, warunkujacy ich wytworzenie.
Wedlug uczestnikéw sesji obecnosé tych zasobéw decyduje o istnieniu Instytutu.

Innym zasobem materialnym, ktéry zostal uznany za istotny dla powstania wigkszosci produk-
téw, sg wypracowane metodyki prowadzenia badan geologicznych oraz zgromadzony w Instytu-
cie sprzet — zaréwno ten bezposrednio zwigzany z prowadzeniem prac geologicznych w terenie
i wykorzystywany w pracach laboratoryjnych, jak i sprzet informatyczny wraz z oprogramowanie
warunkujacym wlasciwg interpretacje wynikow.

Kolejny zestaw kluczowych zasobéw materialnych i niematerialnych, bez ktérego trudno wyobra-
zi¢ sprawne funkcjonowanie Instytutu, tworza bazy danych geologicznych i posiadane kontakty
z otoczeniem zewnetrznym.

Ponadto, z perspektywy do§wiadczen uczestnikéw sesji strategicznej istotnym zasobem niemate-
rialnym, wykorzystywanym w ,procesie produkcji” duzej czesci oferowanych produktéw jest repw
tacja oraz marka Instytutu. Z powyzszego zestawienia wynika, ze dla powstania podstawowych
produktéw IW potrzebny jest praktycznie ten sam zestaw kluczowych zasobéw. Natomiast jesli
chodzi o kluczowe umiejgtnosci, dzigki ktérym wykorzystywany jest ten zbiér, to stanowia je umie-
jetnosci koordynaciji i zarzgdzania projektami. Analiza wskazata ze praktycznie kazdy z produktéw
Instytutu wymagat obecnosci réwniez wyrézniajacych umiejetnosci. Na przyktad dla produktu
MAP-Y taka umiejetnoscia byto kartowanie, przy produktach TELEDETEKCJA i MODELOWANIE
3D - umiejetnosci interpretacji zdjec¢ i scen satelitarnych.

Analiza dzialalnosci Instytutu jako jednostki badawczo-rozwojowej wskazuje na przewage dzia-
talnosci ustugowej nad dziatalnoscig badawcza, rozumiang jako uzyskiwanie stopni i tytutow
naukowych.

Wyniki przeprowadzonej analizy wskazuja, ze dominujacymi elementami sg sprzyjajace Insty-
tutowi warunki zewnetrzne, wynikajace z przepiséw prawnych. W momencie utrzymania tych
regulacji pozycja Instytutu jest niezagrozona. Udzial w kreowaniu aktéw prawnych, co przektada
sie na wiele produktéw; wspétudzial w tworzeniu, opiniowanie rozporzadzen ministra — aktéw
prawnych — w ramach opinii wiedza o aktach, moga by¢ podstawa do utrwalania przez Instytut jego
podstawowej sity konkurencyjne;j.
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3| Podsumowanie analiz

Do analizy kluczowych zasobéw i kompetencji zostaly wybrany cztery JBR-y, rézniace sie prioryte-
tami badawczo-produkcyjnymi, sytuacja rynkowa i pozycja w stosunku do interesariuszy. Na jed-
nym biegunie znajduje sig Instytut Warstw, dzialajacy w zasadzie w sytuacji prawnego monopolisty
w dziedzinie geologii i hydrogeologii, na drugim — dzialajacy w prawie juz rynkowej rzeczywistosci
Instytut Ziarna. W relatywnie dobrej sytuacji po zmianie ustrojowej znalazt sie tez Instytut Oleju,
ktéry dzieki utrzymaniu pozycji na rynku swego gtéwnego kontrachenta mégt dalej rozwijac sie,
nawet dywersyfikujac swojg dziatalno$é na inne podmioty w branzy. I wreszcie, w ramach zestawu
badawczego - Instytut Pradu, chyba najbardziej naukowy z innych, utrzymujacy swoja pozycje
dzieki zaréwno czesci badawczej, jak i ustugowo-produkcyjne;.

We wszystkich instytutach podkreslano warto$é zasob6w zwigzanych z doswiadczeniem i wie-
dza kadry, co oczywiScie potwierdza zatozenia funkcjonowania organizacji generujacych wiedze,
gdzie najwazniejsi sg tzw. pracownicy wiedzowi (knowledge workers). Biorac pod uwage zalozenia
szkoly zasobowej, wazne jest tu pytanie o cennoéé, rzadko$¢, nieimitowalno$¢ i zorganizowanie
tego zasobu. Najgorzej wérdd tych kryteriéw wypada zorganizowanie, co powoduje duza luke poko-
leniowa zwigzang czestym odchodzeniem mlodej kadry z nieatrakcyjnych miejsc pracy. We wszyst
kich instytutach podkreslano problemy zwigzane z systemami motywacji i rozwoju pracownikéw.
Bardzo waznym aspektem w tym wzgledzie jest pytanie o poziom, na ktérym ,umieszczona” jest
wiedza organizacyjna. W badanych JBR-ach czesto potwierdzano, ze jest ona ze wzglgdu na specja
lizacje i charakter pracy ,umiejscowiona” na poziomie indywidualnym danego badacza — specja-
listy, ewentualnie zespotu realizujacego temat — potwierdzita to takze analiza wybranego procesu.
Wraz z odejsciem do§wiadczonych pracownikéw najcenniejsze zasoby moga tez znikna¢. Dlatego
w modelach zarzadzania nabierajg znaczenia elementy zarzgdzania ludZmi. W przypadku Insty-
tutu Ziarna oraz Instytutu Oleju coraz wigkszego znaczenia nabierajg kontakty z komercyjnymi
odbiorcami. IP wspiera swoja pozycje produktami komplementarnymi — studiami doktoranckimi,
konferencjami i seminariami. Silna pozycja naukowo-badawcza pomaga wesprze¢ dzialalnosé
ustugowo-produkcyjna §rodkami na dziatalnos¢ statutowa. Inna sytuacja wystepuje w 1Z, gdzie
niezbyt silna pozycja naukowa powoduje potrzebe rozwijania dziatalnosci ustugowo-produkcyijne;.
Problemem moze by¢ niemozliwos¢ jej rozwinigcia na duza skale i zwigzki z odbiorcami, ktérzy
zwigzali sie z Instytutem ze wzgledu na korzysci kosztowe, a niezwigzane z wartoécia dodang, jaka
jest generowanie wiedzy. W ramach badanych jednostek z punktu widzenia organizacji zasobow
zauwazalne bylo takze ich rozproszenie zaktadowe/produktowo-ustugowe, wzmacniane sposobem
budzetowania i rozliczania wynikow. Traktowanie jednostek specjalistycznych jako typowych
jednostek strategicznych nie pomaga rozwija¢ wspdélnych zasobéw i kompetenciji, a raczej je atom#
zuje. Potwierdzila to takze analiza wybranego procesu na poziomie pozyskiwania zlecen — kazdy
badacz robil to samodzielnie, z kulejgcym wsparciem sprzedazowo-marketingowym. Zar6wno
zdobywanie zlecenia, jak i podejécie do zarzadzania i traktowania poszczegélnych grup jako nie-
zaleznych zakladow kidci sie ze zidentyfikowanymi drzewami zasobéw kompetencji, w ktérych
wyraznie wida¢ wspoélzaleznosé i kompleksowosé, lezace u podstaw wskazywanych mozliwych
przewag konkurencyjnych. Z punktu widzenia wspomnianego ksztaltowania sie przewag konku-
rencyjnych bardzo ciekawym kierunkiem w instytutach najbardziej zwigzanych z odbiorca komer-
cyjnym sg nie tylko ustugi ekspertyz i badan, lecz takze ustugi doradztwa. Na pewno wymusza to
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Rysunek 1 | Przykladowa mapa: Konfiguracja zasoby umiejetnosci, produkty - Instytut Oleju
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ksztaltowanie nowych umiejetnosci zwigzanych z praca z klientami w procesie doskonalenia ich
proceséw wytwarzania.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze analizowane jednostki badawczo-rozwojowe, szukajac swo-
jego miejsca na continuum monopol prawny a dziatalnoéé¢ rynkowa ciggle pozostajg w sytuacji
budowania wiedzy indywidualnej poszczegdlnych czlonkéw organizaciji, a systemy zarzadzania
wiedza og6lnoorganizacyjne ,.czekaja” na wdrozenie i wykorzystanie w celu ksztattowania nowych
przewag konkurencyjnych w stosunku do wymogéw rynku i otoczenia instytucjonalno-prawnego.

Bibliografia 0btéj, K.. (2007) Strategia organizacji. \Warszawa: PWE.

Peteraf, M.A., Barney J. (2003) Unraveling The Resource—Based Tangle.
Barney, J. (1991) Firm resources and sustained competitive advantage. Jou- Management and Decision Economics, Vol. 24, s. 309-323.
rnal of Management, Vol. 17. No. 1, s. 99-120. Prahalad, C., Hamel, G. (1990) The Core Competence of the Corporation.
Barney, J. (1995) Looking inside for competitive advantage. Academy of Mana- Harvard
gement Executive, Vol. 9, No. 4. Business Review, May—June, s. 79-91.

MBAOQ1-02_2010+++.indd 101 10-03-01 09:40



102 | Artykuty | MBA 1/2010

Komercjalizacja wynikéw
badan naukowych:
jak to robig inni?

Nikolay Kirov | Akademia Leona Kozminskiego, Warszawa | nikolay.kirov@kozminski.edu.pl
Andrzej Kusmierz | Akademia Leona Kozminskiego, Warszawa | ak@kozminski.edu.pl

| Abstrakt

Niniejsze opracowanie ma na celu usystematyzowanie wiedzy na temat komercja-
lizacji badan naukowych na $wiecie. W pierwszej czesci artykulu prezentujemy
regulacje prawne i inicjatywy wprowadzane przez poszczegolne rzady - ,,z gory
w dél” - w celu zwiekszenia liczby komercjalizowanych wynikow badan nauko-
wych. Pokazujemy zarowno réznice w liczbach komercjalizowanych wynikow
badan naukowych wystepujacych miedzy systemem amerykanskim a europejskim
i wskazujemy powody wystepowania tych réznic. W drugiej czesci artykutu pokazuw
jemy, jakie narzedzia stosuja same uczelnie i jednostki badawcze w celu zapewnie
nia sobie dodatkowych dochodéw, czyli inicjatywy ,,z dotu do gory”.

W gospodarce opartej na wiedzy rzady i wladze lokalne coraz czesciej zaczynajg postrzega¢ uczel-
nie wyzsze oraz instytucje badawczo-rozwojowe jako pewnego rodzaju ,wylegarnie” przedsie-
biorstw. Traktuja je jako Zrédto innowacyjnosci oraz sposéb podnoszenia konkurencyjnosci lokalnej
gospodarki. Niniejsze opracowanie ma na celu oméwienie i usystematyzowanie ogélnej wiedzy na
temat komercjalizacji badan naukowych na §wiecie zaréwno w zakresie regulacji prawnych i ini-
cjatyw wprowadzanych przez poszczegdlne rzady ,.z géry w dol”, jak i narzedzi stosowanych przez
poszczegdlne jednostki organizacyjne - inicjatyw ,,z dotu do géry”. Wszystkie te dziatania majg na
celu zmotywowanie instytucji badawczych do wspierania i budowania infrastruktury potrzebne;
do komercjalizacji badan naukowych (Rasmussen 2008).

