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Wstep

Ekosystem to pojecie uzywane w zarzgdzaniu w odniesieniu do celowo tworzonej
sieci powigzanych ze sobg podmiotow (Autio, Thomas, 2014; Teece, 2007), konku-
rujacych ze sobg 1 wspotpracujacych (Gobble, 2014; Durst, Poutanen, 2013). Szcze-
gblnym rodzajem ekosystemu jest ekosystem innowacji, ktorego koncepcja polega
na ksztattowaniu kompleksowych relacji miedzy podmiotami, majagcymi na celu
rozwo0j technologii i innowacji (Jackson, 2011), a tym samym tworzeniu odpowied-
nich warunkéw do transferu wiedzy i generowania nowych rozwigzan, znajdujacych
praktyczne zastosowanie rynkowe. Konfiguracja elementow ekosystemu innowacji
tworzy model Triple Helix (potrdjnej helisy) (Fransman, 2014; Leydesdorft, 2000),
poniewaz skupia podmioty z sektora prywatnego (przedsicbiorstwa i instytucje oto-
czenia biznesu), sektora publicznego (administracji publicznej) i sektora nauki (uczel-
nie i instytuty badawcze). W literaturze §wiatowej podkresla si¢ znaczenie jednostek
naukowych jako waznych aktoré6w ekosystemu innowacji w generowaniu wiedzy
i dostarczaniu nowych rozwigzan na rynek (Reichert, 2019). Uczelnie aktywnie zaj-
mujace si¢ komercjalizacja rezultatow badan naukowych nazywa sie ,,przedsiebior-
czymi” (Abreu i in., 2016). Intensyfikacja powigzan nauki z biznesem stata si¢ ob-
szarem priorytetowym dla rozwoju innowacyjno$ci w Polsce, co zostato podkreslone
m.in. w drugiej ustawie o innowacyjnosci (obowigzujacej od 1 stycznia 2018 r.) oraz
ustawie o szkolnictwie wyzszym i nauce (obowigzujacej od 1 pazdziernika 2018 r.).
Zmiany te miaty na celu zmniejszenie luki w zakresie innowacyjnosci kraju i1 do-
stosowaniu si¢ do trendéw panujacych na rynku globalnym. Dotychczasowe niskie,
aczkolwiek rosngce zainteresowanie dzialaniami innowacyjnymi i komercjalizacjg
rezultatéw badan naukowych, stawia Polsk¢ na jednym z ostatnich miejsc wsrod
cztonkéw OECD 1 Unii Europejskiej (UE). W Europejskim Rankingu Innowacyjno-
$ci (European Innovation Scoreboard) Polska zajmuje pozycje ,,wschodzacego inno-
watora” (4 miejsce od konca w 2023 r.). Znaczna luka mi¢dzy Polskg a Swiatowymi
liderami innowacyjnos$ci wystepuje w przypadku ogoélnych naktadow na dziatalnosé¢
B+R mierzonych w odniesieniu do PKB. Mimo ze warto$¢ ta z roku na rok wzra-
sta i w 2022 r. wyniosta 1,46% PKB, to jest nizsza od $redniej UE, ktéra wyniosta
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2,23% PKB (OECD 2023). W krajach, takich jak Wielka Brytania czy Stany Zjed-
noczone od lat 70. XX w. tworzone sa sprawnie dzialajace struktury organizacyjne
zajmujace si¢ transferem technologii z uczelni do przemystu. Do takich jednostek na-
lezy m.in. Office of Technology Licensing utworzone w celu zarzadzania aktywami
wiasnos$ci intelektualnej Uniwersytetu Stanforda i generujace przychody roczne na
poziomie 89 min $, zarzadzajace blisko 2,3 tys. patentami (https:/otl.stanford.edu),
a takze Oxford University Innovation bedacy spotka Uniwersytetu Oksfordzkiego,
generujacg przychody na poziomie 30,4 mln funtéw rocznie oraz zarzadzajaca blisko
5 tys. patentéw (https://innovation.ox.ac.uk).

W zwiazku z powyzszym wyzwaniem dla Polski wydaje si¢ skuteczne pobu-
dzanie wspoélpracy na styku nauki i biznesu poprzez wsparcie proceséw transferu
technologii i komercjalizacji rezultatéw badan naukowych. Jednym z zastosowa-
nych ku temu rozwigzan, powstatym z nowelizacji ustawy z 18 marca 2011 r. Prawo
o szkolnictwie wyzszym, jest mozliwo$¢ zaktadania spotek celowych (SC) przez jed-
nostki naukowe (uczelnie i instytuty). SC to spotki prawa handlowego, ktore dziataja
na zasadach rynkowych, sg samodzielne pod wzgledem prawnym i organizacyjnym
od jednostki macierzystej. Celowy charakter spotki wynika z obszaru jej aktywno-
$ci, do ktorego nalezy prowadzenie komercjalizacji rezultatow badan naukowych,
W szczegolnosci tworzenie i obejmowanie udziatlow w akademickich spotkach (spin
off). Dotychczasowe doswiadczenia SC ukazuja ich duzy potencjat, ktory jednak
nie jest w petni wykorzystywany (Najwyzsza Izba Kontroli, 2018; Narodowe Cen-
trum Badan i Rozwoju, 2016). Jednym z wymienianych ograniczen w dynamicznym
rozwoju SC, oprocz ograniczen natury prawnej, ekonomicznej czy kulturowej, sa
trudnos$ci w ksztaltowaniu odpowiednich relacji z interesariuszami SC. W tym celu
uzyteczna wydaje si¢ teoria interesariuszy, ktora traktowana jest jako narzedzie za-
rzadzania strategicznego do kreowania wartosci i ksztattowania relacji z otoczeniem
(Freeman i in., 2020; Tantalo, Priem, 2014).

Uwzgledniajac, ze literatura przedmiotu wskazuje na konieczno$¢ §wiadomego
ksztattowania warto$ci dla interesariuszy jako odpowiedzi na problem rozwoju or-
ganizacji oraz niewykorzystany dotychczas potencjat SC jako elementu ekosystemu
innowacji uczelni, sformutowano nastepujacy problem badawczy: Jak przebiega za-
rzadzanie warto$cig dodang dla interesariuszy SC uczelni w uwarunkowaniach eko-
systemu innowacji uczelni? Dodatkowo postawiono nast¢pujace pytania badawcze:

— Jakie sg determinanty ksztattowania relacji SC uczelni z poszczegdlnymi inte-

resariuszami?
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— Jakie oczekiwania wzgledem SC uczelni stawiane sg przez poszczegdlnych in-
teresariuszy?

— Jakie warto$ci kreowane sg dla interesariuszy przez SC uczelni?

— W jaki sposob mierzy¢ efektywnos$¢ SC uczelni w konteks$cie kreowanej warto-
$ci dla interesariuszy?

Majac na uwadze potencjat SC jako zasadniczego elementu ekosystemu inno-
wacji, niewielkg liczbe badan w tym $rodowisku branzowym!, jak rowniez znikomg
liczbe pozycji literatury krajowej dotyczacej tematyki zarzadzania SC, celem mo-
nografii jest modelowanie procesu zarzadzania wartos$cig dodang dla interesariuszy
w SC jednostek naukowych w uwarunkowaniach ekosystemu innowacji uczelni.
Przeprowadzono procedur¢ badawczg opartg na studiach literaturowych, badaniach
dokumentéw wtornych i badaniach empirycznych z wykorzystaniem metody stu-
dium przypadku oraz metody sondazu diagnostycznego, a w jego ramach — ankiety.
Studia przypadkéw przeprowadzono na podstawie dwoch aktywnie dziatajacych SC
uczelni w Polsce. Badanie ankietowe objeto z kolei osoby zarzadzajace SC jednostek
naukowych, dziatajacymi w Polsce w 2022 r.

Monografia sktada si¢ z pigciu rozdziatdw. Rozdziatl pierwszy ma charakter
teoretyczny i wprowadza w zagadnienia zwigzane z teorig interesariuszy z jednej
strony, za$ z drugiej, taczy te teori¢ z teorig warto$ci, co pozwala na zdefiniowanie
warto$ci dodanej z perspektywy interesariuszy oraz procesu zarzadzania wartoscia
dodang dla interesariuszy.

Rozdziat drugi zawiera dotychczasowy dorobek teoretyczny w zakresie ksztat-
towania ekosystemu innowacji. Charakterystyka ekosystemu innowacji uczelni
w Polsce pozwolita odpowiednio umiejscowi¢ w nim SC jednostek naukowych. Roz-
dziat konczy charakterystyka uwarunkowan zarzadzania SC.

I Zagadnieniem SC jednostek naukowych w Polsce zajmowali si¢: M. Kardas (2016). Organiza-
tional Aspects of Knowledge Transfer and Commercialization of Public Research at Polish Univer-
sities. Problemy Eksploatacji — Maintenance Problems, 2, 59—69; A. Szulczewska-Remi (2016).
The special purpose entity of The Poznan University of Economics and Business (the SPV of the
PUEB) as an example of support for research commercialization in Poland. Studia Oeconomica
Posnaniensia, 4 (5), 105-121; U. Mikiewicz (2022). Rozprawa doktorska pt. System zarzadzania
spotka celowa komercjalizujaca wiedzg na styku nauki, biznesu i administracji. Ocena sprawno-
$ci 1 rekomendacje zmian. Ponadto przygotowano raporty: Narodowe Centrum Badan i Rozwoju
(2016). Diagnoza stanu transferu technologii za posrednictwem spodtek celowych wykorzystujaca
dotychczasowe do$wiadczenia z realizacji programu SPIN-TECH. Warszawa; Najwyzsza Izba
Kontroli. (2018). Transfer wiedzy i technologii poprzez spotki jednostek naukowych. Warszawa,
Departament Nauki, O$wiaty i Dziedzictwa Narodowego.
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W kolejnym rozdziale ujeto metodyczne aspekty zarzadzania SC uczelni w Pol-
sce. Opisano miary efektywnosci SC. Przeglad literatury, ktorego efekty przedsta-
wiono w pierwszych dwoch rozdziatach, pozwolit na potaczenie teorii interesariuszy
7z teorig wartosci 1 zastosowanie tego polaczenia teoretycznego w srodowisku uczel-
nianych SC. Dzi¢ki temu powstat teoretyczny model zarzadzania wartoscig dodana
dla interesariuszy SC.

Rozdziat czwarty — empiryczny — sktada si¢ z trzech kluczowych czgsci.
Po pierwsze, prezentuje charakterystyke SC uczelni funkcjonujgcych w Polsce, spo-
rzadzong na podstawie badan wtornych. Po drugie, przedstawia wyniki przepro-
wadzonych badan jako$ciowych w ramach analizy studiow przypadku. Po trzecie,
zawiera wyniki badan ankietowych przeprowadzonych wérod kadry zarzadzajacej
SC w Polsce. Zwienczeniem rozdziatu czwartego jest zestawienie wynikow badan
jakosciowych i ilo$ciowych.

Na podstawie zgromadzonych danych w rozdziale piatym zaprezentowano mo-
del zarzadzania warto$cig dodang dla interesariuszy SC jednostek naukowych. Po-
nadto zaproponowano rekomendacje dla kadry zarzadzajacej SC uczelni oraz przed-
stawiono ograniczenia i uzyteczno$¢ przeprowadzonych badan.

Monografia kierowana jest do wszystkich badaczy zainteresowanych proble-
matyka SC jednostek naukowych i procesem komercjalizacji (w szczegolnosci po-
sredniej), naukowcow petnigcych funkcje wladz uczelni odpowiedzialnych za two-
rzenie SC, ale réwniez praktykow — przedsigbiorcow zainteresowanych wspotpraca
z uczelnig 1 przedstawicieli instytucji publicznych zajmujacych si¢ rozwojem inno-
wacyjnosci w regionie.

Autorka wyraza nadziej¢, ze monografia bedzie stanowita cenng pozycje w za-
kresie wypetnienia luki dotyczacej problematyki zarzadzania SC jednostek nauko-
wych, ze szczegdlnym uwzglednieniem tworzenia oczekiwanych wartosci dla intere-

sariuszy, zar6wno w wymiarze naukowym, jak i praktycznym.