Kamieniem milowym w zainteresowaniu §wiata komercjalizacja badan naukowych stalo sig prawo

zwane Ustawa Bayh-Dole, przegtosowane przez Kongres Stanéw Zjednoczonych Ameryki 12 grudnia
1980 roku. Ustawa ta przekazywata uczelniom prawa wlasnosci intelektualnej do wynalazkéw i odkry¢
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naukowych, stanowigcych wynik prac badawczych finansowanych z budzetu panstwa. Jednoczesnie,
z prawami do czerpania korzysci finansowych z owej wlasnoéci intelektualnej, uczelnie i pozostate
jednostki badawczo-rozwojowe obciazone zostaly zadaniem skomercjalizowania wynikéw tych badan.

W potowie lat 90. w §rodowiskach politycznych Unii Europejskiej pojawit sie termin ,,paradoks
europejski”. Pod tym haslem kryje sig przekonanie politykéw Unii Europejskiej, iz uczelnie i jed-
nostki badawczo-rozwojowe Unii znajduja sig wérdd lideréw na $wiecie jesli chodzi o poziom badan
naukowych, jednoczesnie pozostajac w tyle jezeli chodzi o zastosowanie wynikéw tych badat oraz
wycigganie z nich korzysci gospodarczych. Za konsekwencje tych przekonan w ciggu ostatnich 15
lat mozna uzna¢ wzmocnione zainteresowanie komercjalizacja badaii naukowych zaréwno wérod
politykéw (nie tylko Unii Europejskiej), jak i w srodowisku naukowym. Przejawem tego zaintereso-
wania sa rowniez projekty zgtaszane do finansowania przez pieniadze unijne w Polsce.

Od potowy lat 90. praktycznie kazdy z krajéw-cztonkéw OECD poszukuje sposobu na zwiekszenia
wzrostu stopnia komercjalizacji badan naukowych prowadzonych na uczelniach i w jednostkach
badawczo-rozwojowych. Mozna zaobserwowac jeden §wiatowy trend idgcy w kierunku przekaza-
nia praw wlasnosci intelektualnej w rece instytucji zatrudniajacych badaczy. Bywa, Ze niektére
rzady poszukuja tez wlasnych rozwiazan, czasami zupelnie odmiennych od $§wiatowych trendow
(zob. tabela 1).

Na przyklad, prawie w tym samym czasie w dwéch krajach europejskich zostaly wprowadzone
zmiany w zakresie prawa do wlasnosci intelektualnej, ktére byty calkowicie sprzeczne. W Niem-
czech, w lutym 2002 roku zostaly zniesiono tzw. przywileje profesorskie, przenoszac prawo wlas-
noéci wynikéw badan z wynalazcow na instytucje. Przypuszczano, iz przywileje te hamuja transfer
wiedzy naukowej do gospodarki dlatego, ze osoby prywatne nie miaty funduszy do uzyskania
wladciwych patentéw chronigcych wynalazek, a instytucje powinny takimi srodkami dyspono-
wac. Razem z prawami do korzystania z wynalazkéw uczelnie przejety rowniez ryzyko finan-
sowe i koszty zwigzane z opatentowaniem wynalazku. Badacze natomiast dostali 30% z dochodéw
z tytutu wykorzystywania ich wynalazku (Czarnitzki et al. 2009). Z kolei kilka miesigcy wczesniej,
w roku 2001, we Wloszech, nowo wybrany rzad uznal, iz wynalazca bedzie miat wiekszg moty-
wacje do skomercjalizowania wynikéw swoich badan i przyznal prawa autorskie wynalazcom,
czyli wrdcit do ,,przywilejéw profesorskich”. W tym rozwiazaniu to instytucji nalezato sig juz tylko
prawo do 30-50% udzialéw w dochodach uzyskanych z tytutu komercjalizacji badan zrealizowa-
nych przez jego pracownikéw. Od tego czasu ustawa ta byta mocno krytykowana przez wszystkie
zainteresowane strony. Glowny zarzut dotyczyl tego, ze zwiekszyta sie zlozono$¢ i niepewnoéé
podczas negocjacji projektow prowadzonych przy wspétpracy instytucji publicznych (uczelnie,
JBR) i organizacji prywatnych, oraz to, Ze instytucje publiczne nie majq wystarczajacej motywa-
cji finansowej do prowadzenia i finansowania badan strategicznych dla gospodarki. W zwiazku
z tym prawo wloskie zostalo po raz kolejny zmienione w 2004 roku i w chwili obecnej to instytucje
publiczne sa wlascicielami praw do wynikéw badan, nawet jesli sa tylko cze$ciowo finansowane
z pieniedzy publicznych (Baldini et al. 2006).

Sa tez kraje, w ktérych system jest mocno zdecentralizowany i uczelnie sa samodzielne nie tylko
pod wzgledem finansowym, ale moga réwniez decydowac o swojej polityce praw wilasnosci
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Tabela 1 | Zestawienie dotyczace regulacji prawnych w réznych krajach

Uczelnia Jednostka hadawczo-rozwojowa
instytucja wynalazca paiistwo instytucja wynalazca paiistwo
Rustralia " "
Rustria " "
Belgia = =
Dania " "
Finlandia " "
francja " "
Hiszpania = =
Holandia " "
Irlandia " "
Islandia " "
Japonia = 0 =
Kanada " "
Korea Pofudniowa " O
Meksyk . .
Niemey = =
Norwegia = =
Polska " "
Rosja " .
RPA " "
Stwajcaria . 0 .
Stwecja = =
USA " 0 0 " 0
Wielka Brytania = =
Wtochy (nieaktualne) ] ]

Zrédto: OECD (2003).

intelektualnej. Takim przyktadem jest Kanada, gdzie kazda uczelnia sama decyduje o swojej poli-
tyce. W skali kraju wsréd 20 najwigkszych uczelni w 8 przypadkach wlascicielami praw autorskich
sa wynalazcy, w nastgpnych 8 — instytucje, a w pozostatych czterech jest wspétwitasnos¢ lub kazdy
przypadek oddzielnie sig negocjuje (OECD, 2003; Rasmussen 2008).

Wsréd publikacji dotyczacych komercjalizacji badan naukowych jedng z wazniejszych jest opra-
cowanie OECD - Turning Science Into Business: Patenting and Licensing at Public Research Organi-
zations i mimo iz dane dotyczace Wtoch sa juz nieaktualne, w tabeli 1 prezentujemy zestawienie
dotyczace regulacji prawnych w r6znych krajach.

Kazde panstwo zainteresowane komercjalizacjg badan naukowych, oprécz poszukiwania naj-
lepszych rozwigzan prawnych stymulujacych rozwéj komercjalizacji, stara sie tworzy¢ warunki
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w gospodarce, zachecajace naukowcow do wprowadzania swoich wynalazkéw i swojej wiedzy na
rynek. Czesto dziatania te przejawiajg sie w postaci specjalnych programéw/funduszy rzadowych
lub samorzadowych finansujacych lub wspomagajacych nowe przedsiewziecia wywodzace sig
z jednostek naukowych.

Dane statystyczne wskazuja, ze w ciggu dziesieciu lat w Stanach Zjednoczonych liczba patentéw
przyznanych uczelniom i jednostkom badawczo-rozwojowym wzrosta trzykrotnie i w 2000 ro-
ku osiagneta 5103 patentéw rocznie (OECD, 2003; Geuna, Nesta 2006). Daleko za USA znajdujg sie
kraje europejskie z iloScig patentéw przyznanych uczelniom czesto nieprzekraczajacg rocznie na-
wet setki.

Fakt, ze wielko$¢ gospodarki Stanéw Zjednoczonych przekracza wielkos$¢ gospodarki kazdego kraju
Unii Europejskiej nie moze tlumaczy¢ powyzszej statystyki. Nawet jezeli gospodarka Unii zostanie
potraktowana jako catos¢, to uczelnie i JBR europejskie sa daleko w tyle za amerykanskimi. Prze-
glad literatury sugeruje, iz przyczyny tego stanu rzeczy mozna doszukiwac sie w kilku wymienio-
nych ponizej czynnikach.

Tabela 2 | Wskazniki efektywnosci procesow transferu technologii

w wybranych krajach

Ogolna liczha  Liczha przyznanych Liczna zgtoszonych  Liczba licencji Spotki spin-off

patentow patentow patentow udzielonych utworzone
w poprzednim roku ~~ w poprzednim roku  w poprzednim roku  w poprzednim roku

Holandia Wszystkie 991 167 212 368 31
Uczelnie 394 64 m 250 2
JB 597 103 101 118 10
Korea Potudniowa  Wszystkie 9391 1018 1692 247 56
Uczelnie 404 186 204 1 19
JB 8987 832 1448 103 3
Niemey Wszystkie - - - - -
Uczelnie - - - - -
JB 5404 41 1058 b55 3
Stwajcaria Wszystkie 1184 112 175 475 68
Uczelnie 914 59 132 200 56
JB 210 53 13 215 12
USA Wszystkie - 5103 8294 - -
Uczelnie - 3617 6135 4049 390
JB - 1486 2159 3007 -
Wtochy Wszystkie - 64 190 84 36
Uczelnie - 3 102 12 21
JB - 30 88 12 9

Zrédlo: OECD (2003).
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1] Sposéhb finansowania i rozliczania uczelni

Europejskie uczelnie to w wiekszosci instytucje scentralizowane i biurokratyczne. Finansowane
sa w duzym stopniu z budzetu panstwa i rozliczane z wynikéw swojej pracy dydaktycznej i liczby
publikacji. Fundusze uniwersytetow uzaleznione sa od liczby studentéw oraz liczby publikacji
swoich pracownikéw. To prawda, ze w wielu krajach oficjalnie w zadaniach szkolnictwa wyzszego
i w jednostkach badawczo-rozwojowych dopisany jest punkt méwiacy o komercjalizacji badan
i wiekszos¢ duzych instytucji prowadzi pewne dziatania w tym kierunku. Niestety, dziatania tych
instytucji motywowane sg bardziej tworzeniem wizerunku medialnego niz realnym i zyskami
finansowymi.

W USA natomiast uniwersytety funkcjonujg w bardziej konkurencyjnym srodowisku. Jak wida¢ na

rysunku 1, uniwersytety amerykanskie finansowane sg tylko w 36% z budzetu panistwa, podczas
gdy uniwersytety niemieckie az w 79%. Z tego powodu uniwersytety amerykanskie, aby przetrwac

Niemcy, 2001

®
‘ Fundusze panstwowe
@ Fundusze zewnetrzne

Przychody 2 wtasnej sprzedazy

USA, 2001

0
@ @ @ Fundusze zewnetrzne

Przychody z wtasnej sprzedazy

(" Cuesne

Darowizny

Fundusze panstwowe

N
@ ‘@/ @ Proychody z aktywnosci finansowych

Zrédlo: Lehrer, Nell, Garber (2009) za: Leszczensky (2004).

Rysunek 1 | Udzial funduszy pafistwowych w finansowaniu badan
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na rynku, musza by¢ bardziej efektywne w wykorzystywaniu swoich zasob6w - m.in. w wyko-
rzystywaniu potencjatu naukowego, a to oznacza zogniskowanie zainteresowania naukowego na
potencjalnie ,,rynkowych” tematach oraz na nawigzaniu wspélpracy w instytucjami prywatnymi
w zakresie finansowania prowadzonych badan naukowych (Just, Huffman 2009}.