1. Wartos¢ dodana dla interesariuszy
w zarzadzaniu

Teoria interesariuszy stanowi jedng z podstawowych teorii wyjasniajacych ksztatto-
wanie relacji z interesariuszami, a wiec wszelkimi jednostkami i grupami wptywa-
jacymi i/lub podlegajacymi wpltywowi podejmowanych przez organizacje dziatan.
W konteks$cie budowania i utrzymywania relacji z interesariuszami pojawia si¢ poje¢-
cie wartosci, ktore jest wiclowymiarowe i niejednoznaczne. W niniejszym rozdziale
przedstawiony zostal przeglad literatury z zakresu teorii interesariuszy oraz teorii
wartos$ci, a nastepnie wskazano mozliwosci taczenia obu teorii w zarzgdzaniu war-
toscig dodang dla interesariuszy. Dokonana zostata konceptualizacja i operacjona-
lizacja warto$ci dodanej dla interesariuszy oraz zarzadzania wartoscig dodang dla
interesariuszy.

Nie ma jednego wlasciwego sposobu zarzadzania relacjami z interesariuszami.
Kazda organizacja ma unikatowa kombinacj¢ interesariuszy, kwestii regulacyjnych,
modelu biznesowego i menedzeréow podejmujacych najwazniejsze decyzje, co ozna-
cza, ze dla kazdej organizacji bedzie istnial unikatowy sposob realizacji strategii
tworzenia wartos$ci i zarzgdzania nig. Podstawowa sprawa w tym procesie jest okre-
Slenie, co jest warto$ciowe dla interesariuszy, a nast¢pnie podejmowanie dzialan

zmierzajacych do zapewnienia im oczekiwanych wartosci.

1.1. Rozwdj i znaczenie teorii interesariuszy
w zarzadzaniu organizacja

Teoria interesariuszy (stakeholder theory) powstala na skutek zmian w sposobie po-
strzegania organizacji: od wyodrebnionego z otoczenia zbioru zasobow potaczonych
procesem zarzadzania, po zbior zasobow i relacji zawieranych pomigdzy podmiotami
organizacji i poza nia (Penrose, 1959). Organizacja jest wigc traktowana jako uktad
powigzan zarowno migdzy wspdlpracujacymi, jak i konkurujgcymi jednostkami lub
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grupami (Cyfert, Krzakiewicz, 2009), ktéra do pozyskania zasobow i dtugotermino-
wego przetrwania potrzebuje porozumienia z tymi grupami (Mampaey, Huisman,
2016). Ponadto teoretycy zajmujacy si¢ strategig organizacji (np. Taylor, Sparkes,
1977) doszli do wniosku, ze aby osiggna¢ dobre wyniki, firmy powinny przyjac sze-
rokg perspektywe strategiczng, ktora uwzglednia potrzeby 1 wymagania wielu grup
interesariuszy. Perspektywa interesariuszy zaklada, ze firma znajduje si¢ w cen-
trum sieci interesariuszy, dzialajac jako zlozony system wymiany towardw, ustug,
informacji, technologii, talentow, wptywow, pieni¢dzy i innych zasobéw (Harrison,
Bosse, Phillips, 2010, s. 60). Tantalo i Priem (2016, s. 317) postrzegaja organizacje
przez pryzmat zorganizowanego systemu podejmowania decyzji, w ktorym mene-
dzerowie najwyzszego szczebla podejmuja decyzje strategiczne, a interesariusze po-
dejmujg indywidualne decyzje dotyczace wlasnego udzialu w tym systemie.

Teoria interesariuszy zostala opracowana w latach sze$édziesigtych XX w.
w Stanford Research Institute oraz przez Erica Rhenmana w Szwecji jako sposéb or-
ganizowania informacji wykorzystywanych w planowaniu strategicznym (Freeman,
Phillips, Sisodia, 2020, s. 214) i pozwala uzyskac¢ odpowiedz na pytanie, co jest celem
istnienia organizacji oraz jakg odpowiedzialno$¢ ponosi organizacja wzgledem swo-
ich interesariuszy (Freeman, Wicks, Parmar, 2004, s. 364). Spojrzenie na organizacje
przez pryzmat interesariuszy bylo i jest niezbedne w sprostaniu cigglym zmianom
(Savage, Nix, Whitehead, Blair, 1991), w tym zwickszonej liczbie uczestnikow pro-
cesOw zarzadzania. Rozdzielenie funkcji wiascicielskich od funkcji zarzadczych skut-
kowato rozdzieleniem celow organizacji, szczegdlnie menedzerow i wihascicieli, ponie-
waz kazda z tych grup, obok intereséw organizacji, realizowata swoje indywidualne cele.

Teoria interesariuszy stanowi praktyczny (poniewaz wszystkie firmy musza
zarzadza¢ interesariuszami), wydajny (poniewaz dobrze traktowani interesariusze
odwzajemniajg si¢ pozytywnymi postawami i zachowaniami wobec organizacji),
skuteczny (poniewaz wykorzystuje energi¢ interesariuszy do realizacji celéw organi-
zacji) i etyczny (poniewaz uwzglednia oczekiwania réznych grup w podejmowanych
decyzjach i realizowanych dziataniach) sposob zarzadzania organizacja (Harrison,
Freeman, Abreu, 2015, s. 85—89). Dzi¢ki temu przez cztery dekady teoria interesariu-
szy znalazta zastosowanie w zarzadzaniu strategicznym, finansach i rachunkowosci,
zarzadzaniu zasobami ludzkimi, marketingu, prawie, produkcji, technologii infor-
macyjnej, opiece zdrowotnej, polityce publicznej, etyce biznesu i CSR (Freeman,
Harrison, Parmar, de Colle, 2010).
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Ewolucja teorii interesariuszy przyczynita si¢ do wyodrebnienia trzech podejsé
(Austen, Czakon, 2012, s. 49; Friedman, Miles, 2006, s. 28-30; Donaldson, Preston,
1995, s. 70-71):

1. Instrumentalne — interesariusze dostarczajg organizacji niezbednych zasobow,
przez co kladzie si¢ nacisk na budowanie odpowiednich relacji z interesariu-
szami, ukierunkowanych na realizacje celoéw organizacji; ukazuje zwiazek mig-
dzy dziataniami interesariuszy a osiggni¢ciami organizacji.

2. Normatywne — organizacja ma etyczne i moralne zobowigzania wobec intere-
sariuszy, zgodnie z zalozeniem, ze kazdy interesariusz jest uprawniony do wy-
suwania oczekiwan wzgledem przedsigbiorstwa w celu uzyskania korzysci i nie
istnieje pierwszenstwo zadnego ze zbioru interesow.

3. Deskryptywne (empiryczne, opisowe) — organizacja opisywana jest przez pry-
zmat wspolnych i konkurencyjnych intereséw majacych okreslona wartosc;
stuzy identyfikacji i okresleniu oczekiwan poszczegdlnych grup interesariuszy
postrzeganych przez menedzerow.

W swojej ewolucji teoria interesariuszy wskazywata na nastgpujace problemy:
Jak identyfikowac i klasyfikowa¢ rozne grupy interesariuszy? W jaki sposob ana-
lizowa¢ ich oczekiwania? Ktorym interesariuszom nadaé priorytet? Jakie strategie
zastosowa¢ wobec poszczeg6Olnych interesariuszy? (Mascena, Stocker, 2020, s. 3).
Duzy wktad w rozwoj teorii interesariuszy zawdzigcza si¢ Freemanowi (1984, s. 46),
ktory jako pierwszy stworzyl podstawy teoretyczne, definiujac interesariusza (sta-
keholder) jako kazda grupe Iub osobe, ktoéra wptywa Iub podlega wptywowi osigga-
nych przez firme¢ celéw. Pojecie to podkresla dwustronng wigz miedzy organizacja
a interesariuszem. Mitchell, Agle i Wood (1997, s. 853—854) zawezili z kolei defini-
cje interesariusza do grona osob majacych zasadno$¢ roszczen wobec firmy, np. na
podstawie umowy, wymiany, stosunku prawnego, prawa moralnego, moralnego
interesu w stratach i korzysciach generowanych przez firme. Oblgj (2007, s. 217)
definiuje interesariuszy jako podmioty (grupy, instytucje i organizacje), ktére maja
swoja ,,stawke” w dziataniu organizacji, w jej decyzjach i efektach oraz sa w stanie
wywrzeé¢ na nig presj¢. Interesariusze wg Clarksona (Clarkson Centre for Business
Ethics, 1999) to te grupy, od ktorych zalezy przetrwanie organizacji. Wyodrebnil tym
samym dwie grupy interesariuszy:

a) interesariuszami pierwszego rzedu (pierwotni) sg ci, ktorzy maja ekonomiczny
udziat w firmie i1 ktorzy ponosza do pewnego stopnia ryzyko. Definicja ta
obejmuje wierzycieli i akcjonariuszy, a takze pracownikéw (ktérzy sa zagro-

zeni zwolnieniem lub niedostateczng rekompensatg za prace) oraz dtugoletnich
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dostawcow 1 klientow, ktorych relacje oparte sg na umowach. Druga grupe w tej

kategorii stanowia interesariusze, ktorzy nie sg zwigzani umowami z organiza-

cja, a czesto ich relacje sg mimowolne 1 nieSwiadome. Do tej grupy nalezy rzad

1 spoteczno$¢. Podmioty publiczne zapewniaja infrastrukture i reguluja rynki,

na ktorych dziataja firmy;

b) interesariusze drugiego rzedu (wtdérni) nie sg bezposrednio zaangazowani
w organizacje, jednak wplywajg na nig i jej dziatania. Przetrwanie organiza-
cji nie zalezy jednak od nich. Do tej kategorii interesariuszy zalicza si¢ me-
dia i grupy szczegdlnego interesu, ktore moga wplywaé na firme¢ poprzez ich
zdolnos$¢ do mobilizowania opinii publicznej 1 wptywanie na zadania gtéwnych
interesariuszy.

W kolejnych pracach definicja Clarksona zostata przypisana kluczowym inte-
resariuszom, a wigc grupom i podmiotom, ktore sg niezbedne do przetrwania or-
ganizacji (Tantalo, Priem 2016; Freeman, 2010; Parmar, Freeman, Harrison, Wicks,
Purnell, de Colle, 2010; Phillips, 2003).

Savage, Nix, Whitehead, Blair (1991, s. 64—65) podzielili interesariuszy wg
dwoch wymiaréw: potencjatu do wspdlpracy i potencjalnego zagrozenia. Wzgledna
sifa interesariusza i jego znaczenie dla konkretnego problemu, z ktérym boryka si¢
organizacja, determinuje zdolno$¢ interesariusza do zagrozenia. Wladza jest czesto
funkcja zaleznosci organizacji od interesariusza. Menedzerowie moga oceni¢ goto-
wos$¢ interesariusza do zagrozenia organizacji, biorac pod uwagg jako$¢ i trwato$¢ re-
lacji interesariusz—organizacja. Potencjat do wspolpracy zainteresowanych stron jest
szczegblnie wazny, poniewaz moze doprowadzi¢ do potaczenia sit organizacji z in-
nymi interesariuszami. Ocena potencjatu wspodltpracy jest podobna do opracowania
scenariusza ,,najlepszego przypadku”. Czesto im bardziej zalezny jest interesariusz
od organizacji, tym wicksza jest gotowo$¢ do wspotpracy. Patrzac z drugiej strony,
im bardziej zalezna jest organizacja, tym silniejszy interesariusz. Na tej podstawie
wyodregbniono cztery grupy interesariuszy:

a) interesariuszy wspierajacych — majg niewielki potencjal zagrozenia ale wysoki
potencjat wspotpracy; wspieraja cele 1 dziatania organizacji. Zazwyczaj, w przy-
padku dobrze zarzadzanej organizacji, do tej grupy nalezy zarzad, menedzero-
wie, pracownicy 1 spotka macierzysta, ale moga to by¢ rowniez dostawcy czy
organizacje pozarzgdowe;

b) interesariuszy kluczowych (mixed blessing) — odgrywaja wazna role ze wzgledu
na wysoki potencjal do wspodtpracy przy jednoczesnym wysokim potencjale
zagrozenia. Zasadniczo w dobrze zarzgdzanej organizacji interesariuszami tej
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grupy byliby pracownicy (w sytuacji niedoboru pracownikoéw), klienci oraz or-
ganizacje z komplementarnymi produktami lub ustugami;

¢) interesariuszy niewspierajacych — interesariusze charakteryzujacy si¢ znacznym
potencjatem zagrozenia, przy niewielkiej zdolnosci do wspotpracy, sa najbar-
dziej niepokojacy dla organizacji i jej menedzerow. W przypadku wielu duzych
organizacji produkcyjnych typowymi interesariuszami niewspierajacymi sa
konkurujgce organizacje, zwiazki pracownicze, a zdarzy¢ si¢ moze rzad, samo-
rzad, media;

d) interesariuszy marginalnych — nie sa ani grozni, ani ch¢tni do wspodtpracy.
W przypadku $rednich i duzych organizacji interesariuszami tego rodzaju moga
by¢ akcjonariusze, organizacje ochrony konsumentow, stowarzyszenia zawo-
dowe pracownikow. Jednak niektore kwestie, takie jak bezpieczenstwo produk-
tow czy zanieczyszczenie $rodowiska, moga aktywowaé tych interesariuszy,
powodujac wzrost ich zagrozenia lub checi do wspdlpracy.