2| Wielkosé gospodarki jako czynnik dominaciji USA
nad Europa w zakresie liczby patentow

Rassmusen (2008) twierdzi, ze zaréwno Kanada, jak i kraje europejskie odr6zniaja sig od Stanéw
Zjednoczonych tym, iz majg dobrze rozwiniety sektor badan naukowych i jednoczes$nie niezbyt
duze rynki krajowe, ktdre ograniczaja komercjalizacje badan naukowych droga patentéw i licencji.
Zmusza to uniwersytety europejskie i kanadyjskie do komercjalizacji badan bardziej skompliko-
wang droga — przez zaktadanie spétek spin-off.

W zalezno$ci od stopnia zaangazowania instytucji w dalszy rozw6j lub wdrozenie wynalazku/wie-
dzy naukowej oraz specyfiki rynku mozna wyodrebni¢ nastgpujace sposoby komercjalizacji wiedzy
stosowane przez instytucje naukowe:

D Sprzedaz patentow/licencji — w potocznym rozumieniu patent czesto interpretuje
sig jako prawo do wylacznego korzystania z danego wynalazku. W tym przypadku
do zadan wlasciciela wiedzy nalezy zgloszenie i opatentowanie go, a w nastepne;j
kolejnosci znalezienie nabywcy. Nabywca zwykle jest firma istniejaca juz na rynku.
Czesto sprzedaz patentu pociaga za sobg sprzedaz ustugi doradczej.

D Badania sponsorowane — umowy pozwalajace sponsorom wyciaga¢ korzysci
z wynikéw sponsorowanych badan. Umowy te umozliwiajg badaczom obnizenie
ryzyka utraty szans naukowych, jezeli komercyjne cele okaza sie odlegle od celow
naukowych, a czas poSwigcony komercyjnym badaniom odbedzie kosztem badan
naukowych (Goldfarb, Henrekson 2003).

D Konsulting - umowy, zgodnie z ktérymi pracownik naukowy przeznacza okre-
Slony czas swojej pracy na prace dla biznesu i jest zwykle hojnie wynagradzany. Ta
forma wspoétpracy migdzy instytucjami naukowymi a biznesem ma dtugg tradycje
i zwykle jest promowana w instytucjach naukowych. Ponad polowa pracownikéw
naukowych - inzynieréw z dwudziestu wiodacych uniwersytetéw w USA przezna-
cza od 10 do 15% swojego czasu pracy konsultingowi (Perkmann, Walsh 2008). Moty
wagcje, ktérymi kierujg sie pracownicy naukowi przy wspélpracy z biznesem, to:

" Autorzy napisali ten artykuf nieco przewrotnie.

Jedna z tez przewijajacych sie w artykule to ,Pienigdze darowane psuja komercjalizacjg badan naukowych”. Tymczasem autorzy bardzo wierza
w pienigdze unijne i traktujg je z nalezyta powaga. W naszej kulturze nie ma zwyczaju, tak jak w USA, fundowania przez ,wielki przemyst” katedr
na uczelniach czy dawania grantéw na badania naukowe. Nie wspominamy juz o funduszach dla mtodych naukowcéw, ktérzy maja pomysty na
komercjalizacje swoich badan. Odzwierciedleniem tak powaznego podejécia do funduszy unijnych bylo zatozenie przez autoréw w 2007 roku
Centrum Kompetencji Europejskich Akademii Leona Kozmiriskiego (www.cke.kozminski.edu.pl), odpowiedzialnego za tworzenie, koordynowanie,
realizowanie i rozliczanie projektow finansowanych z funduszy unijnych. Cele te osiagane sg zaréwno dla ALK, jak i dla klientéw zewngtrznych,
dla ktdrych przygotowuje projekty szkoleniowe i doradcze zgodne z ich zapotrzebowaniem. Obecnie realizowanych jest kilkanascie projektow.
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Chec zwigkszenia swoich dochodéw - takie podejscie do konsultingu czesto
bylo przedmiotem debat w latach 80. i poczatku lat 90. w USA. Zarzut podsta-
wowy — mlodzi naukowcy inwestujg w swéj rozwéj naukowy, aby pézniej wy-
ciggac korzysci jako konsultanci, tym bardziej, ze koszty wlasne prowadzenia
takiego konsultingu mogg by¢ wzglednie niskie, jezeli sie udostepnia (za odpo-
wiednia oplatg) istniejace juz prace i badania. Motywacja ta prowadzi do kon-
sultingu, ktéry nie zawsze jest uzupelnieniem prowadzonych badan naukowych
i czesto jest postrzegany jako praca o mniejszej wartosci naukowej, niemajacej
bezposredniego zastosowania w badaniach naukowych lub dydaktyce.

Che¢ zastosowania swoich prac badawczych i wlasnej technologii w biznesie.
Zatrudnianie wynalazcy jako konsultanta jest czesto konieczne i oczywiste dla licen
cjobiorcy, ktéry w ten spos6b ma dostep do jego wiedzy. Zaangazowanie wynalazcy
jest czesto konieczne, aby wynalazek opracowany w ,,$cianach” uniwersytetu w fazie
,zarodkowej” odnidst sukces komercyjny. Zgodnie z badaniami prowadzonymi
z USA az 71% sprzedanych licencji wynalazkéw (tacznie z firmamispin-off) wymaga
zaangazowania i pomocy wynalazcy po to, aby mogly odnie$¢ sukces rynkowy.

Potrzeba dofinansowania swoich badan naukowych. W tym przypadku
wsp6ipraca naukowca i instytucji prywatnej jest bezposrednio powigzana z ak-
tualnie prowadzonymi badaniami. Naukowcy czesto sg tez konsultantami dla
firm, ktdére wspierajg ich badania.

Zakladanie firmy spin-off. Zgodnie z definicja ogdlna zatozenie firmy spin-off to

utworzenie niezaleznej firmy przez juz istniejaca firme-matke droga sprzedazy lub
wydzielenia nowych obszaréw dziatalnoéci z firmy zatozycielskiej.

W kontekscie komercjalizacji badan naukowych firma spin-off to firma:

zalozona przez instytucje naukows wykorzystujacg wyniki badan naukowych

prowadzonych przez swoich pracownikéw naukowych;

firma zalozona przez pracownika/pracownikéw instytucji naukowej, wykorzystu-

jaca wlasno$¢ intelektualng instytucji naukowej;

firma zalozona przez pracownika/pracownikéw instytucji naukowej, wykorzy-

stujaca wlasnos¢ intelektualng tych pracownikéw przy wspétpracy i wspomaganiu
ze strony instytucji naukowej.

Firmy te moga by¢ zalozone przez pracownikéw naukowych lub studentéw, moga wykorzysty-
waé patenty bedace wlasnoécia instytucji naukowych lub wiedze utajong pracownikéw i studen-
tow. Czgs¢ firm potrzebuje duzych naktadéw kapitalowych, zwykle zapewnianych przez fundusze

wspolpracujace z uczelnia. Innej czesci firm wystarczy pomoc logistyczno-administracyjna ze
strony uczelni. Zaktadanie firm spin-off moze przynie$¢ wigksze korzysci finansowe instytucjom
naukowym niz sama sprzedaz patentu.

Rasmussen (2008) w swoim opracowaniu dotyczacym Kanady, stawia teze, iz podej$cie wobec komer
cjalizacji badan naukowych mozna podzieli¢ na dwa typy: amerykanskie i kanadyjsko-europejskie.
Wedlug niego r6znica miedzy nimi polega nie na regulacjach prawnych, a na specyfice rynkéw
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krajowych. W USA rynek jest duzy i potencjalnie istnieje wiele firm zainteresowanych wynikami
pracy naukowej uniwersytetéw. W Kanadzie i Europie rynki sq male, partneréw wspétpracujacych
z uniwersytetami jest mniej, a co za tym idzie mniej jest firm zainteresowanych kupnem patentow
czy licencji na wyniki pracy naukowej lub sponsorowaniem takiej pracy. Skutkiem takiej specyfiki
krajéw europejskich i Kanady jest to, Ze uniwersytety i jednostki badawczo rozwojowe, a takze wtadze
panstwowe, klada wiekszy nacisk na komercjalizacje badan przez zakladanie firm spin-off. Zakladajac
takie firmy, europejskie i kanadyjskie instytucje tworzg same dla siebie kluczowych partneréw dla
prowadzonych badan naukowych i kreujg Zrédta finansowania tych badan. Partnerzy ci znaja ,,od
$rodka” reguty funkcjonowania instytucji naukowych, ich sytuacje finansowa i cele dtugoterminowe.

W Irlandii funkcjonuje tylko kilka przedsigbiorstw przemystowych prowadzacych zaawanso-
wane badania. Do niedawna $rodki publiczne przeznaczone na badania naukowe byly niewiel-
kie. W zwiazku z tym Trinity College Dublin (TCD) miat silng motywacje do tworzenia firm spin-
off powiazanych z badaniami naukowymi, ktére bylyby jego partnerami w zakresie badan r6wniez
w przyszlosci. W chwili obecnej 1/3 przychodéw Trinity College Dublin ze wspélpracy z przemy-
stem wptywa od firm spin-off, ktére wczesniej zatozyt. W podobny sposéb funkcjonuje University
of Oulu w Finlandii - ze szczeg6lnym naciskiem na branze technologii medycznej i biotechnologii
(Rasmussen et al. 2006).

Podsumowujac powyzszy przeglad sposobéw prowadzacych do komercjalizacji badan naukowych,
mozna powiedzie¢, ze wlasciciele praw intelektualnych majg trzy zrédla przychodu z tego tytutu:

D wynagrodzenie za czas pracy;
D optate licencyjna;
D przychody w tytutu wspétwlasnosci w firmach spin-off.

Goldfarb i Henrekson (2003) twierdza, ze w zaleznoéci od branzy i od regulacji prawnych doty-
czacych wlasnosci intelektualnej moga by¢ stosowane rézne systemy wynagrodzen zwiekszajace
motywacje badaczy do komercjalizacji swoich wynalazkow. Na przyklad, jezeli prawa wlasnosci s
stabe, a wiedza utajona, jak w branzy pétprzewodnikéw, to najlepsza motywacjg do komercjalizacji
badan bedzie posiadanie udziatu w przedsiewzieciu w firmie spin-off wykorzystujacej wiedze bada-
cza. Jezeli z kolei prawa wlasnoéci w branzy sg stabilne, tak jak w przypadku farmacji, to optata
licencyjna czy patent sg wystarczajaca zachetg do komercjalizacji wynalazku.

Réwniez tworzenie systeméw motywacyjnych dla przedsiebiorczosci akademickiej jest najwaznief
sze w branzach, gdzie wiedza jest utajona, a regulacje prawne dotyczace wlasnosci intelektualne;j
- stabe. Praktycznie kazda liczaca sie instytucja naukowa na §wiecie prowadzi w ten czy inny
sposdb dzialania majace na celu skomercjalizowanie wynikéw swoich badan naukowych. Mogg to
by¢ dziatania prowadzone przez jednostke organizacyjng w ramach struktury uniwersytetu, znaj-
dujaca sie na jego terenie i przez niego finansowana. Moze to by¢ réwniez jednostka samodzielna,
ulokowana w poblizu uniwersytetu i catosciowo samofinansujaca sie.

Jezeli, zgodnie z obowiazujacymi w danym kraju regulacjami prawnymi, uniwersytet jest wlascicie-
lem praw autorskich do wynikéw prac swoich pracownikéw, to z reguly wyodrebnia on jednostki
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organizacyjne, zarzadzajace tymi prawami. Moga by¢ one nazywane ,Technology Transfer Office”,
sIndustrial Liasion Office” lub ,Technology Liaison Office” i zwykle majg swoje miejsce w struk-
turze uniwersytetu. Wiele z tych departamentéw jest w swojej poczatkowej fazie rozwoju, wiele
z nich ma mniej niz 10 lat i zatrudnia mniej niz 5 pracownikéw, ale sg tez takie, ktére zatrudniajg
po 20 pracownikéw i posiadaja duze budzety. Dane z USA wskazuja, ze centra te sw6j BEP osiagaja
po 5 do 7 lat dziatalnosci (OECD, 2003), z kolei w Kanadzie BEP osiagaja po 10 latach (Rasussen
2008). W Europie celem podstawowym tych osrodkow jest przede wszystkim promowanie prowa-
dzenia badan naukowych i ich transferu do gospodarki, a bezposrednia korzy$¢ finansowa jest
sprawg drugorzedna.

Inkubatory przedsigbiorczosci przy uniwersytetach, funkcjonujace tez pod nazwa ,parki naukowo-
techniczne”, to rozpowszechniony sposéb wsparcia nowych przedsiewzieé¢ w ich pierwszych latach
dziatalnosci — krytycznych z punktu widzenia ich przetrwania. Oprécz tradycyjnego wsparcia
inkubatory takie oferujg wizerunek instytucji badawczej, laboratoria, sprzet oraz pracownikéw —
studentéw.

Ze wzgledu na specyfike europejskiego systemu, gdzie wigkszy nacisk ktadzie sie na zaktadanie
spétek spin-off, czesto w obregbie instytucji badawczej zakladane sa centra przedsigbiorczosci.
Rasmussen, Moen i Gulbrandsen (2006) twierdza, ze w wielu przypadkach to duch przedsigbior-
czodci jest decydujgcym czynnikiem wplywajacym na proces komercjalizacji wiedzy uniwersy-
teckiej. Sugeruja oni, ze podstawowe dziatania muszg by¢ prowadzone w zakresie (1) kreowania
i utrzymania kultury przedsiebiorczosci w calej uczelni, (2) uruchamiania ogélnodostepnych zajec¢
w zakresie przedsiehiorczosci i (3) prowadzenia specyficznych programéw szkoleniowych dla oséb
planujacych uruchomic¢ wlasne przedsiewziecia.

Juz wczesniej pisaliémy, ze z reguly badania prowadzone przez instytucje publiczne, w swojej
naukowej postaci nie nadaja sig do komercjalizacji. Ich droga do wprowadzenia do gospodarki moze
by¢ dluga i zwykle jest kosztochfonna. W tym okresie zycia nowej firmy niezbedny jest dostep do
kapitatu. Wsparcie nowo powstalych firm moze by¢ udzielane przez réznego rodzaju fundusze
kapitatowe, wspétpracujace z instytucjami naukowymi. Fundusze te s zaktadane przez instytucje
naukowe lub przez wladze panstwowe/samorzadowe.

Jak wida¢ z powyzszego przegladu, uczestnikéw zaangazowanych w proces komercjalizacji badan
naukowych jest wielu, sg oni bardzo zr6znicowani, ich role nie zawsze sa klarowne, a sam proces
nie moze by¢ sformalizowany. Niektérzy uczestnicy procesu sa w catosci lub w czesci wlasnoscig
instytucji naukowej, inni sa w cato$ci wlasnoscia prywatna, sa i tacy, ktérzy sg finansowani przez
inne jednostki budzetowe. Zeby jeszcze bardziej skomplikowaé obraz, nalezy dodaé, ze czesé tych
instytucji dodatkowo musi dziata¢ komercyjnie.

Badacze problemu wyodrebniaja dwa okresy w komercjalizacji badan w Europie (Rasmussen et
al. 2006). Pierwszy — od poczatku lat 80. do polowy lat 90. ubieglego wieku — charakteryzuje sig
rozwojem ,tradycyjnych” parkéw technologicznych. Parki te w wiekszosci byly nakierowane na
przyciaganie istniejacych firm w celu wzmocnienia wspétpracy miedzy nimi a uniwersytetami,
co zaowocowalo wzrostem finansowania badafi naukowych w uniwersytetach przez prywatne
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przedsiebiorstwa. Drugi okres, ktéry trwa do dzi$, charakteryzuje sig wigkszym zainteresowaniem
firmami spin-off, sprzedaza patentéw/licencji oraz wzrostem zaangazowania studentéw w procesie
komercjalizacji badan. Badacze obserwuja réwniez naciski na komercjalizacje badan w Europie nie
tylko ze strony wladz politycznych, lecz takze ze strony nowego pokolenia studentéw, $wiadomych
mozliwosci, jakie daje przedsiebiorczosc¢.

W literaturze przedmiotu przewija sig temat zagrozen, jakie niosa za sobg naciski na komercjaliza-
cjg badan. Badania (Goldfarb, Henrekson 2003) dowodza, iz prace sponsorowane przez przemysl sg
oddalone od ,czystej” nauki oraz zwykle dotycza krétkiego czasu. Tak wigc podstawowe badania
naukowe, ktorych w krétkim czasie nie datoby sie ,spieniezy¢” moga ucierpie¢ z powodu dazenia
instytucji badawczych lub samych naukowcéw do komercjalizacji badan.

Mimo wszystko, komercjalizacja badan uniwersyteckich w Europie nadal jest celem wladz politycz
nych i wiekszych uniwersytetow. Postrzegaja oni komercjalizacje badan naukowych jako sposéb na
wzmocnienie konkurencyjnosci lokalnej gospodarki. Co roku w r6znych branzach powstajg kolejne
firmy powigzane z uczelniami, korzystajace z wiedzy uniwersyteckiej, bardzo czesto mieszczace
sig na terenie kampuséw europejskich uczelni i wspomaganych przez jednostki tych uczelni odpo-
wiedzialne za komercjalizacje badan. Uniwersytety, uzaleznione od finanséw publicznych, daza
do zaspokojenia oczekiwan wladz. Mimo ze rozliczane sg z liczby studentéw i publikacji, a nie
z komercjalizacji wynikéw swoich prac, instytucje naukowe starajg sig uwypukli¢ te strone swojej
dziatalnosci w walce o fundusze. Efektem jest wzrost promowania tworzenia firm spin-offi prowa-
dzenia intensywnego PR w tym kierunku. W dalszej czesci artykulu opisujemy kilka przypadkow
dziatalnosci poszczegdlnych uniwersytetéw europejskich.

W Trinity Colege Dublin (TCD) taka jednostka nazywa sie Trinity Research and Innovations i w ra-
mach swoich zadan zajmuje sie promocjg oraz zarzadzaniem relacjami miedzy pracownikami (na-
ukowcami) TCD a sponsorami badan i przemystem. Jest ona réwniez odpowiedzialna za zarza-
dzanie wlasnoscig intelektualng TCD, za transfer technologii i innowacji, komercjalizacje oraz
przedsiebiorczosé. Zgodnie z Narodowg Strategia Rozwoju Irlandii i strategia TCD jednostka ta pro-
muje na $wiecie rozwigzania i pomysty zrodzone w TCD i z sukcesem wykorzystane w gospodarce.

Ponizej przedstawiamy liste firm, ktére powstaly dzieki pomocy tej jednostki i wiedzy uniwersyteckiej:

D Authentik Ltd - firma zajmujgca sie nauka jezykow obcych i stosujaca szeroka
game produktéw medialnych,

D Allegro Technologies Ltd - firma wywodzaca sie ze wspélpracy wydzialu fizyki
i wydzialu medycyny klinicznej. Dziata w branzy nanotechnologii i zajmuje sig eks-
pertyzami dotyczacymi miniaturyzacji urzadzen do badan przesiewowych,

D Eblana Photonics Ltd - firma dzialajaca w branzy laserowej, oferujaca produkty
laserowe o szerokim zastosowaniu,

D Genable Technologies Ltd - firma biotechnologiczna zajmujgca sig chorobami
genetycznymi,

D Haptica Ltd - firma powiazana z wydziatem nauk komputerowych i robotyki,
produkujaca narzedzia i symulatory do ¢wiczen (np. przeprowadzanie laparoskopii),
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D Scientific Resources Ltd, Dept of Zoology - firma prowadzaca badania jakos-
ciowe dla branz: Zzywno$ciowej, rolniczej i farmaceutycznej,

D Sahru Ltd - firma specjalizujaca sie w epidemiologii,

D Telekinesys Ltd - pod nazwg Hawoc.com jest jedna ze znaczacych firm w branzy
gier konsolowych,

D Neos Interactive Ltd - firma z siedzibg w Londynie, dziata w branzy cyfrowej
wideotechnologii i jest wiodacym dostawca dla telewizji hotelowej. Korzenie tej firmy
siegaja wydziatu nauk komputerowych,

D Eneclann Ltd - firma ,,pochodzaca” z wydziatu historii, zajmujaca sig badaniami
genealogicznymi oraz publikacjami cyfrowymi,

D Magnetic Solutions Ltd - firma wywodzaca sie z wydzialu fizyki, dziala w branzy
polprzewodnikéw.

W Norwegii, gdzie wilascicielem praw do wynikéw badan réwniez jest instytucja badawcza, pra-
cownicy Norwegian University of Science and Technology (NUST) wraz z osobami zatrudnionymi
w St. Olavs Hospital zatozyli organizacje NTNU Technology Transfer. Zadaniem tej organizacii jest,
tak samo jak w przypadku Trinity College Dublin, zarzadzanie wlasnoscig intelektualng uniwer-
sytetu i zaktadaniem firm spin-off. Wéréd firm zatozonych przez NTNU Technology Transfer sa:

D APIM Therapautics AS - firma zajmujaca sie doskonaleniem chemioterapii dla
pacjentéw chorych na nowotwory,

D OligoG AS - firma rozwijajaca systemy dystrybucji lekéw,

D MemfoACT AS - firma zajmujaca sie recyklingiem i produkcja filtréw weglowych
do podziatu gazu,

D Preseria AS (prev. Express AS) — firma wprowadzajaca nowe standardy i sposoby
prezentacji, m.in. na konferencjach i w sektorze edukacyjnym,

D Dynamic Rock Support AS - firma produkujaca wg wiasnej technologii sprzet do
kopaln,

D Vectron BioSolutions AS - firma zajmujaca sie produkcja biatka i inZzynierig mo-
lekularna,

D Arkitekthjelpen BA - firma architektoniczna wprowadzajaca nowe sposoby dzia-
tania w branzy,

D Dynavec AS - firma korzystajaca z zaawansowanej technologii w branzy produ-
kujacej pompy i turbiny,

D Hybond AS - firma korzystajaca z nowej technologii faczenia aluminium bez
utraty sity materialu,

D Ceramic Powder Technology AS - firma produkujaca zaawansowany réznorodny
proszek ceramiczny,

D Aptomar AS - firma oferujaca systemy zapewniajace bezpieczenstwo duzych
jednostek na wodzie,

D Vireo AS - firma oferujaca przedtuzanie zycia produktéw na pélce sklepowej
dzigki zastosowaniu naturalnych sktadnikéw,

D Initial Force AS - firma, ktéra opracowala narzedzia biomechaniczne doskona-
lace osiggnigcia sportowcéw,
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D Secustream Technologies AS - firma, ktéra opracowata oprogramowanie wal-
czace z piratami telewizji interaktywnej. W 2008 roku przedsiebiorstwo zostato
sprzedane firmie Conax AS,

D ChapDrive AS - firma oferujaca innowacyjny sposéb transmisji dla turbin wia-
trowych,

D Pelagic Power AS - firma oferujaca nowa technologie do eksploatacji energii fal.