Inny, czgsto stosowany podziat interesariuszy proponuja Stoner, Freeman, Gilbert-Jr.
(2001):

a) interesariusze wewngtrzni to jednostki lub grupy jednostek bedace uczestni-
kami organizacji, kontrolujace dziatalno$¢ firmy na podstawie posiadanego
tytutu wtasnosci, np. akcjonariusze, badz zajmowang pozycje w strukturze,
np. cztonkowie zarzadu, pracownicy, rada nadzorcza, menedzerowie;

b) interesariusze zewnetrzni sg to podmioty znajdujace si¢ poza ramami organiza-
cji, ale oddziatujace na organizacje 1 jednocze$nie pozostajace pod jej wpltywem,
m.in. dostawcy, klienci, konkurenci, partnerzy strategiczni, instytucje kontrolne
i finansowe, wladze lokalne i panstwowe, spotecznos¢ lokalna, media, grupy
szczegblnego interesu (np. ochrony konsumentéw, antyglobalisci).
Interesariuszy zewnetrznych mozna podzieli¢ na trzy typy pod wzgledem cha-

rakteru ich relacji z organizacja, a wigc w jaki sposoéb moga wptynaé na sukces lub
porazke realizowanych dziatan (Johnson, Scholes, Whittington, 2008, s. 154):

a) interesariusze ekonomiczni, ktorych wpltyw mozna zidentyfikowac za pomoca
struktury pigciu sit Portera, np. dostawcy, konkurenci oraz akcjonariusze;

b) interesariusze spoteczno-polityczni, ktérzy wpltywaja na ,,spoteczng legitymi-
zacj¢” strategii, tacy jak decydenci polityczni, regulatorzy i agencje rzgdowe;

¢) interesariusze technologiczni, ktérzy beda wplywac na rozpowszechnianie no-
wych technologii i przyjmowanie standardéw branzowych, tacy jak agencje nor-

malizacyjne i wlasciciele konkurencyjnych technologii.
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Rysunek 1.1. Klasyfikacja interesariuszy wg Mitchella, Agle’a i Wood

SItA LEGITYMIZACIA

1. Drzemigcy
. Dyskretni

v 3. Zadajacy

4. Dominujacy
5. Niebezpieczni
6. Zalezni

N

NATARCZYWOSC 7. Definitywni

Zrodio: Pachciarek, Szarek, 2012.

Ciekawg klasyfikacje¢ interesariuszy proponujg Mitchell, Agle i Wood (1997,
s. 865—879), wyodrebniajac siedem grup interesariuszy w zalezno$ci od posiadanych
atrybutow:

a) sity — mozliwos¢ przeforsowania wlasnego zdania wbrew stawianemu oporowi;
przejawia si¢ w trzech rodzajach sily: przymusu (zagrozenie bezposrednie,
np. z uzyciem sity fizycznej, strajk, sabotaz), utylitarna (z uzyciem zasobow be-
dacych w dyspozycji interesariusza, np. srodki finansowe), normatywna (z uzy-
ciem zasobow symbolicznych, np. posiadany autorytet);

b) legitymizacji — legalno$§¢ wysuwanych zadan w odniesieniu do organizacji na
podstawie stosunku prawnego, administracyjnego, kontraktowego, cho¢ obec-
nie zyskuja na znaczeniu prawa moralne, odpowiedzialno$¢ spoteczna, dobro
wspolne;

¢) natarczywosci (nazywana takze jako ,,pilno$¢”) — miara determinacji do wysu-
wania swoich zadan; okredla wazno$¢ oczekiwan, gdyz cechuje interesariuszy
o duzej wrazliwo$ci wysuwanych roszczen na uptyw czasu.

Tym samym mozna wytypowac interesariuszy, ktdrzy maja po jednym atrybucie
— utajeni (3 grupy: drzemigcy, dyskretni i zadajacy), kombinacje dwoch atrybutow
— oczekujacy (3 grupy: dominujacy, niebezpieczni i zalezni) oraz interesariuszy
tzw. definitywnych, majacych pakiet trzech atrybutow (rys. 1.1).
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Zgodnie z literaturg przedmiotu u podstaw teorii interesariuszy lezg nastepujace
zatozenia:

1. Teoria interesariuszy dotyczy relacji z wieloma interesariuszami, a takze wspot-
tworzenia warto$§ci w wyniku interakcji z nimi (Freeman, Harrison, Wicks,
2007).

2. Organizacja jest potaczeniem uméw miedzy interesariuszami i menedzerami,
ktorych obowigzkiem jest pogodzenie rozbieznych intereso6w poprzez podejmo-
wanie strategicznych decyzji i alokacje strategicznych zasobow w sposob naj-
bardziej zgodny z oczekiwaniami interesariuszy (Agle, Mitchell, Sonnenfeld,
1999, s. 510).

3. Kierownictwo okresla, ktorzy interesariusze sa wazni dla organizacji; mozna zi-
dentyfikowac interesariuszy organizacji na podstawie atrybutow, ale menedze-
rowie moga, ale nie musza, w ten sam sposob postrzegac interesariuszy (Mit-
chell i in., 1997, s. 871). Wptyw na to maja przekonania i uznawane warto$ci
przez kierownictwo (Agle i in., 1999, s. 511).

4. Interesariusze nie sg ogdlni ani nie sg jednorodni w obrebie grup. Oznacza to, ze
klienci jednej firmy zazwyczaj nie sg tacy sami, jak klienci innej firmy, nawet
firmy z tej samej branzy, poniewaz majg odmienne wartosci 1 pragnienia (Har-
rison, Freeman, Abreu, 2015, s. 863).

5. Podstawa relacji migdzy organizacjg i jej interesariuszami sg wzajemne oczeki-
wania (Austen, Czakon, 2012, s. 48).

6. Oczekiwania interesariuszy zmieniaja si¢ w czasie, co sprawia, Ze organizacje
muszg by¢ w ciaglej interakcji z interesariuszami (nieustanny dialog i wymiana
informacji) (Langrafe, Barakat, Stocker, Boaventura, 2020, s. 5).

7. Poziom istotnosci poszczegolnych interesariuszy ma charakter przejsciowy, tzn.
zmienia si¢ w czasie podobnie jak ich oczekiwania (Magness, 2008).

8. Organizacje majg tendencj¢ do osiggania lepszych wynikow, gdy postrzegaja
oczekiwania interesariuszy jako wspoélne lub przynajmniej w duzym stopniu po-
krywajace sig, niz firmy, ktére widza ich jako sprzeczne (Freeman, 1984; Free-
man i in., 2004; Freeman i in., 2007).

9. Teoria interesariuszy nie jest tozsama z teorig spotecznej odpowiedzialno$ci
biznesu (CSR), poniewaz jej celem nie jest promowanie zachowan organiza-
cyjnych zwigzanych z celami spotecznymi, takimi jak filantropia lub dbanie
o $srodowisko. Zdaniem Harrisona, Freemana i Abreu (2015, s. 860) jest to ,,teo-
ria oparta na moralnym traktowaniu interesariuszy, a nie teoria moralna, ktéra

rowniez okazuje si¢ by¢ istotna dla zarzadzania”. Teoria interesariuszy ktadzie



18 | Wartos¢ dodana dla interesariuszy w zarzqgdzaniu

nacisk na efektywne zarzadzanie szerokg grupg interesariuszy, a nie na odpo-

wiedzialno$¢ spoteczng (Freeman, 1984).

Powyzsze zatozenia sprawiaja, Ze teoria interesariuszy uzywana jest do kiero-
wania zaréwno politykg publiczng, jak 1 decyzjami biznesowymi, stanowi elastyczny
model w odniesieniu do organizacji, branz czy sektorow gospodarki (Grucza, 2019,
s. 44—45). Mimo to nie ma zgody co do jej ogdlnego zastosowania (Barney, Harri-
son, 2018). Nalezy podkresli¢, ze teoria interesariuszy wdrazana jest wytgcznie na
poziomie pojedynczej jednostki organizacyjnej, wyodrebnionej z otoczenia. Nie ma
mozliwos$ci wdrozenia teorii na poziomie grupy jednostek ze wzgledu na odmien-
no$¢ celow strategicznych, a tym samym indywidualnych relacji z interesariuszami.
Ze wzgledu na wszechstronny charakter teoria interesariuszy, podobnie jak zarza-
dzanie strategiczne, moze natomiast skorzysta¢ na czerpaniu z teorii i perspektyw
wielu dyscyplin (Barney, Harrison, 2018). W ostatnich latach koncentracja na inte-
resariuszach zdobywa coraz wicksze zastosowanie w praktyce organizacyjnej wsrod
specjalistow od zarzadzania (Mascena, Stocker, 2020), co zdaniem Gruczy (2019,
s. 40) wynika z pragmatycznego charakteru teorii interesariuszy, bliskiego praktycz-
nym problemom i rozwigzaniom.

W dotychczasowej literaturze dotyczacej interesariuszy duzo uwagi pos§wigcono
tematom, takim jak:

— teoria interesariuszy istnieje w sprzecznos$ci z teorig akcjonariuszy (np. Fried-
man, 1970),

— udziat interesariuszy w procesach decyzyjnych zwigksza ich poziom zaangazo-
wania (np. Friedman, Miles, 2006),

— skuteczna strategia organizacji wymaga konsensusu wielu kluczowych interesa-
riuszy (np. Savage i in. 1991),

— teoria interesariuszy stanowi narzgdzie do tgczenia etyki i strategii (np. Phillips,
2003),

— zarzadzanie relacjami z interesariuszami lezy u podstaw zarzadzania strategicz-
nego (np. Freeman, 1984),

— zarzadzanie interesariuszami moze prowadzi¢ do lepszych wynikow organiza-
cyjnych poprzez wilaczenie interesow interesariuszy do strategii biznesowych
(Freeman i in., 2020; Porter, Kramer, 2011),

— firmy, ktore staraja si¢ spetni¢ oczekiwania interesariuszy w dtugim okresie
wytwarzajg wickszg wartos¢ (np. Campbell, 1997; Freeman, 1984).

Wielu naukowcdw rozwijato teori¢ interesariuszy z perspektywy strategii i za-
rzadzania strategicznego (np. Savage i in., 1991; Berman, Wicks, Kotha, Jones, 1999;
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Banks, Vera, 2007; Choi, Wang, 2009; Harrison i in., 2010; Parmar i in., 2010; Bri-
doux, Stoelhorst, 2014), co w dalszej czg$ci pracy zostato rozwinigte.