Jak wida¢ z powyzszych przykladéw, we wszystkich branzach sg reprezentanci firm bedacych
przedsiewzigciami spin-off, wywodzacy sie z uniwersytetéw. Korzenie tych firm mozna znalez¢
na wydziale historii i wydziale nauki jezykéw obcych TCD, przez wydzial architektury NUST po
wydzialy zwigzane z nowoczesnymi technologiami, robotami i naukami komputerowymi. Wida¢
przewage tych ostatnich, co zostalo odzwierciedlone na rysunku 2, dotyczacym badan sponsoro-
wanych w Norwegii.

100%

Sponsoring ze
. strony przemystu
Inny zewnetrzny
80% . sponsoring
Brak zewnetrznego
. sponsoringu
60%
0%
20%
0%

Nauki humanistyczne Nauki spoteczne Nauki przyrodnicze Medycyna Nauki techniczne

Zré6dlo: Gulbrandsen, Smeby (2005).

Rysunek 2 | Struktura zrddel finansowania badan naukowych w latach 1995-2000
w Norwegii
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W swoim badaniu dotyczacym czterech wiodacych uniwersytetéw europejskich Rassmusen (2006)
zauwaza, ze chociaz uniwersytety te sa motywowane i wspomagane przez rzady swoich panstw,
to i tak za ich sukcesami w zakresie komercjalizacji badan stoi jedna lub kilka oséb mocno zde-
terminowanych w budowaniu struktur i mechanizméw zachecajacych do wprowadzania wiedzy
uniwersyteckiej w gospodarce. Na koniec mozna zada¢ sobie pytanie: ,W jakim stopniu za wyso-
kimi osiggnieciami w zakresie komercjalizacji niektérych krajéw stoi dobrze zbudowany system
motywacyjny na poziomie calej gospodarki, a w jakim stopniu jest to zastuga wysokiego poziomu
innowacyjnosci niektérych gospodarek i kultury przedsiebiorczosci?”.
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| Abstrakt

Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie i systematyzacja mozliwosci finanso
wania prac badawczo-rozwojowych, wspélpracy naukowej oraz ksztalcenia kadry
ze Srodkéw oferowanych dla podmiotéw tego sektora w ramach Programoéw Opera-
cyjnych Unii Europejskiej. Oprocz prezentacji oferowanych typow wsparcia w ostat
niej czeSci niniejszego opracowania zawarto opis projektu Zarzgdzanie projektem
badawczym i komercjalizacja wynikéw badan. Studia podyplomowe dla pracow-
nikéw jednostek naukowych i podmiotéw dzialajqcych na rzecz nauki- ogolnopol-
skiego projektu edukacyjnego, zlozonego do Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyz
szego w odpowiedzi na konkurs w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki.
Projekt, z uwagi na rozbudowane partnerstwo instytucji go wspéltworzacych, sta-
nowi interesujacy przyklad nie tylko wspolpracy pomiedzy podmiotami, lecz takze
mozliwosci bezposredniego i posredniego pozyskania wsparcia na dzialania zwia
zane z ksztalceniem kadr sektora B+R.

1] Wprowadzenie

W dzisiejszej gospodarce zdolno$é podmiotéw gospodarczych do konkurowania i utrzymywania
dtugookresowej przewagi konkurencyjnej zalezy w znaczacym stopniu od umiejetnosci skutecz-
nego kreowania wiedzy i innowacji. Zapewnienie wysokiego poziomu konkurencyjnosci naszego
kraju w Unii Europejskiej warunkuje ponadto realizacjg zalozen Komisji Europejskiej zawartych
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w Strategii Lizbonskiej, a zmierzajacych do przeksztalcenia Wspélnoty w najbardziej konkuren-
cyjna, dynamiczna i opartg na wiedzy gospodarke §wiatows. Osiagniecie tego poziomu rozwoju nie
jest jednak mozliwe bez korzystania zaréwno z zewnetrznych zrédet finansowania oferowanych
w ramach funduszy strukturalnych, jak i sSrodkéw pochodzacych z biznesu.

Niniejsze opracowanie przedstawia analize dokumentéw programowych stanowigcych podstawe
do wykorzystania funduszy unijnych w latach 2007-2013 na potrzeby realizacji projektow zwigza-
nych z prowadzeniem prac badawczo-rozwojowych, szkolen i studiow. Celem artykutu jest przybli
zenie, zwlaszcza przedstawicielom jednostek badawczo-rozwojowych, Zrédet pozyskania srodkow
finansowych na te dziatania, co moze przyczynic sie do zwigkszonego aplikowania tych instytucji
w nadchodzacych konkursach. Propagowanie tych mozliwoéci jest niezwykle istotne szczegélnie,
w obliczu zaréwno ciggle malejacych naktadéw na badania i rozw6j z budzetu panstwa, jak i trud-
noéci zwigzanych z komercjalizacja i marketingiem wynikéw badan uzyskiwanych przez polskie
jednostki naukowe.

Artykut skfada sig z trzech czeci: pierwszej, przedstawiajacej systematyzacje istniejacych w Polsce
zrédet finansowania, drugiej, prezentujacej bardziej szczegdlowq analize dostgpnych instrumentow
finansowania wraz z celami wydatkowania $rodkéw; trzeciej zawierajacej prezentacje projektu
Zarzqdzanie projektem badawczym i komercjalizacja wynikéw badai. Studia podyplomowe dla pro
cownikow jednostek naukowych i podmiotéw dzialajqcych na rzecz nauki, ztozonego przez 10 part-
neré6w w odpowiedzi na konkurs Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego ogloszony w ramach
Dziatania 4.2 PO KL. Projekt znajduje sie obecnie w ocenie merytorycznej, a po jego pozytywnym
zaopiniowaniu bedzie realizowany w calej Polsce. Prezentacja projektu stanowi zaréwno przyktad
zaangazowania przygotowujacych go podmiotéw w rozwijanie potencjalu naukowo-badawczego
jednostek naukowych i ich wspétpracy z przemystem, jak i jedng z mozliwoéci finansowania szko-
leri kadr jednostek naukowych.

2| Systematyzacja Dziatan i Poddziatan w ramach
Programow Operacyjnych skierowanych na wsparcie badan,
szkolen i studiow dla jednostek sektora B+R

Rosnace zainteresowanie pracami badawczo-rozwojowymi i komercjalizacjg wynikéw badan w éro-
dowisku naukowym i politycznym zwigzane jest miedzy innymi z koniecznoécia realizacji zalozen
zawartych w tzw. Strategii Lizbonskiej, ktérej gléownym celem jest stworzenie warunkéw do jak
najlepszego wykorzystania innowacyjnosci opartej na badaniach naukowych. Zadanie to stawiane
krajom Unii Europejskiej miato zosta¢ zrealizowane miedzy innymi przez zwiekszenie facznych
srodkéw na B+R do 3% PKB do 2010 roku, z czego 2/3 miato pochodzi¢ z sektora przedsiebiorstw.

Obecnie realizacja Strategii Lizbonskiej napotyka spore trudnosci. Jedna z najstabszych pozycji pod
tym wzgledem zajmuje Polska, przeznaczajac znacznie mniejsze naklady na wdrozenie innowa-
cyjnosci i na prace badawczo-rozwojowe niz swiatowi liderzy. Przyktadowo w 2006 roku Szwecja
przeznaczyla na ten cel 3,9 % swojego PKB, Japonia 3%, a Polska zaledwie 0,7%. Ponadto nalezy
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podkresli¢, iz w krajach, ktére przeznaczajg najwiecej Srodkéw na ten cel wiekszosé naktadow
pochodzi od przedsigbiorcow, np. w Finlandii 68% $rodkéw pochodzi z przemystu, a tylko 25% jest
przekazywane przez rzad. W Polsce natomiast najwiecej naktadéw na badania pochodzi z budzetu
panstwa (w roku 2004 udziat tych srodkéw stanowil prawie 62%). Wedtug diagnozy stanu nauki
w Polsce jedynie 14% catkowitego dorobku naukowego jednostek sektora B+R dotyczy efektow
bezposrednio przydatnych dla praktyki gospodarczej. Gléwna czgs¢ dorobku stanowig publika-
cje, stopnie i tytuty naukowe; stanowi to odpowiednio 87% dorobku uczelni, 90% jednostek PAN
i 55% JBR (MNiSW, 2008). Podobnie niekorzystny obraz sytuacji polskiego sektora B+R z punktu
widzenia wspdétpracy jednostek sektora B4R z przedsigbiorstwami przedstawia raport KPMG (2009),
wskazujacy na bardzo niskg jakos¢ tej wspdtpracy w ocenie obu tych srodowisk.

Niewgtpliwie polska gospodarka wymaga zwiekszenia nakladéw na prace badawczo-rozwo-
jowe, aby poprawi¢ swojg pozycje w dziedzinie innowacyjnoéci i konkurencyjnosci. Wobec tego
konieczne jest wigksze zaangazowanie srodkéw ze strony przedsiebiorcow, by efekty badan mogty
by¢ wprowadzane na rynek. Instrumentami, ktére niewatpliwe moga wesprze¢ te dzialania, sg
fundusze strukturalne UE.

W niniejszym opracowaniu przedstawiono wyniki analizy dokumentéw opisujacych warunki
realizacji Narodowych Strategicznych Ram Odniesienia 2007-2013, a w ich ramach nastepujacych
Programéw Operacyjnych:

Program Operacyjny Innowacyjna Gospodarka,
Program Operacyjny Kapital Ludzki,

16 Regionalnych Programéw Operacyjnych,
Program Operacyjny Rozwdj Polski Wschodniej.

W artykule pominieto Programy Operacyjne Europejskiej Wspotpracy Terytorialnej, Program Ope-
racyjny Pomoc Techniczna oraz Program Operacyjny Infrastruktura i Srodowisko ze wzgledu na ich
specyfike, ktéra nie odpowiada potrzebom przedmiotowej analizy.

Rysunek 1 prezentuje systematyzacje Programéw Operacyjnych oraz wystepujacych w ich ramach
Dziatan i Poddziatan skierowanych na wsparcie projektéw zwigzanych z realizacja prac badawczo-
rozwojowych i szkoleniem kadr JBR. Dodatkowo opracowanie zostalo uzupetnione o inne kategorie
wsparcia, tj. projekty skierowane do projektodawcéw innych niz jednostki badawczo-rozwojowe,
np. do przedsiebiorstw, gdzie JBR-y moga wystgpowac w roli partneréw badz tez podwykonawcow.

Bardziej szczegétowa analiza wymienionych Programéw Operacyjnych i dostepnych w ich ramach
Dzialan i Poddziatan pod katem mozliwosci pozyskania wsparcia finansowego na realizacje projek
téw skierowanych na wsparcie dziatalnoéci badawczo-rozwojowej zostata przedstawiona w drugiej
czeSci niniejszego opracowania.
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3| Analiza moiliwosci wsparcia oferowanych dla jednostek
sektora B+R w ramach ogdlnopolskich i regionalnych
Programow Operacyjnych

W tej czesci artykutu przedstawione zostang dane dotyczace oferowanego wsparcia w ramach
poszczegolnych Dziatan i Poddziatan Programéw Operacyjnych, wskazanych na rysunku 1, takie
jak: typy projektéw — dziatan mozliwych do realizacji, beneficjenci — wnioskodawcy mogacy ubiega¢
sig 0 wsparcie, warunki finansowania projektow — wysoko$¢ dofinansowania, wymagany wktad
wlasny itp.

Tabela 1 przedstawia analize dostepnego wsparcia pod katem rodzajow wsparcia — typéw projektéw
mozliwych do realizacij.