1.2. Zarzadzanie interesariuszami organizacgji

Zmiany w zakresie zasad funkcjonowania organizacji w latach 80. 1 90., wynikajace
z rosngcego dynamizmu i ztozonosci srodowiska, spowodowaty koniecznos¢ zwro-
cenia uwagi na interesariuszy organizacji i sposoby zarzadzania nimi (Savage i in.,
1991). Proces zarzadzania interesariuszami polega na planowaniu, organizowaniu,
przewodzeniu i kontrolowaniu zasobow (ludzkich, materialnych i niematerialnych)
niezbednych do radzenia sobie z grupami interesariuszy zewnetrznych i wewnetrz-
nych (Grucza, 2016, s. 21). W literaturze zwraca si¢ uwage na odpowiednie zarza-
dzanie interesariuszami (Freeman, 2010, s. 53; Harrison i in., 2010), ktére wg Harri-
sona, St. John (1994) obejmuje komunikowanie, negocjowanie, zarzadzanie relacjami
7z interesariuszami oraz motywowanie ich do dziatan korzystnych dla organizacji,
a takze podkresla si¢, ze zarzadzanie interesariuszami lezy u podstaw zarzadzania
strategicznego (Freeman, 1984), w zwiazku z czym nalezy wlaczy¢ teorie interesa-
riuszy do fundamentow strategii organizacji (Porter, Kramer, 2011, s. 38).
Z perspektywy strategicznej zarzadzanie interesariuszami odnosi si¢ do po-
trzeby organizacji w zakresie zarzadzania relacjami z jej interesariuszami (Freeman
iin., 2010). W tym konteks$cie stosowanie podejscia do interesariuszy niekoniecznie
jest jednoznaczne w praktyce. Berman, Wicks, Kotha, Jones (1999, s. 488—491) na
podstawie badan empirycznych wyr6znili dwa najczgsciej spotykane modele:
a) model strategicznego zarzadzania interesariuszami — postac i zakres zaintereso-
wania menedzerow poszczegolnymi interesariuszami jest okreslany wylacznie
przez potencjat relacji z interesariuszami w celu poprawy wynikoéw finanso-
wych firmy;
— forma bezposrednia zaklada, ze strategia i relacje z interesariuszami maja
bezposredni i odrgbny wptyw na wyniki finansowe firmy (rys. 1.2),

— forma moderowana zaktada, ze bezposredni zwigzek miedzy strategig orga-
nizacji a wynikami finansowymi firmy zalezy od relacji z interesariuszami
(rys. 1.3), model wewnetrznego zaangazowania interesariuszy — firmy od-
czuwajg wewnetrzng powinno$¢ wobec swoich interesariuszy, co wptywa na
strategi¢, ktora znajduje odzwierciedlenie w wynikach finansowych firmy
(rys. 1.4).
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Rysunek 1.2. Model strategicznego zarzadzania interesariuszami —
forma bezposrednia

Relacje
z interesariuszami

Strategia

Zrodto: Berman i in., 1999, s. 488—491.

Rysunek 1.3. Model strategicznego zarzadzania interesariuszami —
forma moderowana
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Zrédlo: Berman i in., 1999, s. 488—491.

Rysunek 1.4. Model wewnetrznego zaangazowania interesariuszy

Strategia

Relacje
z interesariuszami

Zrodto: Berman i in., 1999, s. 488—491.
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Savage, Nix, Whitehead, Blair (1991, s. 65) proponuja cztery strategie zarza-
dzania interesariuszami, ktore organizacja powinna wprowadzi¢ w odniesieniu do
konkretnej grupy interesariuszy, tj. angazowanie, monitorowanie, obrona i wspot-
praca (rys. 1.5). Wspomniana w podrozdziale 1.1 klasyfikacja interesariuszy odbywa
si¢ wzgledem dwoch wymiarow: potencjatu do wspodlpracy i potencjatu do zagraza-
nia organizacji. Menedzerowie powinni stara¢ si¢ w minimalnym stopniu zaspokoié¢
potrzeby marginalnych interesariuszy, natomiast maksymalnie zaspokoi¢ potrzeby
wspierajacych i1 najwazniejszych (kluczowych) interesariuszy. Kierownictwo z ko-
lei powinno angazowaé wspierajacych interesariuszy, monitorowaé marginalnych,
broni¢ si¢ przed niewspierajagcymi interesariuszami i wspotpracowac z kluczowymi
interesariuszami. Jako nadrzgdng strategi¢ menedzerowie powinni podjac si¢ dziatan
zmierzajacych do zmiany relacji organizacji z interesariuszem z mniej korzystnej
kategorii na bardziej korzystna.

Rysunek 1.5. Model interesariuszy wg Savage'a, Nixa, Whiteheada, Blaira

wysoki
KLUCZOWI WSPIERAJACY
INTERESARIUSZE INTERESARIUSZE
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niski wysoki

Potencjat do zagrazania organizacji

Zrodto: Savage, Nix, Whitehead, Blair, 1991, s. 65.
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Uproszczony proces zarzadzania interesariuszami, proponowany przez Bourne
1 Walkera (2006) jako tzw. Stakeholder Circle, sktada si¢ z trzech etapow:

1. Identyfikacja interesariuszy — tworzenie listy interesariuszy wraz z opisem ocze-
kiwan interesariuszy wobec organizacji oraz znaczenia organizacji (lub kon-
kretnego przedsigwziecia realizowanego przez organizacj¢) dla interesariusza.

2. Priorytetyzacja interesariuszy polega na okresleniu, ktore grupy badz jednostki
maja najwickszy wplyw na organizacje dzieki przypisaniu warto$ci trzem atry-
butom:

a) sita (wladza) — charakteryzuje sit¢ oddziatywania interesariusza na organi-
zacje, sila ta bedzie wysoka, jesli interesariusz moze znaczaco wptynac na
podejmowane decyzje w organizacji (inicjuje zmiany),

b) bliskos¢ — charakteryzuje zwiazek interesariusza z organizacja, wysoki stopief
oznacza, ze interesariusz angazuje si¢ bezposrednio w dziatania organizacji,

¢) pilnos¢ — odzwierciedla interesariuszy, ktorzy domagaja si¢ natychmiastowej
realizacji swoich interesow.

Atrybuty sily i bliskosci oceniane sg w skali od 1 do 4, gdzie 4 oznacza duzg sitg

lub bezposredni zwiazek z organizacjg. Atrybut pilnosci ocenia si¢ natomiast

w skali 1-5, gdzie 5 przypisuje si¢ interesariuszom, wobec ktdrych trzeba podjac

natychmiastowe dzialania.

3. Opracowanie strategii wobec interesariuszy — po utworzeniu hierarchii najwaz-
niejszych interesariuszy (15 najwazniejszych uszeregowanych zgodnie z przypi-
sang oceng) opracowywana jest strategia budowania relacji z interesariuszami.
Z czasem ,,Stakeholder Circle” zostat rozszerzony i zaadaptowany w zarzadza-

niu projektami jako metodologia zarzadzania interesariuszami i narzedzie do wi-
zualizacji (Walker, Bourne, Rowlinson, 2008). Etap pierwszy i drugi jest zgodny
z modelem uproszczonym, zas§ w trzecim etapie tworzy si¢ tzw. koto interesariuszy,
stanowiace forme ich wizualizacji. Etap czwarty polega na tworzeniu planu komu-
nikacyjnego wobec interesariuszy i poprzez to angazowanie ich w projekt. Ostatni
etap, piaty, zwigzany jest z monitorowaniem zmian i weryfikacji skutecznosci komu-
nikacji z interesariuszami.

Narze¢dziem wykorzystywanym w zarzadzaniu interesariuszami jest tzw. ana-
liza interesariuszy, ktora stanowi proces systematycznego zbierania i analizowania
informacji jakosciowych w celu ustalenia, czyje oczekiwania powinny by¢ brane
pod uwage przy realizacji celow organizacji (Pachciarek, Szarek, 2012). Jest ona
odpowiedzig na wyzwanie stawiane menedzerom, jakim jest rownowazenie ocze-

kiwan interesariuszy (Freeman, 2010; Freeman i in., 2007). Analiza interesariuszy
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wykorzystywana jest w analizie strategicznej jako jedno z narzedzi stuzacych do
oceny wpltywu interesariuszy na organizacje, jak rowniez wptywu organizacji na jej
interesariuszy. Traktowana jest jako cenne uzupetnienie analizy pigciu sit Portera
(Freeman i in., 2010, s. 105). Procedura analizy interesariuszy stanowi w praktyce
wstepny etap procesu zarzadzania interesariuszami, co moze przebiegac nastepujaco
(Freeman, 1984; Savage i in., 1991; Freeman i in., 2007; Pachciarek, 2018, s. 87):

1. Identyfikacja interesariuszy dla konkretnego problemu czy projektu — identyfi-
kacja grup 1 podmiotéw, ktore majag wplyw na dziatania organizacji lub sg pod
jej wptywem oraz ich charakterystyka.

2. Grupowanie interesariuszy — podstawowy podziat na interesariuszy wewngtrz-
nych i zewngtrznych mozna uzupetni¢, wykorzystujac np. podzial Savage’a,
Nixa, Whiteheada, Blaira (1991), ktory wigze si¢ z oceng zidentyfikowanych
interesariuszy poprzez dwa atrybuty: (1) potencjal do zagrazania organizacji
i (2) potencjat do wspotpracy z nig. Orientacja interesariuszy ujawnia, czy jest
to interesariusz wspierajacy, marginalny, niewspierajacy czy kluczowy.

3. Okreslenie udziatu i znaczenia interesariuszy — kazda grupe interesariuszy nalezy
przeanalizowa¢ pod katem oczekiwan stawianych organizacji, jak rowniez ocze-
kiwan, jakie organizacja stawia interesariuszom (tab. 1.1). Okreslenia wplywu in-
teresariuszy mozna dokona¢, wykorzystujac w tym celu atrybuty zaproponowane
w modelu Mitchella, Agle’a i Wood (1997), tj. site, legitymizacje i natarczywosc.
Pozwoli to pogrupowac interesariuszy wg ich istotnosci i wyloni¢ kluczowych
z nich, ktorych oczekiwania nalezy zaspokoi¢ w pierwszej kolejnosci.

Tabela 1.1. Przyktady oczekiwan poszczegdlnych grup interesariuszy

Interesariusze Oczekiwania wobec organizacji Oczekiwania wobec interesariuszy

1 2 3

Wewnetrzni

dywidenda i wzrost warto$ci firmy,
Wiasciciele rentowno$¢, produktywnos¢, ptynno$¢ | inwestowanie w organizacje
finansowa, niezaleznos$¢

. wynagrodzenie, komfort wykonywanie cig¢zkiej pracy i bycie
Pracownicy . f , . . g . L
wykonawezy i bezpieczenstwo pracy, $wiadczenia | lojalnymi wobec organizacji, nawet

Y dodatkowe (np. medyczne) w trudnych czasach
. - P . . dbanie o kondycj¢ dziatu/komorki
Menedzerowie mozliwos¢ rozwoju, awans, uznanie . .
organizacyjnej
Zarzad swoboda decyzyjna, mozliwoSci dbanie o kondycjg¢ calej organizacji

rozZwoju, uznanie
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Zewnetrzni

niskie ceny, wysoka jako$¢ produktu,

dzielenie si¢ cennymi informacjami,

podatkow, miejsca pracy

Klienci . . . . | kupowanie wigkszej liczby

wysoka jakos$¢ obstugi posprzedazowe;j produktow lub ushug

szybkos$¢ zaptaty, dlugoterminowos$¢ | dlugoterminowos¢ kontraktow,
Dostawcy , . .

kontraktow korzystne warunki wspolpracy
Konkurenci konkurencja fair play dzielenie si¢ cennymi informacjami
Samorzad ochrona $rodowiska, $ciggalnos¢ zapewnianie ulg podatkowych

lub innych zachet

Spoteczno$¢” lokalna

wsparcie lokalnych przedsiewziec¢

akceptacja prowadzonych dziatan

rozpowszechnianie rzetelnych
informacji o organizacji
dostgpnos¢ do kapitalu obcego,
korzystne warunki finansowe

Media dostep do informacji

Instytucje finansowe | regularna sptata zobowigzan

" ,Spoleczno$é” to termin niejednoznaczny. Przez niektore organizacje definiowany wasko jako tylko te miejsca, w ktorych
maja obiekty. Inni definiujg szeroko, obejmujgc spotecznosci, w ktorych znajduja si¢ ich dostawcy, klienci, a nawet bardziej
globalnie, obejmujac miliardy ludzi, ktorzy moga uzywac ich produktoéw lub by¢ pod ich wptywem (Freeman, 2017).

Zrédto: opracowanie whasne.

4. Formulowanie strategii stosowanej wobec poszczegolnych rodzajow interesariu-
szy — wnioski z analizy interesariuszy powinny zawiera¢ rekomendacje w kwe-
stii realizacji oczekiwan kluczowych interesariuszy pomocne przy podejmowa-
niu decyzji strategicznych.

5. Strategiczne zarzadzanie interesariuszami — sam proces identyfikacji interesa-
riuszy jest niewystarczajacy, aby zapewni¢ odpowiednie relacje z r6znymi gru-
pami interesariuszy. Menedzerowie powinni rozwija¢ zdolno$¢ organizacji do
strategicznego zarzadzania interesariuszami, a nie koncentrowaé si¢ tylko na
skutecznym radzeniu sobie z okreslonym interesariuszem w konkretnej spra-
wie. Aby przetrwaé w przysztosci, organizacje powinny ustali¢ cele dotyczace
relacji z obecnymi i potencjalnymi interesariuszami w ramach ciagtego procesu
zarzgdzania strategicznego. Cele te powinny uwzglednia¢ potencjalny wptyw
interesariuszy na strategie organizacji.

Zdaniem Achterkamp 1 Vos (2007) proces identyfikacji i proces grupowania
interesariuszy sg nierozerwalnie ze sobg powigzane. Dodatkowo Pachciarek (2018,
s. 87) proponuje przeprowadzi¢ analiz¢ koalicji interesariuszy, ktora polega na
przyjrzeniu si¢, czy interesariusze niemajacy zdolnosci do przeforsowania swoich
roszczen rozpoczng poszukiwania sprzymierzencow. Celem nabycia kolejnych atry-
butéow, a tym samym silniejszego wptywu na organizacj¢, budowane sg przez inte-

resariuszy koalicje. Wspomagajaco mozna postuzy¢ si¢ mapowaniem interesariuszy,
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ktore polega na zobrazowaniu relacji miedzy organizacja a interesariuszami przez
stworzenie tzw. mapy interesariuszy. Owa mapa ukazuje wpltyw interesariuszy na
organizacje lub projekt poprzez zaznaczenie dtugoscia strzatek zakresu relacji tacza-
cych organizacje z interesariuszem (im blizej ,,Srodka” tym wigksze zainteresowanie
interesariuszy), natomiast grubo$¢ strzatek oznacza sitg¢ wptywu interesariusza na
podejmowane przez organizacj¢ dziatania (Pienias, 2022).

Odmienny sposob mapowania interesariuszy proponujg Johnson, Scholes
i Whittington (2008, s. 156). W zasadzie autorzy ci postugujg si¢ mapowaniem
w celu identyfikacji oczekiwan i sity interesariuszy oraz zrozumienia ich zaintere-
sowania. Utworzona dwuwymiarowa macierz (rys. 1.6) pomaga w analizie wptywu
interesariuszy na rozwoj strategii. Macierz wskazuje rodzaj relacji (minimalny wy-
sitek, informowanie, usatysfakcjonowanie, kluczowi gracze), jaka organizacja moze
nawiaza¢ z grupami interesariuszy w roznych kombinacjach zmiennych (tj. sity
1 zainteresowania). Sita (wtadza) jest definiowana podobnie jak w modelu Mitchella,
Agle’a i Wood, jako ,,zdolno$¢ jednostek lub grup do przekonywania, naktaniania
lub zmuszania innych do podejmowania okreslonych dziatan” (Johnson i in., 2008,
s. 160). Zrodta wladzy zmieniaja si¢ w czasie i moga pochodzi¢ zaréwno z wnetrza

Rysunek 1.6. Macierz interesariuszy wzgledem poziomu sity i zainteresowania

Niski Poziom zainteresowania Wysoki

< >

Niska A

B

informowanie

A

minimalny wysitek

Sita

usatysfakcjonowanie kluczowi gracze

Looooooocoooosooooooooosatoosoncsoooonoonccoocooood

Wysokav

Zrodto: Johnson, Scholes i Whittington, 2008, s. 156.
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organizacji, np. hierarchia (wtadza formalna), autorytet nieformalny, kontrola strate-
gicznych zasobdw przez pracownikéw, posiadanie wiedzy 1 umiejetnosci przez pra-
cownikoéw, jak 1 z zewnetrznych interesariuszy, np. zaangazowanie we wdrazanie
strategii, kontrola strategicznych zasobow przez instytucje finansujace, posiadanie
wiedzy 1 umiejetnosci przez partnerow strategicznych.

W praktyce analiza interesariuszy opiera si¢ na nastepujacych zatozeniach (Nie-
zurawski, Pawlowska, 2016, s. 27; Gotaszewska-Kaczan, 2009, s. 37):

— kazda organizacja ma indywidualny zestaw interesariuszy,

— lista interesariuszy nie stanowi zamknigtego zestawu, ale zmienia si¢ w czasie
wraz ze zmianami zachodzacymi w otoczeniu,

— kazda grupa interesariuszy ma inne oczekiwania i tym samym mierniki oceny
dzialalnosci firmy,

— grupy interesariuszy nie zawsze sa jednorodne, dlatego podstawowymi kryte-
riami przy podziale grup interesariuszy sa ich oczekiwania i sita wptywu na
organizacje (np. stali klienci i klienci okazjonalni, pracownicy administracyjni
1 pracownicy produkcyjni),

— w celu poznania oczekiwan interesariuszy niezbedny jest dialog migdzy organi-
7acja a jej interesariuszami,

— w wyniku dziatania organizacji interesariusze mogg odnosi¢ korzysci lub straty,

— ze wzgledu na to, ze zmienia si¢ waznos¢ 1 zaleznos$¢ poszczeg6lnych interesa-
riuszy, niezbedne jest monitorowanie relacji z interesariuszami w sposob syste-
matyczny i kompleksowy.

O ile w obszarze zarzadzania strategicznego pojgcie wartosci wielokrotnie po-
jawia si¢ w przegladzie literatury, to w kontekscie teorii interesariuszy w dalszym
ciggu niewiele uwagi poswigcono na rozwinigcie tego zagadnienia. Zdaniem Par-
mara, Freemana, Harrisona, Wicksa, Purnell, de Colle (2010, s. 432) nadrzgdnym
celem teorii interesariuszy jest wyjasnienie tworzenia warto$ci, w zwigzku z tym
istnieje szereg pytan, na ktore nalezy odpowiedzie¢, m.in. co oznacza ,,warto$¢” dla
okreslonej grupy interesariuszy (Parmar i in., 2010, s. 432), w jaki sposéb tworzy¢
warto$¢ dla interesariuszy (Harrison, Wicks, 2013, s. 117), jakie czynniki prowa-
dza do tworzenia wigkszej wartosci (Freeman 1 in., 2020, s. 223), w jaki sposob te
warto$¢ mierzy¢ oraz jak zarzadza¢ warto$cig dodang dla interesariuszy (Freeman,
2017). W dalszej czesci pracy skupiono uwage na tych zagadnieniach.
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1.3. Koncepcja wartosci dodanej z perspektywy interesariuszy

Warto$¢ jest pojeciem nieokre§lonym, niejednoznacznym i nieobiektywnym, ponie-
waz w zaleznosci od uzytego kontekstu i dziedziny, ktorej dotyczy, mozna ja roznie
definiowac i interpretowac (Grudzewski, Hejduk, Sankowska, Wantuchowicz, 2010,
s. 154; Marcinkowska, 2011, s. 858). Wplyw na warto$¢ maja uczucia i emocje, a jej
zrodto tkwi w potrzebach cztowieka, dlatego nie moze by¢ ona obiektywna wihasci-
woscig rzeczy, a raczej subiektywnym odczuciem dotyczacym danego dobra (Sagan,
2011). Zdaniem Lewickiej z kolei (2014, s. 64—71) pojecie wartosci mozna dwojako
analizowac:

a) z punktu widzenia filozofii (wszystko, co potrafi zaspokoi¢ potrzeby i jest po-
strzegane jako cenne, pozadane, stanowi cel cztowieka), ekonomii (korzysci wy-
nikajace z nabycia produktéw lub ustug) oraz rachunkowosci (mierzalna cecha
obiektow badz zjawisk zachodzacych w jednostkach gospodarczych),

b) z punktu widzenia odbiorcy (subiektywna ocena konsumentow wynikajaca
z cech produktu).

W literaturze ekonomicznej mozna znalez¢ dwie gtéwne koncepcje wartosci
organizacji, zwigzane z realizacja celow organizacji. Zwolennicy pierwszej z nich
(np. Danielson, Heck, Shaffer, 2008), wartosci dla akcjonariuszy (shareholder va-
lue), stawiaja na piedestale cele finansowe. Ponadto przekonuja, ze cele wlascicieli
sg sprzeczne z celami pozostatych interesariuszy (dysharmonia celow), a realizacja
oczekiwan innych grup prowadzi do spadku wartosci dla wlascicieli. Koncepcja ta
wywodzi si¢ z teorii wlascicielskiej (shareholder theory) i dominuje w finansach
(Wasniewski, Skoczylas, 2002, s. 373). Jednak prymat akcjonariuszy doprowadzit,
zdaniem Stout (2012), do szeregu niekorzystnych wynikow dla firm, gospodarek
1 spoteczenstwa. Potwierdza to Clarkson (1995) twierdzac, ze koncentracja wytacz-
nie na zadowoleniu wlascicieli prowadzi do upadku organizacji. W odpowiedzi na
to powstata koncepcja warto$ci dla interesariuszy (stakeholder value) wywodzaca
si¢ z teorii interesariuszy (stakeholder theory), wg ktorej dbanie o cele wszystkich
interesariuszy powoduje rowniez realizacj¢ celow wlascicieli (ktorzy de facto sta-
nowia jedng z grup interesariuszy) (Freeman, 2004, s. 231). Koncepcja wartosci dla
interesariuszy stanowi szersze podejscie do realizowanych przez organizacje celow,
poniewaz nie zaweza si¢ wytgcznie do zwigkszania wartosci 1 zapewnienia bogactwa
akcjonariuszom, lecz koncentruje si¢ rowniez na harmonii celow 1 podjeciu dziatan
owocujgcych zaufaniem dostawcow, lojalnoscig pracownikow, satysfakeja klientow
czy wsparciem ze strony wladz i spotecznosci lokalnych (Grant, 2011, 53-54). Tym
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samym, teoria interesariuszy byta konieczna, aby zapewnic bardziej wywazone spoj-
rzenie na cel korporacji i sposob zarzadzania nig (Harrison, Freeman, Abreu, 2015,
s. 861). Wyniki finansowe sg wazne dla wielu interesariuszy organizacji, zar6wno
wewngtrznych (np. dla wlascicieli, zarzadu), jak i zewngtrznych (np. instytucji fi-
nansowych, inwestorow), jednak to nie jedyny aspekt wartosci, ktory jest wazny dla
interesariuszy. Koncentrowanie si¢ na wartosci tworzonej dla wlascicieli jest zbyt
waskim celem, aby zbudowa¢ dobra firme, dlatego nalezy taczy¢ interesariuszy
i udziatowcow oraz warto$¢ ekonomiczng i spoteczng (Freeman i in., 2020, s. 219).

Harrison, Bosse i Phillips (2010, s. 62) wprowadzili pojecie warto$ci organizacji
jako dobrobytu interesariuszy. Zgodnie z koncepcja Freemana (1984) firma powinna
stuzy¢ wielu interesariuszom, dlatego warto$¢ organizacji moze by¢ zdefiniowana
jako caltkowita warto$¢ wytworzona przez organizacj¢ w wyniku jej dziatalnos$ci,
ktora jest sumg wartosci wykreowanej dla kazdego interesariusza organizacji. Za-
spokajanie potrzeb kluczowych interesariuszy powoduje wzrost wartosci organi-
zacji, a takze prowadzi do zaangazowania réoznych podmiotdw w proces tworzenia
wartosci. W literaturze nauk o zarzadzaniu i jakosci takie podejScie do warto$ci na-
zywane jest koncepcja wartosci dodanej. W koncepcji tej wigkszego znaczenia na-
bierajg warto$ci niefinansowe, np. satysfakcja (z pracy, produktu, warunkéw wspot-
pracy), uzytecznos$¢ (produktow, ustug, dziatan spotecznych) czy jako$¢ (produktow,
warunkow pracy) (Masztalerz, 2014, s. 71), u podstaw ktorych lezy uwzglednienie
oczekiwan roznych grup interesariuszy. Jak zaznacza Pluta (2009, s. 9) tworzenie
wartosci w dtugim okresie nie stoi w sprzecznos$ci z korzysciami dla innych intere-
sariuszy, w tym dla wlascicieli.