Jak wynika z analizy przedstawionej w tabeli 1, katalog typéw dziatan kwalifikujacych sie do wspar
cia w ramach wymienionych Programéw Operacyjnych jest szeroki, a kazda z jednostek sektora
B+R powinna odnalez¢ w nim odpowiednie Zrédto wsparcia finansowego dla wlasnych specyficz
nych potrzeb. Nalezy przy tym podkreslic, ze tabela ujmuje jedynie gléwne typy wparcia oferowane
w ramach omawianych Programéw Operacyjnych i wyszczegdlnionych w nich Dziataniach i Poddzia
taniach, nie uwzgledniajac zaréwno ich komplementarnoéci z innymi Programami Operacyjnymi, jak
i mozliwosci stosowania cross-financingu, co znaczaco poszerzaloby katalog dostepnego wsparcia, i tak
w przypadku np. projektéw infrastrukturalnych pojawitaby sie mozliwos¢ zorganizowania szkolen kadr
z zakresu stosowania specjalistycznego sprzetu lub oprogramowania zakupionego w ramach projektu.

Powyzszy katalog dziatan wzbogacony zostal ré6wniez o Zrédla skierowane do innych grup inte-
resariuszy, w tym gléwnie przedsigbiorstw z uwagi na fakt, iz jednostki naukowe moga w tych
projektach uczestniczy¢ na zasadach partnerstwa lub tez $wiadczy¢ ustugi jako podwykonawcy.

Oprocz jednostek naukowych o pozyskanie srodkéw finansowych na wsparcie dziatan zwiazanych
z tworzeniem i rozwojem potencjatu badawczo-rozwojowymi moga ubiega¢ sie nastgpujace grupy
beneficjentéw:

D sieci naukowe i konsorcja naukowo-przemystowe (w tym Centra Doskonatosci,
Centra Zaawansowanych Technologii oraz EIT+);

D jednostki organizacyjne, ktérych podmiotem dziatalnosci jest zarzadzanie pra-
cami B4R i ich organizowanie;

polskie platformy technologiczne;

przedsigbiorcy (zwlaszcza MSP);

naukowcy (zwlaszcza mtodzi) i zespoty naukowcow;

studenci;

D podmioty realizujgce projekty foresight, m.in. przedsigbiorcy, jednostki naukowe,
jednostki administracji publicznej;

D podmioty dzialajace na rzecz nauki - podmioty wykonujace w sposdb ciagly za-
dania stuzace rozwojowi, promocji i zastosowaniom praktycznym nauki, a takze
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Tabela 1| Rodzaje wsparcia oferowane w ramach ogdlopolskich i regionalnych
programéw operacyjnych

Rodzaj wsparcia

Nazwa programu/ Dziatania/Poddziatania

Program Operacyjny Innowacyjna Gospodarka

1.1 Wsparcie badan naukowych dla budowy gospodarki opartej na wiedzy

1.1.1  Projekty badawcze z wykorzystaniem metody foresight

1.1.2  Strategiczne programy badan naukowych i prac rozwojowych

1.3 Wsparcie projektow B+ R na rzecz przedsiehiorcow realizowanych przez jednostki naukowe
13

13

.31 Projekty rozwojowe
.32 Wsparcie ochrony wiasnosci przemystowej tworzonej w jednostkach naukowych w wyniku prac B+R
1.4 Wsparcie projektow celowych
2.1 Rozwdj o$rodkéw o wysokim potencjale badawczym
2.2 Wsparcie tworzenia wspdlnej infrastruktury badawczej jednostek naukowych
23 Inwestycje zwigzane z rozwojem infrastruktury informatycznej nauki
4.1 Wsparcie wdrozen wynikow prac B-+R
Program Operacyjny Kapitat Ludzki
4.2 Rozwdj kwalifikaci kadr systemu B4R i wzrost Swiadomosci roli nauki w rozwoju gospodarczym
Regionalne Programy Operacyjne
Regionalny Program Warmia i Mazur
1.1, Warost konkurencyjnosci przedsighiorstw
11,1 Inwestycje w infrastrukture badawczg instytucji B+ RT oraz specjalistyczne osrodki kompetencii technologicznych
Regionalny Program Woj. Mazowieckiego
1.1, Wzmocnienie sektora badawczo-rozwojowego
1.2.  Budowa sieci wspétpracy nauka-gospodarka
Regionalny Program Operacyjny Woj. Slaskiego
1.2.  Mikroprzedsigbiorstwa i MSP .
1.2.3  Innowacje w Mikroprzedsiebiorstwach i MSP
1.3 Transfer technologii i innowacji
RPO Woj. Podkarpackiego
1.3 Regionalny system innowacji
Regionalny Program Operacyjny Woj. Opolskiego
1.3 Innowace, badania, rozwdj technologiczny
1.3.1  Wsparcie sektora B+-R oraz innowacji na rzecz przedsiehiorstw
1.3.2  Inwestycje w innowacje w przedsiebiorstwach
Wielkopolski Regionalny Program Operacyjn
1.4 Wsparcie przedsiewzig¢ powiazanych z Regionalng Strategia Innowacii, Schemat Il Infrastruktura badawczo-rozwojowa
RPO Woj. Lubelskiego
1.6 Badania i nowoczesne technologie w strategicznych dla regionu dziedzinach”
2.2 Regionalna infrastruktura B4R
RPO Woj. Swietokrzyskiego
2.1 Rozwdj innowacji oraz wspieranie dziatalnosci dydaktycznej i badawczej szkat wyiszych oraz placéwek sektora , badania i rozwdj”
Matopolski Regionalny Program Operacyjn
2.2 Wsparcie komercjalizacji badar naukowych — Schemat A
Lubuski Regionalny Program Operacyjn
2.4 Transfer badan, nowoczesnych technologii i innowacji ze Swiata nauki do przedsiebiorstw
Regionalny Program Operacyjny Woj. todzkiego
3.1 Wsparcie jednostek B4R
3.3 Rozwdj B4R w przedsiebiorstwach
RPO Woj.Kujawsko-Pomorskiego
54  Wzmocnienie regionalnego potencjatu badan i rozwoju technologii
RPO Woj. Zachodniopomorskiego
1.2 Innowacje i transfer technologii
122 Infrastruktura B+R
RPO Woj. Podlaskiego
1.1 Tworzenie warunkow dla rozwoju innowacyjnosci
RPO Woj. Dolnoslaskiego
1.4 Infrastruktura wspierajaca innowacyjnosé i przedsighiorczosc w regionie
RPO Woj. Pomorskiego
1.5 Regionalna sie transferu rozwiazan innowacyjnych
1.5.1  Infrastruktura dla rozwoju firm innowacyjnych
1.5.2 Wsparcie regionalnych proceséw proinnowacyjnych
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Identyfikacja, hadania nad przedsigwzigcia wdrazanie oraz Wzmocnienie Lwigkszenie Wzmocnienie
zaplanowanie, stworzeniem techniczne, upowszechnianie infrastruktury wspofpracy potnecjatu
wskazanie nowych lub technologiczne technologii pomigdzy kadrowego
kierunkéw badaf ~ udoskonaleniem  lub organizacyjne i produktow sektorem
naukowych i prac istnigjacych (badania innowacyjnych hadawczym a
rozwojowych produktow, stosowane i gospodarka
procesow czy prace rozwojowe)
ustug
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wspierajace wzrost innowacyjnosci gospodarki, nieobejmujace prowadzenia badan
naukowych lub prac rozwojowych;

D Narodowe Centrum Badan i Rozwoju;
D Fundacja na Rzecz Nauki Polskiej;

D minister wlasciwy ds. nauki.

W tabeli 2 przedstawiono systematyzacje dostepnych Dziatan i Poddziatan ze wzgledu na mozli-
wo$¢ bezposredniego lub posredniego aplikowania o $rodki przez jednostki badawczo-rozwojowe,

jak tez warunkoéw finansowych zwigzanych z przyznaniem dofinansowania.

Tabela 2 | Analiza warunkow udziatu jednostek naukowych w projektach

Nazwa programu/
nr Dziatania/nr Poddziatania

111

21
22
23
41

Forma udziatu w projekcie
Whioskodawca  Partner

> > > >

wspélfinansowanych ze srodkéw UE

Dane finansowe
Maksymalna warto$¢ projektu

nie dotyczy

nie dotyczy

nie dotyczy

nie dotyczy

Lgodnie z rozporzadzeniem
MRR z dnia 7.04. 2008 r.

w sprawie udzielania

przez PARP pomocy finansowej
w ramach P0IG 2007-2013"
nie dotyczy

nie dotyczy

nie dotyczy

Lgodnie  rozporzadzeniem
MRR z dnia 7.04. 2008 r.

w sprawie udzielania przez
PARP pomocy finansowej

w ramach P0IG 2007-2013"

Forma ptatnosci

Taliczka/Refundacja/
wydatki ponoszone

16 Srodkow budzetowych
Beneficjenta

jw
Laliczka/Refundacja
Laliczka/Refundacja
Laliczka/Refundacja

Laliczka/Refundacja
Laliczka/Refundacja
Laliczka/Refundacja
Laliczka/Refundacja

minimalny wkiad wasny
beneficjenta w %

0%

0%

0%

0%

Lgodnie z rozporzadzeniem MRR
zdnia 7.04. 2008 r. w sprawie
udzielania przez PARP pomocy
finansowej w ramach POIG
2007-2013"

0%

0%

0%

.Lgodnie z rozporzadzeniem MRR
zdnia 7.04. 2008 r. w sprawie
udzielania przez PARP pomocy
finansowej w ramach POIG
2007-2013"

PO KL

4.2

X

X

111

11
1.2

13

131
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X

X

4000 000

4000 000
400 000

*

linia demarkacyjna
nie dotyczy

4000 000

¥

linia demarkacyjna

Refundacja
[Taliczkowanie

Refundacja
[Taliczkowanie
Refundacja
[Taliczkowanie

Refundacja
Refundacja/
Laliczkowanie

Refundacja
[Laliczkowanie

Refundacja
[Laliczkowanie

15% lub 50% w przypadku
pomocy publicznej

1godny 2 odp. Rozporzadzeniem MRR

50% — w przypadku pomocy na
ustugi doradcze i 40% —

w przypadku regionalnej pomocy
inwestycyjnej lub de minimis.

40%
15%

30% lub % uzualeiniony
od intensywnosci pomocy publ.