Warto$¢ dodana, podobnie jak ogdlne pojecie wartosci, ma wiele definicji. Po-
wodem tego jest jej wielowymiarowa konstrukcja, wykraczajgca poza perspektywe
ekonomiczng, zawierajgca zarowno funkcjonalne, jak i emocjonalne korzysci inte-
resariusza wynikajace z jego relacji z organizacjg. Wedtug Lozano Platonoff (20009,
s. 46) warto$¢ dodana firmy wobec interesariuszy to ,,wiedza na temat korzysci
oczekiwanych przez poszczeg6lnych interesariuszy firmy oraz poziom ich speknie-
nia; czyli jakie efekty (konkretne) powinna generowac firma, by zadowoli¢ rézne
grupy interesariuszy i na ile je osiaga”. W zwiazku z powyzszym na warto$¢ dodana
firmy sktadaja si¢ wartosci dodane wobec poszczegdlnych grup interesariuszy, to
znaczy warto$¢ dodana firmy wobec dostawcow, spotecznosci lokalnej, klientow,
wykonawcow, pracownikow sredniego szczebla, cztonkow zarzadu i innych interesa-
riuszy organizacji (rys. 1.7). Stanowi ona miar¢ poziomu zaspokojenia materialnych

i niematerialnych potrzeb i oczekiwan interesariuszy.
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Rysunek 1.7. Warto$¢ dodana dla interesariuszy

Wartos¢ dodana
firmy wobec
pracownikéw

Sredniego szczebla

Warto$¢ dodana
firmy wobec
spoteczenstwa

Wartos¢ dodana
firmy wobec
pracownikéw

nizszego szczebla

Wartos¢ dodana
firmy wobec
klientow
posrednich

WARTOSC
DODANA
FIRMY

Wartos¢ dodana
firmy wobec
wtascicieli

Wartos¢ dodana
firmy wobec
klientow finalnych

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Lozano Platonoff, 2009.

Argandona (2011), biorac pod uwagg ekonomiczne i pozackonomiczne wyniki
dziatania organizacji, zidentyfikowat sze$¢ rodzajow wartosci dostarczanej interesa-
riuszom:

1. Warto$¢ ekonomiczna — tworzona jest w wyniku wspolnej pracy pracownikow
1 moze zosta¢ przywlaszczona przez kazdg ze stron, np. wynagrodzenie czy
udziat w zyskach.

2. Zewnetrzna warto$¢ niematerialna, ktorg zapewnia organizacja, np. uznanie,
wyroznienia — moze by¢ komplementarna do wartosci ekonomicznej (oprocz
wynagrodzenia pracownicy oczekuja docenienia i uznania), lub moze ja zasta-
pi¢ (awans moze zastgpi¢ podwyzke) jednak w ograniczonym zakresie (uznanie
nie moze catkowicie zastapi¢ wynagrodzenia).

3. Wewngtrzna warto$¢ psychologiczna (np. satysfakcja z wykonanej pracy, za-
dowolenie z uzytkowania produktu), ktéra jest kreowana przez samego intere-
sariusza. Nie moze by¢ przekazana czy zawlaszczona przez firm¢ ani innych
interesariuszy, ale moga oni poméc w jej kreowaniu lub zniszczeniu.

4. Wewnetrzna warto$¢ poznawcza, ktora przyjmuje forme uczenia si¢ (nabywanie

wiedzy 1 umiejetnosci). Jest kreowana w samym interesariuszu, a nie w firmie,
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ale przy wspolpracy innych interesariuszy. Moze przyczynia¢ si¢ do tworzenia
warto$ci ekonomicznej w przysztosci.
5. Transcendentna warto$¢, polegajaca na ewaluacyjnym uczeniu si¢ (nabywa-
niu zalet lub wad). Jest kreowana przez samego interesariusza w wyniku jego
wlasnych decyzji. Zmienia zdolno$¢ interesariusza do oceny konsekwencji sa-
modzielnie podjetych decyzji zarowno dla niego samego, jak i innych interesa-
riuszy. Wptywa to na zdolno$¢ interesariusza do podejmowania decyzji w przy-
sztosci. Transcendentna warto$¢ nalezy do sfery etyki.
6. Warto$¢, ktora sktada si¢ z pozytywnych lub negatywnych czynnikow ze-
wnetrznych, tj. warto$¢ odczuwana przez interesariuszy, z ktérymi organizacja
nie ma bezposredniej relacji. Na przyktad relacje miedzy pracownikami a firma
moga generowac wiedzg, ktora zostanie przekazana innym interesariuszom (po-
zytywny przyktad) lub moga motywowac innych do angazowania si¢ w dziala-
nia korupcyjne (negatywny przyktad).
Powyzsze rodzaje wartosci sg obecne we wszystkich relacjach migdzy firmg a jej
interesariuszami, w réznym stopniu sg generowane w dziataniach, czesto nawet bez
wiedzy interesariuszy. Moga by¢ pozytywne lub negatywne (wartos¢ ekonomiczna
moze by¢ mniejsza niz koszt alternatywny; warto$¢ transcendentna moze by¢ nega-
tywna 1 niszczy¢ zdolnos¢ ludzi do podejmowania spojnych decyzji w przysziosci).

Inne podejscie do wartosci prezentujg Harrison i Wicks (2013, s. 100—101), defi-
niujac pojecie wartosci dla interesariuszy jako wszystko to, co moze by¢ uzyteczne
dla interesariuszy. Postugujac si¢ terminem ,,uzytecznos$¢”, okreslajg wartos¢ (ko-
rzy$¢) otrzymang przez interesariusza w relacji z organizacja, ktora jest wynikiem
preferencji interesariusza dla poszczegolnych rodzajow warto$ci. Uzytecznos$¢ opiera
si¢ wiec, zgodnie z teorig Barneya (2011), na percepcji i subiektywnym postrzeganiu
jej przez interesariuszy. Wigze si¢ rowniez z motywacjg interesariuszy do wspot-
pracy w zakresie tworzenia warto$ci firmy, a warto$¢ ta wykracza poza korzysci
ekonomiczne i nie mozna zdefiniowac jej za pomocg jednej miary. Podobng definicje
proponuja Lankoski, Craig Smith, Van Wassenhove (2016, s. 233), okre$lajac warto$é
jako dokonujacy si¢ na poziomie indywidualnym osad interesariusza o catkowitej
uzytecznoS$ci pieni¢znej i niepieni¢znej, jakiej do§wiadczyt w wyniku decyzji lub
dziatania organizacji.

Podsumowujac powyzsze zagadnienia, na potrzeby niniejszej pracy przyjmuje
sig, ze warto$¢ dodana dla interesariuszy ma charakter korzysci, zarowno ekonomicz-
nych, jak i pozackonomicznych, jakie poszczegdlne grupy interesariuszy odnosza

w wyniku relacji z organizacja. Kazdy interesariusz ma indywidualne oczekiwania
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(preferencje) co do tych korzysci, wyptywajace na ostatecznie otrzymang przez niego
uzyteczno$¢. Im wyzszy poziom spetnienia oczekiwan poszczeg6lnych grup intere-
sariuszy, tym wyzsza catkowita warto§¢ dodana organizacji. Zgodnie z zalozeniami
teorii interesariuszy organizacja dostarcza warto$¢ wlascicielom przy jednoczesnym
zapewnianiu warto$ci dodanej dla pozostatych interesariuszy.

Stosunkowo niedawno badacze skupili si¢ na zagadnieniach zwigzanych z two-
rzeniem i dystrybucjg warto$ci dla interesariuszy. Wigkszo$¢ z tych badan ma cha-
rakter koncepcyjny. Prace empiryczne dotyczace tworzenia wartosci dla interesa-
riuszy roznig si¢ natomiast migdzy waskimi i szerokimi koncepcjami dotyczacymi
tego kto, dla kogo i1 z kim tworzy warto$¢ oraz jaki rodzaj wartosci jest tworzony
(Tapaninaho, Kujala, 2019). Ponizej przedstawiono kilka podej$¢ do problematyki
kreowania warto$ci.

Organizacje dzialajg w centrum sieci wzajemnie powiazanych interesariuszy,
tworzac warto$¢ w sposob ciagty. Trudnosci w pomiarze wartosci dodanej dla sze-
rokiego grona interesariuszy wynikaja z postrzeganych przez nich korzysci (uzy-
teczno$ci) ekonomicznych i pozaekonomicznych, ktore nie sg trwate, a wrecz prze-
ciwnie — dynamicznie si¢ zmieniajg. Warto jednak podja¢ si¢ tego trudu, poniewaz
systematycznie mierzona warto$¢ dodana umozliwia menedzerom podejmowanie
swiadomych decyzji strategicznych (Lozano Platonoft, 2009, s. 50—51). W nawigzaniu
do pojecia wartosci przedstawionego powyzej tworzenie wartosci dla interesariuszy
postrzega si¢ w kategoriach tworzenia catkowitego bogactwa organizacji (Freeman,
2017). Wowcezas wydajnos$¢ na poziomie organizacji w teorii interesariuszy okresla
si¢ przez pryzmat wykreowanej przez nig warto$ci dla interesariuszy (value creating
stakeholder theory, VCST), zgodnie z zasada, ze kazda firma wywiera wplyw na
swoich klientéw, dostawcow, pracownikow, akcjonariuszy i1 spotecznosci (Freeman,
2017; Coff, 1999). Calkowita utworzona wartos$¢ jest ztozong funkcja, ktora taczy

warto$¢ wykreowang dla kazdego interesariusza:

Wieatkowita) = £ (K, D, F, E, S)
gdzie:
Wcatkowita) — catkowita utworzona wartos¢,
K- catkowita warto$¢ utworzona dla klientow,
D — catkowita warto$¢ utworzona dla dostawcow,
F — catkowita warto$¢ utworzona dla finansistow,
E — catkowita warto$¢ stworzona dla pracownikow,

S — catkowita warto$¢ utworzona dla spotecznosci.
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Podobne podejscie do tworzenia wartosci dla interesariuszy przedstawione zo-
stalo jako tzw. funkcja uzyteczno$ci (Harrison i in., 2010; Tantalo, Priem, 2016),
ktora pomaga odzwierciedli¢c warto$¢ tworzong dla interesariuszy, a jednoczes$nie
wyraza, co kazdy interesariusz uznaje za bardziej badZ mniej warto$ciowe (preferen-
cje interesariuszy) (Boaventura, Bosse, Mascena, Sarturi, 2020). Catkowita warto$¢

organizacji bedzie stanowita sume uzytecznosci poszczegdlnych grup interesariuszy:

W(ca%kowita) = Uw(calkowita) + Ud(calkowita) + Uk(ca%kowita) + Up(calkowita) + Us(caikowita)
gdzie:
Uw — uzyteczno$¢ wlascicieli,
Uq —uzyteczno$¢ dostawcow,
Uk — uzyteczno$¢ klientow,
Up — uzyteczno$¢ pracownikow,
Us — uzytecznos$¢ spotecznosci.

Funkcja uzytecznosci konkretnej grupy interesariuszy wskazuje na ich preferen-
cje w zakresie kombinacji czynnikéw materialnych i niematerialnych wynikajacych
z dziatan podejmowanych przez organizacj¢ (Harrison i in., 2010, s. 62). Preferencje
te z kolei sg zdeterminowane percepcja tego, jak interakcje z firmg wptywaja na
otrzymywang przez interesariuszy uzyteczno$¢ (Langrafe i in., 2020, s. 5). Interesa-
riusze oceniajg dziatanie organizacji przez pryzmat indywidualnego zbioru oczeki-
wan, a te zmieniajg si¢ wraz z dostepnymi na rynku alternatywami. Menedzerowie
starajac si¢ zapewni¢ oczekiwang warto$¢ interesariuszom, poszukuja odpowiedzi
na pytania: Jakie czynniki wptywaja na uzytecznos$¢ interesariusza? oraz: Jaka jest
waga kazdego czynnika w okreslaniu catkowitej uzytecznosci? (Harrison i in., 2010,
s. 62). Wptyw na uzyteczno$¢ maja rozne czynniki, np. dla interesariuszy — klientow
bedzie to funkcja m.in. kosztu nabycia produktu, jego dostepnosci czy czasu potrzeb-
nego do jego uzycia; dla dostawcow — wielkos¢ i1 czestotliwo$¢ zamowienia, cena,
warunki ptatnosci; dla pracownikoéw funkcja uzytecznos$ci moze sktadac si¢ z wy-
nagrodzenia, atmosfery w pracy, elastycznego grafiku czy systemu benefitow; dla
wiascicieli — oczekiwany zwrot, ryzyko, horyzont czasowy inwestycji; spotecznos¢
lokalna — miejsca pracy, uciazliwo$¢ (np. halas czy zanieczyszczenie srodowiska).
Co wiecej, kazdy czynnik uzytecznos$ci bedzie indywidualnie oceniany przez intere-
sariusza, co oznacza, ze kazdy np. z udziatlowcéw moze mie¢ inne spostrzezenia co
do funkcji uzytecznosci i dla jednych wazniejszy bedzie szybki zwrot z inwestycji,
a dla innych niskie ryzyko inwestycji (Tantalo, Priem, 2016).
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Uw(catkowita) = a1Uw1 + a2Uy2 + a3Uw3...+ agUywn, oraz
Ud(eatkowita) = b1Ug1 + baUq2 + b3Uqs. . .+ byUdn, oraz
Uk(catkowita) = €1Uk1 + c2Uk2 + ¢3Uks.. + cynUkn, oraz
Up(eatkowita) = d1Up1 + d2Upz + d3Ups.. 4 dyUpn, oraz

Us(calkowita) =eUq + e2Us2 + e3Uss.. + enUsn,
gdzie:
aj...an, br...by itd. to indywidualne oceny waznosci nadawane przez poszczegol-

nych interesariuszy kazdemu z wielu zrodet uzytecznoscei 1, ..., n.

Funkcje uzytecznosci sktadajg si¢ nie tylko z czynnikéw ekonomicznych
(np. wynagrodzenie, dost¢pno$¢, miejsca pracy), ale takze z czynnikéw nieekono-
micznych (np. atmosfera w pracy, partnerskie relacje, rownowaga migdzy zyciem
zawodowym a prywatnym). Przyktadowe zrdédta uzytecznosci z podziatem na czyn-
niki materialne i niematerialne przedstawiono w tabeli 1.2. Nawet jesli czynniki eko-
nomiczne pozostang na tym samym poziomie, ogolna uzyteczno$¢ konkretnej grupy
interesariuszy moze wzrosngé np. poprzez wigksza autonomi¢ pracownikéw czy
przyjazna obstuge klienta. Poprzez zroznicowanie produktéw dodaje si¢ uzytecz-
nos$¢, ktora np. mimo wzrostu cen za produkt, zwieksza gotowos$¢ konsumentow do
jego nabycia. Na przyktadzie klientéw moze wigzac si¢ to z tym, ze pomimo wzro-
stu cen calkowita uzyteczno$¢ moze wzrosng¢ (obnizenie c¢iUx1), o ile zapewnione
zostang inne korzysci dla klienta (np. zwigkszenie dostepnosci produktu (c2Ux2) czy
jego ,,renomy” (c3Uk3) w sposob, ktory przewaza nad wzrostem ceny. Wzrost cen op-
arty na zréznicowaniu moze natomiast przynies$¢ korzysci akcjonariuszom w dtuz-
szym okresie w postaci wickszego zwrotu (a;Uw1). W ten sposob zachodzi synergia
interesariuszy, gdzie jedno dziatanie strategiczne zwigksza uzyteczno$¢ dla dwoch
grup interesariuszy — akcjonariuszy i klientéw — jednocze$nie (Tantalo, Priem, 2016).

Tabela 1.2. Zrédta uzytecznosci (nosniki wartosci)

Interesariusze Czynniki materialne Czynniki niematerialne

1 2 3

Oczekiwany zwrot

Dywidendy .
o Ryzyko biznesowe
Wrhasciciele Cena rynkowa . . -
. . Informacja, przejrzysto$c¢
Horyzont czasowy inwestycji

Spoteczna odpowiedzialno$é¢ biznesu
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1 2 3

Procedura sktadania zaméwien i ich wielkos¢
Cena
Dostawcy Zwyczaje platnicze klientow Wizerunek i reputacja klienta
i warunki platnosci
Dlugoterminowe relacje (stabilne i trwale)
Cena produktu

Stosunek jakosci do ceny o,
. » Postrzegana wartos¢
Funkcjonalnos$¢ produktu L,
Lo N Postrzegana jakos¢
Klienci Dostepnos¢ — czas potrzebny .

na zakup produktu Czas potr;ebny do opanowania
. korzystania z nowego produktu
Serwis

Produkt przyjazny dla srodowiska
Wynagrodzenia i dodatkowe $wiadczenia

. , - .o Charakterystyka zawodu
Polityka rownowagi migdzy zyciem S S L

i r6znorodno$¢ umiejgtnosci
zawodowym a prywatnym ) )
Postrzegana uczciwos¢ srodowiska

pracy
Szacunek

Pracownicy Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu
Bezpieczenstwo 1 warunki pracy

Stabilno$¢ zatrudnienia
Atmosfera w pracy

Szkolenia
Liczba i rodzaj utworzonych miejsc pracy
Podatki Efekty zewngtrzne dzialalnosci
L, ) . (np. hatas lub zanieczyszczenie
Spotecznosé Wymagana infrastruktura pomocnicza powietrza

Klastry lokalne Postrzegany wptyw na spotecznosé¢

Programy spoteczne

Zrodto: Tantalo, Priem, 2016, s. 322; Boaventura i in., 2020, s. 4.

Konkurencja na rynku sprawia, ze menedzerowie poszukujg rozwigzan, ktére
pozwolg dostarczy¢ oczekiwanych wartosci interesariuszom, dokonuja wyboru stra-
tegii i podejmuja takie dziatania, aby zoptymalizowac dobrobyt organizacji poprzez
zaspokojenie potrzeb kluczowych interesariuszy organizacji w sposob jak najbar-
dziej korzystny dla wszystkich interesariuszy (Harrison i in., 2010, s. 60).

Wedtug Haksevera, Chaganti i Cooka (2004) niektore dziatania firmy moga
generowac korzysci dla jednej grupy, jednocze$nie zmniejszajac korzysci dla innej
grupy interesariuszy, dlatego tworzenie warto$ci moze by¢ (ale nie musi) powigzane
z jednoczesnym niszczeniem warto$ci. Wynika z tego, ze relacja miedzy firmg a jej
interesariuszami pod wzgledem wartosci nie jest jednokierunkowa, a raczej dwu-
kierunkowa, poniewaz korzysci i koszty przeptywaja w obu kierunkach. Z punktu
widzenia osob zarzadzajacych — decydentéw bardzo wazna jest wiedza na temat
no$nikéw wartosci, ale i elementéw ja niszczacych, np. podczas oceny potencjatu
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komercyjnego technologii (Gwarda-Gruszczynska, 2013, s. 40). Badacze ci definiuja
trzy wymiary analityczne tworzenia i niszczenia warto$ci: finansowy, niefinansowy
i czasowy dla kazdej grupy interesariuszy, a takze identyfikujg pig¢ mozliwych sce-
nariuszy:

1. Tworzenie wartosci dla jednej Iub wigcej grup interesariuszy bez negatywnego
wplywu na zadng inng grupg.

2. Tworzenie wartosci dla jednej lub wigcej grup interesariuszy, ale rowniez nisz-
czenie wartosci dla jednej lub wigcej innych grup interesariuszy.

3. Niszczenie warto$ci dla jednej lub wigcej grup interesariuszy bez pozytywnego
wplywu na inne.

4. Niszczenie wartosci dla wszystkich grup interesariuszy.

5. Tworzenie warto$ci dla wszystkich grup interesariuszy.

Tantalo i Priem (2016, s. 323) proponuja z kolei kreatywne modyfikowanie zrodet
uzytecznosci i typuja trzy sposoby osiggania synergii interesariuszy (bez niszczenia
wartosci dla zadnej z grup):

1. Zwigkszenie uzyteczno$ci otrzymywanej przez jedng grupe interesariuszy bez
negatywnego wpltywu na warto$ci otrzymane przez innych interesariuszy.

2. Poszukiwanie przez menedzerow komplementarnos$ci potrzeb dwoch lub wigk-
szej liczby kluczowych interesariuszy.

3. Rownoczesny wzrost motywacji (W wyniku wzrostu uzytecznosci) dwoch lub
wigcej zaangazowanych grup interesariuszy prawdopodobnie bedzie miat row-
niez pozytywny wptyw na zachowania innych interesariuszy lub przyciagnie
innych, potencjalnych interesariuszy (np. grupa klientéw, dostawcy).

W zwigzku z powyzszym tworzenie wartosci wynika z koordynowania dziatan
z kluczowymi interesariuszami w sposob, ktory taczy interesy interesariuszy, jedno-
cze$nie generujac synergi¢ migdzy dziataniami (Boaventura i in., 2020).

Na podstawie badan warto$ci dostarczanej interesariuszom Harrison i Wicks
(2013, s. 97-124) opracowali czteroczynnikowy model wartosci interesariuszy, skta-
dajacy sie z:

1. Uzyteczno$ci zwigzanej z produktami i ustugami — polega na postrzeganiu
pozytywnego stosunku miedzy otrzymang uzyteczno$cig a oddang wartoscia
(Barney, 2011), np. pracownicy poswigcajg czas, wysitek, zaangazowanie w za-
mian za wynagrodzenie, rozwdj zawodowy; dostawcy przekazuja swoje pro-
dukty w zamian za $rodki finansowe i dlugoterminowa wspotprace, spolecz-
no$¢ zapewnia infrastrukture, lokalizacje, rynek pracy, a w zamian otrzymuje

miejsca pracy, podatki czy rozwdj lokalny. Celem organizacji jest stworzenie
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wartos$ci jak najlepiej postrzeganej przez interesariuszy, tak aby uzytecznosc,
jaka otrzymujg byta wystarczajaca do utrzymania cigglto$ci zainteresowania in-
teresariuszy organizacja.

2. Uzytecznosci zwigzanej ze sprawiedliwos$cig organizacyjng — sprawiedliwos¢
organizacyjna jest wazna dla tworzenia wartosci, poniewaz ludzie cenig sobie
uczciwe traktowanie i odwzajemniajg si¢ w relacjach. Sprawiedliwos¢ i uczci-
wos¢ odnoszg si¢ do oczekiwan sprawiedliwego podziatu wartosci (nie rownego)
dla interesariuszy (sprawiedliwo$¢ dystrybucyjna), uwzglednieniu interesariu-
szy przy podejmowaniu decyzji strategicznych (sprawiedliwo$¢ proceduralna)
1 uczciwo$ci w sposobie traktowania interesariuszy w kontaktach z organiza-
cja (sprawiedliwos$¢ interakcyjna) (Harrison i in., 2010), np. zwigkszenie jakosci
produktu (dystrybucyjne), konsultacje z pracownikami przed przystgpieniem do
zmian organizacyjnych (proceduralnych), lepsze traktowanie dostawcow (inter-
aktywne).

3. Uzyteczno$ci wynikajacej z utozsamiania si¢ interesariuszy z organizacja —
pragnienie przynalezno$ci zacheca interesariuszy do tworzenia wigkszej war-
to$ci 1 zniecheca ich do zachowan destrukcyjnych, np. klient jest zadowolony,
kupujac produkt od firmy, ktorej gtoszone wartosci sg zgodne z systemem war-
tosci tego klienta, natomiast w odwrotnej sytuacji moze zdecydowac si¢ zerwaé
kontakty z organizacja.

4. Uzyteczno$ci zwiazanej z postrzeganymi kosztami alternatywnymi — uzytecz-
no$¢ opiera si¢ na percepcji, na ktérg w duzym stopniu wptywa to, czy interesa-
riusze uwazaja, ze otrzymuja dobra ofert¢ od organizacji w poréwnaniu z tym,
czego mogliby si¢ spodziewac ze strony innej organizacji realizujacej podobne
cele. Koncepcja kosztu alternatywnego jest powigzana z pozostatymi perspek-
tywami.