,15% lub 50% w przypadku
pomocy publicznej; jednostki
budzetowe 0%"
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Forma udziatu w projekcie: Dane finansowe
Nazwa programu/ Whnioskodawca Partner Podwykonawca Maksymalna wartos¢ projektu Forma pfatnosci minimalny wkiad wiasny
nr Dziafania/nr Poddziatania heneficjenta w %
13.2 X linia demarkacyjna* Refundacja/ od 30-50% w zaleznosci
Laliczkowanie od wielosci przedsighiorstwa
[ub branzy
1.4 (schemat ) X X 700 000 Refundacja 50%
7 mozliwoscig
zaliczkowania
16 X 400000 Refundacja wydatkow ~ 30%
2.2 X X 4000000 Refundacja 15%
21 X X 3999 999 (na wsparcie Refundacja/ 15% lub w przypadku pomocy
infrastruktury badawczej) Laliczkowanie publicznej % okreslony
399 999 (w przypdku zakupu Rozporzadzeniem MRR
srodkow trwalych)
22 X X X (schemat B) 400 000 Refundacja/ 15% (dot. badar przemystowych)
Taliczkowanie lub 40% (dot. badan

przedkonkurencyjnych)

24 X X limit wytacznie Refundacia, 15% lub 50% w przypadku
dla przedsighiorstw rozliczenie lub zaliczka  projektdw realizowanych
przez MSP
31 X X 4000000 Refundacja 15% lub w przypadku pomocy
[Laliczkowanie publicznej % okreslony
Rozporzadzeniem MRR
33 X X 400 000 (dla projektow Refundacja/ 15% lub w przypadku pomocy
celowych i zakupow $rodkéw  Zaliczkowanie publicznej % okreslony
trwatych dla MSP) Rozporzadzeniem MRR
54 X X X 4000 000 na infrastruktur”  Refundacja/ nie dotyczy jednostek
B-+-RT, 400 000 — projekty  Zaliczkowanie hudzetowych; dla pozostatych
celowe; 400 000 — zakup podmiotow odpowiednio 30%,
srodkow trwatych” 40%, 50% w zaleznosci od

wielkosci lub rodzaju podmiotu”

RPO Woj. Zachodniopomorskiego
122 X X nie dotyczy Refundacja 25% lub 15% w przypadku
[Laliczkowanie projektow zlokalizowanych na

terenie gmin znajdujacych sie
w trudnej sytuacji spot-gosp.
oraz 40%, 50%, 60% w przypadku
pomocy publicznej

RPO Woj. Podlaskiego

X X 4000 000 -wsparcie Refundacja/ ,15%; 5% dla JST; w przypadku
infrastruktury; 400 000 - Taliczkowanie pomocy publicznej % okreslony
prowadzenie prac B+R Rozporzadzeniem MRR"™
w przedsighiorstwach”

14 X X 4000000 Refundacja 1% dla JST; przypadku
Wydatkowanie pomaocy publicznej % okreslony

w dokumentach poszczegélnych
programéw pomocowych”

RPO Woj. Pomorskiego

15.1 X X nie dotyczy Refundacja/ 8% dla JST; w przypadku
Laliczkowanie pomocy publicznej % okreslony
Rozporzadzeniem MRR™
15.2 X X 2000 000 Refundacja/ 8% dla JST; w przypadku
Laliczkowanie pomocy publicznej % okreslony
Rozporzadzeniem MRR™

* Linia demarkacyjna to zestaw kryteriow wskazujacych dla okreslonych typéw projektow miejsce (program operacyjny) ich realizacji, w celu uniemoliwienia wielokrotnego
finansowania ze Srodkow réinych funduszy UE. Kryteria demarkacyjne pozwalajg na rozdziat interwencji pomiedzy programami operacyjnymi. Kryteria odnosza sie do zasiegu
terytorialnego/ charakteru projektow, wartosci (kosztow kwalifikowanych) projektow, rodzaju beneficjenta. Por.www.mrr.gov.pl
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Jak wynika z danych zawartych w tabeli 2, jednostki badawczo-rozwojowe moga wybra¢ odpowied
nig dla siebie forme aplikowania o §rodki i uczestnictwa w projekcie, co powinno korzystnie wply-
wacé na stopien wykorzystywania przez nie oferowanego wsparcia. Rdwniez warunki finansowe
w wymienionych Dzialaniach i Poddziataniach wydajg sig korzystne, zwlaszcza dla jednostek sektora
finans6w publicznych i powinny zachgca¢ je do wzmozonego aplikowania w kolejnych konkursach.

4| Finansowanie ksztatcenia kadr - przyktad projektu
edukacyjnego, przygotowanego w ramach Dziatania 4.2.
Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki

Projekt Zarzqdzanie Projektem Badawczym i komercjalizacja wynikéw badai. Studia podyplomowe
dla pracownikéw jednostek naukowych i podmiotéw dzialajqcych na rzecz nauki stanowi przyklad
zaangazowania wspéitworzacych go podmiotéw we wsparcie prac badawczo-rozwojowych reali-
zowanych przez jednostki naukowe oraz mozliwoéci pozyskania wsparcia ze srodkéw Programow
Operacyjnych UE, nie na tylko na drodze bezposredniego aplikowania o fundusze, lecz réwniez
w formie wsparcia posredniego, oferowanego w ramach projektéw przygotowanych i realizowanych
przez inne podmioty.

W przypadku zatwierdzenia projektu do realizacji pracownicy jednostek naukowych, w tym
JBR-6w, beda mogli bezplatnie skorzysta¢ ze studiéw podyplomowych, oferowanych w ramach
projektu. Projekt zostal ztozony na konkurs ogloszony przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego w ramach Dzialania 4.2. w nastepujacym partnerstwie:

Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie — Lider Projektu,
Akademia Ekonomiczna w Katowicach,

Akademia Leona KoZminskiego w Warszawie,
Politechnika Gdanska,

Politechnika L.odzka,

Politechnika Wroctawska,

Uniwersytet Szczecinski,

Instytut Podstawowych Probleméw Techniki Polskiej Akademii Nauk — Krajowy
Punkt Kontaktowy Programéw Badawczych Unii Europejskiej,
D Stowarzyszenie Project Management Polska,

D Stowarzyszenie ,Edukacja dla Przedsigbiorczosci”.

Projekt powstal w odpowiedzi na trzy zdiagnozowane obszary problemowe, dotyczace sektora B+R,
jakimi sg:

D Niedostateczna liczba pracownikéw naukowych majacych kwalifikacje w za-
kresie: zarzadzania interdyscyplinarnymi projektami badawczymi, realizowanymi
przy wspoludziale przedsiebiorstw, komercjalizacji wynikéw badan i umiejetnosci
reorientacji na potrzeby gospodarki.
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D Niewielka wspétpraca sektora B4R z gospodarka.

D Brak lub niedoskonatle systemy: instytucjonalnego wsparcia zespotéw badaw-
czych, marketingu badan oraz komercjalizacji wynikéw badan w instytucjach sek-
tora B+R.

Na bazie powyzszych obszaréw problemowych zdiagnozowano nastepujace cele projektu:

D Przygotowanie 408 pracownikéw sektora B+R do zarzadzania projektami B+R
i komercjalizacji wynikéw badan.

D Pobudzenie i intensyfikacja wspdtpracy badawczej jednostek sektora B+R
z przedsigbiorstwami.

D Upowszechnienie dobrych praktyk w zakresie organizacyjnego wsparcia zespo-
t6w badawczych w jednostkach sektora B+R.

Dla osiagniecia zatozonych celéw w ramach projektu zorganizowanych zostanie 17 edycji studiow
podyplomowych dla 408 pracownikow sektora B4+R, w 7 osrodkach akademickich w calej Polsce.
Wszystkie uczelnie zaangazowane w projekt bedg realizowac¢ jednolity program studiéw podyplo-
mowych, ktérego wstepne zalozenia opracuje zespét zlozony z ekspertéw Stowarzyszenia Project
Management Polska oraz Krajowego Punktu Kontaktowego. Wstgpnie program zaktada realizacje
200 godzin zaje¢ w tym:

D 170 godzin (11 moduléw) dotyczacych zarzadzania projektami B+R i komercjali-
zacji wynikéw,

D 20 godzin warsztatow z polskimi i zagranicznymi koordynatorami projektéw
badawczych i przedsigbiorcami wdrazajacymi wyniki badan,

D 10 godzin wizyty studyjnej w parku technologicznym/centrum transferu techno-
logii/klastrze itp.

D egzamin na certyfikat ,Project Managera poziom D” (w ramach certyfikacji pro-
wadzonej przez SPMP/IPMA).

W trakcie wizyt studyjnych uczestnikow studiéw w parkach technologicznych/centrach trans-
feru technologii/klastrach itp. przeprowadzone zostang 3 seminaria (z udziatem ekspertéw) dla
75 przedstawicieli wiadz jednostek sektora B4R, po§wiecone zagadnieniom tworzenia wewnetrz
nego $rodowiska wspierania badan w jednostkach sektora B+R, marketingowi badan i opracowy-
waniu oferty badawczej, ochronie wlasnosci intelektualnej i przemystowej, sposobom/zr6dtom
finansowania badan. Ponadto zorganizowane zostana panele dyskusyjne z udzialem: uczestnikow
studiéw podyplomowych i przedsigbiorcéw, ktérych tematem przewodnim bedzie wspéipraca
badawcza jednostek naukowych i przedsiebiorstw. Dziatania projektowe przewiduja rowniez orga
nizacjg dwéch konferencji naukowych poswigconych zaréwno wymianie do§wiadczen zwigzanych
z komercjalizacja i wdrazaniem wynikéw prac B+R (dobre praktyki), jak i roli jednostek sektora
B+R w prowadzeniu i komercjalizacji wynikéw prac badawczo-rozwojowych.
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| Podsumowanie

Artykut stanowi prébe systematyzacji dziatan skierowanych na wsparcie sektora B4R w ramach
funduszy europejskich. Autorzy starali sie dokonaé rzetelnego przegladu wsparcia finansowego,
oferowanego w ramach Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka, Programu Operacyj-
nego Kapital Ludzki oraz Regionalnych Programéw Operacyjnych oraz przyblizy¢, w szczegélnosci
przedstawicielom jednostek naukowych, Zrédta pozyskania srodkéw finansowych na wsparcie
dziatalnosci badawczo-rozwojowej, co moze przyczynic sie do zwigkszonego aplikowania tych
instytucji w nadchodzacych konkursach. Jak wynika z przeprowadzonej analizy mozliwoéci wspar-
cia zaréwno na poziomie ogélnopolskim, jak i regionalnym jest bardzo wiele, tak wigc kazda z jed
nostek mogtaby znalez¢ w nich Zrédlo finansowania wlasnych przedsiewziec. Jest to istotne zwlasz
cza w obliczu ciagle niewystarczajacych naktadéw na badania i rozwéj z budzetu panstwa oraz
trudno$ci zwiazanych z komercjalizacjg i marketingiem wynikéw badan uzyskiwanych przez pol-
skie jednostki naukowe. Przedstawiajac Dziatania i Poddzialania skierowane dla przedsigbiorstw
oraz wprowadzajac do analizy kategorie wsparcia, jaka jest ,zwiekszenie wspétpracy pomiedzy
sektorem badawczym a gospodarkg”, autorzy starali sig podkresli¢ znaczenie wspétpracy jednostek
sektora B+R z gospodarka i tym samym przyczynic sig do jej intensyfikacji. Niniejsze opracowanie
pomimo swych ograniczen zwigzanych z niepelnym przedstawieniem tematu, powinno stac¢ sie
zachetg do glebszego przeanalizowania dokumentéw programowych przez przedstawicieli jedno-
stek sektora B+R i zwiekszenia ich aktywnosci w aplikowaniu o §rodki z korzyécia zaréwno dla

tych instytucji, jak i polskiej gospodarki.
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Podsumowanie dyskusji

Maria Sosnowska | Instytut Chemii Przemystowej im. prof. Ignacego Moscickiego
| Maria.Sosnowska@ichp.pl

W dniu 25 listopada 2009 odbyla sie ogélnopolska konferencja pn. Zarzqdzanie dziatalnosciq
badawczo-rozwojowq. Organizatorami byli Akademia Leona Kozminskiego — Centrum Studiéw
Zarzadzania oraz Instytut Chemii Przemystowej im. prof. Ignacego Moscickiego w Warszawie.
W konferencji wzieli udziat przedstawiciele kilkudziesieciu jednostek badawczo-rozwojowych oraz
studenci i pracownicy uczelni.

Zaprezentowano referaty dotyczace zarzadzania sferg badawczo-rozwojowa w Polsce i Europie,
w dwdch aspektach: instytucjonalnym i organizacyjnym. Przedstawiono wyniki badanh prowa-
dzonych w ramach projektu Jednostka Badawczo-Rozwojowa jako organizacja generujqca wiedze
i modele funkcjonowania, realizowanego pod kierownictwem dr hab. Roberta Rzadcy.

W toku dyskusji plenarnej pojawilo sig kilka istotnych watkéw, o ktérych chciatabym wspomnie¢.

Po raz kolejny na forum publicznym padly postulaty zwiegkszenia naktadéw finansowych na
badania naukowe w Polsce. W krajach bedacych w czoléwce pod wzgledem naktadéw na badania
naukowe celem dziatania instytucji badawczo-rozwojowych jest utrzymanie m.in. nowoczesnej
aparatury i kadry wysokiej specjalizacji, stad uzasadnione i niezbedne sa wysokie dotacje. Z jed-
nej strony w Polsce jednostki badawczo-rozwojowe muszg podejmowac inne dziatania, dalekie od
swej podstawowej dziatalnoéci naukowej, aby zapewnic¢ sobie funkcjonowanie. Z drugiej jednak
- sg irracjonalnie krytykowane za prowadzenie np. dziatalnosci polegajacej na wynajmie wolnej
powierzchni, chociaz nie zakldca ona realizacji celéw statutowych, a srodki uzyskane z wynajmu
stuzg dofinansowaniu dziatalnoéci podstawowe;j.

Uczestnicy konferencji wskazali na diugi okres oczekiwania na wejscie w zycie ustaw normujgcych
sfere naukowa. Co wiecej, krytycznie oceniono fakt, iz préby dopasowywania si¢ do dynamicznych
zmian zachodzacych w gospodarce sg krepowane brakiem nowych ustaw i aktéw wykonawczych.

Istotnym problemem jest réwniez to, ze od 1 stycznia 2010 roku wchodzi w zycie nowa ustawa
o finansach publicznych, ktéra wylacza jednostki badawczo-rozwojowe ze sfery finanséw publicz-
nych, ale caly pakiet ustaw dotyczacych dziatalnoéci jednostek badawczo-rozwojowych nie zostal
jeszcze uchwalony. Rodzi to szereg probleméw interpretacyjnych, szczegélnie w warstwie finanso-
wej czy podatkowej, np. w kontekscie art. 133 ustawy o finansach publicznych, z ktérego wynika,
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ze nasze jednostki bedg mogly otrzymywac dofinansowanie inwestycji w kwocie nie wigkszej niz
50% planowanej warto$ci kosztorysowej inwestycji. Nieuregulowane dotad kwestie to np. udziela
nie dotacji w kontekscie pomocy publiczne;j.

Porazka zaréwno $§rodowiska, jak i sfery nadzorujacej jednostki badawczo-rozwojowe, jest na pewno
fakt, Ze nie mozna ustali¢ stabilnych kryteriéw oceny parametrycznej. Zasady ,gry” powinny by¢
znane na poczatku, powinniémy wiedzie¢, w jaki sposéb zarzadzaé instytutami i wedtug jakich
kryteriéw bedziemy oceniani. Co wiecej zdarzalo sie r6wniez, ze w jednym okresie oceny (4 lata)
dochodzito do zmian przepiséw prawa i zasad finansowania oraz aktéw wykonawczych dotycza-
cych oceny parametrycznej jednostek naukowych. Taki brak stabilnosci uniemozliwia wlasciwg
i obiektywna ocene dziatalnoéci danej jednostki w dtuzszym horyzoncie czasowym.

W Polsce caly czas jeste$my w okresie przejSciowym. Brakuje jednoznacznie okreslonej polityki
innowacyjnej, jako elementu dtugofalowe;j polityki rozwoju gospodarczego panstwa. Co za tym
idzie — brakuje tez okreslenia celéw strategicznych w sferze badan naukowych. Ze wzgledu na brak
strategii i kryteriéw oceny zarzadzajacy jednostkami badawczo-rozwojowymi nie moga przygoto-
wac¢ wieloletniej strategii dzialania.

Trzeba zauwazy¢, ze w Europie i na $wiecie s bardzo silne osrodki naukowe, ktére tworza réwniez
alianse strategiczne. Jest to bardzo realne zagrozenie dla polskich jednostek badawczo-rozwojowych.

Podsumowujac, trzeba stwierdzic, iz dobrze sie stalo, ze wyniki badan realizowanych przez Akade-
mie Leona Kozminskiego z pieniedzy publicznych sa prezentowane na forum publicznym. Sprzyja
to ocenie celowosci wydatkowania srodkéw publicznych oraz transparentnosci dzialania uczelni.
Korzystne jest rowniez to, iz specjalisci od zarzadzania pochylili sig nad problemem zarzgdzania
sferg badawczo-rozwojowa w Polsce. Jednostki badawczo-rozwojowe zyskaly merytorycznego sprzy
mierzenca, a to wazne, bo paradoksalnie 80% wdrozen w Polsce jest wynikiem prac badawczo-
-rozwojowych tych, czesto niedocenianych przez opinie publiczng i politykéw, instytutéw badaw-
czych. Czesto tez pojgcie prac wdrozeniowych utozsamiane jest mylnie z badaniami podstawo-
wymi, prowadzonymi w wyzszych uczelniach czy w Polskiej Akademii Nauk

Problemem pozostaje jednak nadal kwestia skutecznego prezentowania wynikéw badan decyden-
tom, tak aby byly one uwzgledniane w pracach nad przygotowaniem strategii rozwoju danego sek
tora lub gospodarki panstwa. Przy tej okazji uczestnicy konferencji z zalem skonstatowali, iZ mimo
wystanych zaproszen, w konferencji nie wzieli udziatu przedstawiciele ministerstw, z ktérymi
wspdlpracuja jednostki badawczo-rozwojowe.
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Issue Summary

Institutional models of research systems based
on the examples of Germany, France and Finland

Kaja Prystupa

The article presents an analysis of research systems in Europe. The author describes three countries
with effective research policies: Finland, Germany and France. The models differ from each other.
However, they all lead to the implementation of the Lisbon Strategy. An effectively functioning rese-
arch and development system fosters economic development. Such systems have been established
in the United States, Japan and Korea. Europe is far behind the world leaders in this respect.

Statutory mechanisms of support
for innovativeness in Poland

Jozef Menes

This article is a review of the mechanisms of support for innovativeness in Poland. The author shows
what funds and instruments can be used in order to execute a pro-innovative policy, which can
be financed within the framework of the program Innovativeness Creator- support for innovative
academic entrepreneurship.

Further on in the article the author presents the problems concerning the implementation of the

Lisbon strategy in Poland in comparison to other European countries. Also the conditions for an
increase in innovativeness and competitiveness in the Polish economy are indicated.

Measures of research and development activity

Waldemar Smarz

In this article the author discusses the current models of innovativeness management and based on
these models he suggests seven categories for the research and development process. Subsequently,
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he discusses all these categories separately, including a review of the applied measures. According
to the author, the innovativeness measures can be divided into a series of measures of respective
parts of the research and development process.

The suggested and discussed measures of research and development activity can aid the manage-
ment of this activity, both in companies and in research units, and consequently lead to an increase
of the effectiveness of R&D activities. The author believes that they can also be applied for the eva-
luation of the effectiveness of the activity of Research & Development Units (RDUs), which should
analyze and evaluate the effectiveness of their activity in a similar way as the R&D departments in
private companies, even though their way of financing is different.

Managing knowledge workers

Grzegorz Nichthauser

The author discusses issues concerning the management of scientists and engineers that work in
the field of R&D, who will further on be called “R&D workers”. The matters that are presented in
this article are particularly important on account of the fact that R&D workers are knowledge wor-
kers and knowledge is the key source of competitive advantage. According to Peter Drucker (1993),
nowadays knowledge is “the only, or at least the main” important ,,producer of wealth”. In his search
for the specificity of R&D activity in the context of managing knowledge workers the author made
reference to the nine characteristics defined by Clark (2002), which distinguish it from other types
of activity: uncertainty, long periodicity, continuity, the particular role of middle management, the
role of IT, the role of outsourcing, the need for improvement, the diversity of employees. While ana
lyzing these respective factors, the author presents his own conclusions with respect to the ways of
not discouraging this type of most important workers in organizations that in their strategies aim
at innovativeness and creativity.

Research and Development Organizations
and their environment — the SAIT example

Robert Rzadca

This article concerns two issues: the position of R&D organizations in the contemporary environ-
ment and the conditions for creating knowledge in such organizations. The first part discusses the
analysis of the evolution of R&D organizations since the fifties until today - from a closed R&D
cycle towards the idea of open innovation — and their environment (seeking effectiveness, globa-
lization and the coming out of new forms of cooperation). The second part discusses two success
prerequisites, which are management of assets and network participation. The third part discusses
the knowledge management model based on the SAIT example.

MBAO01-02_2010+++.indd 130 10-03-01 09:40



MBA 1/2010 | Artykuty | 131

The attractiveness of the market environment
and the evaluation of respective components

of the management system and the extent

of introduced changes. From the perspective

of Polish Research & Development Units

Izabela Kotadkiewicz
Robert Rzadca

The objective of this article is to present research results that show the way in which the studied
Research & Development Units (RDUs) perceive their market environment and its influence on
their activity in the field of product policy (in the context of improving their economic and market
situation). An important component of the conducted research was a self-evaluation carried out by
the RDUs, which included the key spheres of their operations as well as the extent of introduced
changes (i.e. marketing, sales, the process of creating new technologies/products/services, scientific
services — grants, financial management, information and decision processes, people management,
statutory activity, the customer service process, management of ecological problems).

The obtained results indicate that the majority of the studied RDUs, to a certain extent, were able to
find a place for themselves in the contemporary reality and understand the game rules of the market
that apply nowadays. Regarding their own activity, the studied RDUs practically had no reserva-
tions and the only weakness they indicated was the marketing sphere. Their confidence in their
own operations probably explains, to a certain extent, why so little changes have been introduced in
the studied units. With respect to the character of the performed activity, the research results point
towards a strong dominance of research activity in the RDUs. This activity was seen as a factor that
improves the economic and market situation of the units and as a stimulator for their activity in
creating relations with the environment.

Resources, competencies,
products - research results

Jan Dabrowski

This article presents the results of extensive research carried out within the framework of the Pro-
ject Research and Development Units as organizations that generate knowledge — models of functio-
ning, which was realized in the Center for Executive Development of the Kozminski University by
Prof. Robert Rzadca.

The suggested method of extensive research of management models in RDUs was based on the

approach represented by the Resource Based View of strategic management. For the analysis of the
key resources and competencies four different RDUs were selected with divergent research and
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production priorities, market situation and position with respect to stakeholders. When analyzing
the general context of resource and competencies management, the research team prepared empi-
rical materials for discussion on the topic of models of functioning of RDUs - organizations that
generate knowledge.

The commercialization of research results.
How do others do it?

Nikolay Kirov
Andrzej Kusmierz

The objective of this article is to assemble knowledge concerning the topic of the commercialization
of research results in the world. In the first part of the article we present the legal regulations and
initiatives that were implemented by respective governments — “top-down” — in order to increase the
number of commercialized scientific research results. We show the differences in the numbers of
commercialized scientific research results that occur between the American and European systems
and we indicate the reasons why these differences occur. In the second part of the article we show
what tools Universities and RDUs implement in order to ensure additional incomes for themselves,
i.e. “bottom-up” initiatives.
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