Wartos$¢ organizacji tworzona jest w wyniku interakcji miedzy interesariuszami
a organizacja. Z punktu widzenia interesariuszy wskazniki finansowe (jak np. zwrot
dla akcjonariuszy) sa wazne dla wszystkich gtéwnych interesariuszy firmy, ale zda-
niem Barneya (2011) i Coffa (1999) sa niekompletne i problematyczne, poniewaz
groza nadmiernym uproszczeniem korzysci otrzymanych przez interesariuszy. Cho-
ciaz korzys¢ finansowa moze prowadzi¢ do dobrego samopoczucia, nie stanowi ona
gtéwnego celu interesariusza. Co wigcej, jak zauwazaja Harrison i Wicks (2013),
wiekszo$¢ miar wynikow finansowych jest tak zagregowanych, ze nie sg one szcze-
golnie przydatne do wskazywania probleméw w organizacji, dlatego uzytecznosé
w opisywanym modelu Harrisona i Wicksa mierzy si¢ rowniez za pomoca zestawu
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specyficznych wskaznikow niefinansowych. W tabeli 1.3 przedstawiono propono-
wane miary warto$ci dla interesariuszy. Korzystanie z miar, ktore $ledza uzytecz-
no$¢ wytworzong dla wielu interesariuszy, umozliwia wskazanie potencjalnych zro-
det probleméw w systemie, ktore zmniejszajg catkowita wytworzong warto$¢. Tak
skonstruowany zestaw miar mozna rowniez wykorzystaé do wyrazenia poziomu
i rodzaju zarzadzania interesariuszami w organizacji, a tym samym do zbadania ko-
relacji migdzy zarzadzaniem interesariuszami a wynikami firmy. W odniesieniu do
pracownikow stosuje si¢ nie tylko $rodki finansowe (np. wynagrodzenie, zachety
finansowe), ale takze aspekty uczciwo$ci w podejmowaniu decyzji, szacunek dla pra-
cownikow, stosunek firmy do kwestii spotecznych, przyjaznos¢ dla srodowiska lub
konsekwentne dziatanie w konteks$cie warto$ci zadeklarowanych przez firme w prze-
ciwienstwie do tych, ktore sg faktycznie stosowane (Castek, Cenek, 2017, s. 191-192).

Tabela 1.3. Przyktadowe miary wartosci dla interesariuszy

Interesariusze Miary

1 2

Rézne elementy umowy o prace (tj. wynagrodzenie, $wiadczenia, dodatki)

Postrzegana uczciwos¢ procesu podejmowania decyzji

Postrzegane traktowanie (tj. szacunek, inkluzywnosc¢)

Postrzegana autentyczno$¢ (pokrycie stow z czynami)

Spojnos¢ migdzy stwierdzonymi a realizowanymi przez firme¢ wartosciami

Pracownic - A
y (tj. uczciwosc)

Polityka awanséw/mobilno$¢ awansowa

Wyniki firmy w zakresie ochrony $rodowiska

Pozycja/wyniki firmy w innych kwestiach spotecznych

Inne obiektywne miary, np. obrot

Cechy produktu/ustugi

Postrzegane traktowanie podczas transakeji (tj. szacunek, uczciwosc)
Postrzegana autentyczno$¢ (pokrycie stow z czynami)

Wyniki firmy w zakresie ochrony $rodowiska

Klienci

Pozycja/wyniki firmy w innych kwestiach spotecznych

Inne obiektywne miary, np. powtarzanie transakcji

Postrzegane traktowanie podczas transakcji (tj. szacunek, uczciwo$cé)

Wyniki firmy w zakresie ochrony $rodowiska

Dostawcy Pozycja/wyniki firmy w innych kwestiach spotecznych

Charakter ptatnosci (tj. wielkos¢, szybkosc)

Inne obiektywne miary, np. dlugoterminowos¢, dostepnos¢ dostaw

Zwroty finansowe

Postrzegane ryzyko inwestycji

Akcjonariusze . P .
) Struktura zarzadzania i obowigzujace w tym zakresie zasady

Ujawnianie istotnych informacji/przejrzystosé
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1 2

Wyniki firmy w zakresie ochrony §rodowiska

Pozycja/wyniki firmy w innych kwestiach spotecznych

Inne obiektywne dane dotyczace zwrotow i ryzyka

Postrzegany wptyw na spotecznos¢/srodowisko (przez ,,spotecznych przywodcow”
lub ogoblne postrzeganie)
Spotecznos¢ | Postrzeganie uczciwosci firmy

Inne obiektywne dane dotyczace liczby pozytywnych/negatywnych spotkan, praca
spoteczna, darowizny na cele charytatywne i infrastrukturalne

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Harrison, Wicks, 2013, s. 115.

Kolejnym zagadnieniem w kontek$cie kreowania warto$ci dla interesariuszy,
na ktérym badacze skupili swoje wysilki, jest okreslenie obszaréw dziatan poten-
cjalnego wzrostu wartos$ci dla interesariuszy. Harrison, Bose i Phillips (2010) badali
to zagadnienie w kontek$cie funkcji uzytecznosci interesariuszy, w szczegdlnosci
szukajac odpowiedzi na pytanie: W jaki sposob informacje o czynnikach wplywa-
jacych na funkcje uzyteczno$ci oraz informacje o znaczeniu tych czynnikéow dla
interesariuszy moga przetozy¢ si¢ na tworzenie dodatkowej wartosci? Ta dodatkowa
warto$¢ przejawia sie w:

a) zwigkszonym popycie i wydajnosci — wynika ze zdolnosci firmy do dostoso-
wania strategii tak, aby zaoferowac interesariuszom to, co jest naprawde wazne
w celu lepszego zaspokojenia funkcji uzytkowych interesariuszy w poréwnaniu
z innymi firmami;

b) zwigkszonej innowacyjnosci — wykorzystanie informacji do opracowywania no-
wych sposobow satysfakcjonowania interesariuszy;

¢) wickszej zdolnosci radzenia sobie z nicoczekiwanymi zmianami w otoczeniu —
organizacja bedzie w stanie wykorzysta¢ nieoczekiwane zdarzenia (np. zmiany
technologii, zmiany cen, zmiany gustow konsumentow czy zmiany przepisow)
do tworzenia warto$ci. Zrozumienie funkcji uzytecznosci interesariuszy moze
zapewni¢ system wczesnego ostrzegania o wstrzgsach wywotanych przez inte-
resariuszy (takich jak zmiana przepiséw lub strajk).

Prowadzone przez polskich badaczy (Niezurawski, Pawtowska, 2016, s. 27) po-
dobne badanie pozwolito na wyodrebnienie trzech obszaréw dziatania, ktore zawie-
rajg czynniki wzrostu warto$ci dla interesariuszy, sg one zwigzane:

a) ze zmianami w przedsi¢biorstwie jako skutek i konieczno$¢ dostosowania si¢
do zmian w otoczeniu, np. wprowadzanie nowych produktéw na rynek, nowe
technologie, nowe metody badan czy praktyki zarzadzania, wzrost §wiadomosci
jako$ciowej pracownikow;
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b) z uzyskaniem korzysci finansowych i ekonomicznych zwigzanych z proce-
sem doskonalenia jako$ci, np. wzrost zyskowno$ci, wzrost dochodow, redukcja
kosztoéw, poprawa relacji z interesariuszami, zmniejszenie liczby reklamacji, po-
prawa konkurencyjnosci, wzrost satysfakcji interesariuszy;

¢) z uzyskaniem korzysci spotecznych, zwigzanych z zarzadzaniem reputacja
przedsigbiorstwa, np. zaufanie, wizerunek i status przedsigbiorstwa, opinia oto-
czenia, wiarygodnos$¢, zaangazowanie w projekty spoteczne.

Kreowanie wartos$ci dodanej dla interesariuszy w ujeciu procesowym zapropo-
nowanym przez Sojkin i Michalaka (2018, s. 49) ukazuje tworzenie warto$ci pojmo-
ktora jest wynikiem dostosowania oferty i dziatan organizacji do oczekiwan inte-
resariuszy. Autorzy ci skupili si¢ na budowaniu relacji poprzez odpowiednia komu-
nikacj¢ organizacji z jej interesariuszami, ktora jest podstawa do poznania potrzeb
interesariuszy. Znajac z kolei potrzeby interesariuszy, mozna stworzy¢ taka wartos¢,
ktora usatysfakcjonuje kazdg ze stron (rys. 1.8).

Rysunek 1.8. Proces tworzenia wartosci dodanej dla interesariuszy

\ Wartos¢
Useodni Do;tarczona jako zrédto
Jo ; zgodniona podstawowa satysfakcji
WARTOSC Proponowana Oczekiwana podstawowa i dodatkowa strg/n ]
i I I i I
ETAPY Wstepna oferta Badanie Dopasowanie Realizacja Ocena oferty
potrzeb oferty oferty
interesariuszy do potrzeb
CZYNNIKI ) ! - . ) ) , G
SUKCESU Orientacja na cele projektu i potrzeby interesariuszy, budowanie relacji, doskonata komunikacja

Zrédto: Sojkin, Michalak, 2018, s. 49.

Powyzej przedstawione rdézne pojecia, podejécia i modele dotyczace wartosci
dodanej dla interesariuszy, jej tworzenia, pomiaru czy wzrostu pozwalaja uporzad-
kowac zarys teoretyczny skupiony wokot teorii tworzenia warto$ci z perspektywy
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interesariuszy. W kolejnym podrozdziale zestawione zostang zagadnienia dotyczace
teorii wartos$ci z teorig interesariuszy, nadajac tym samym kontekst zarzadzania war-

toscig dodang dla interesariuszy, bedacy gtdwnym tematem niniejszej monografii.

1.4. Zarzadzanie wartoscia dodana dla interesariuszy

Zgodnie z definicjg Griffina (2005, s. 6), zarzadzanie to zespo6t dziatan (takich jak
planowanie, organizowanie, przewodzenie 1 kontrolowanie) skierowanych na zasoby
organizacji 1 wykonywany z zamiarem osiggni¢cia celu w sposob sprawny i sku-
teczny (bez zbednego marnowania i z powodzeniem). Biorgc pod uwage powyzszy
dorobek teoretyczny w zakresie zarzadzania interesariuszami (teoria interesariuszy)
i tworzenia dla nich warto$ci (teoria wartosci), celem uporzadkowania wiedzy na
gruncie nauk o zarzadzaniu i jakos$ci, w tabeli 1.4 przypisano funkcjom zarzadza-
nia, tj. planowaniu, organizowaniu, przewodzeniu i kontroli konkretne elementy opi-
sanych teorii. Potwierdza to odzwierciedlenie poszczegélnych funkcji zarzadzania
w teorii interesariuszy oraz zagadnieniach dotyczacych wartosci dodane;.

Tabela 1.4. Funkcje zarzadzania a teoria interesariuszy i teoria tworzenia wartosci

Funkcje L . . . L
e Kontekst Teoria interesariuszy Teoria tworzenia wartosci
zarzadzania
- 1denty.ﬁkac1a interesariuszy i ich | Dla kogo tworzy¢ warto$¢?
oczekiwan . o
. perspektywa oL . Co stanowi warto$¢?
Planowanie strategiczna — uwzglednienie interesariuszy ) )
& w planowaniu strategicznym, Jakie sg potencjalne zrodta
— analiza oczekiwan interesariuszy warto$ci?
— uwzglednienie oczekiwan
w podejmowanych dziataniach,
. — alokacja zasobow i tworzenie tworzenie warunkoéw
. . | alokacja g . L
Organizowanie ; odpowiednich warunkow, do kreowania i dostarcze-
zasobow e . - .
— dobor $rodkoéw i metod nia warto$ci
ksztaltowania relacji
z interesariuszami
komunikowanie, negocjowanie . Lo
. . e, negocJo dostarczanie odpowiednich
. relacje i motywowanie interesariuszy L .
Przewodzenie . . . L, wartosci, sprawiedliwy
z interesariuszami | do dziatan korzystnych ; .
. podziat wartosci
dla organizacji
Kontrolowanie wyniki weryfikacja i pomiar osigganych pomiar wynikow
organizacji efektow, informacje zwrotne organizacji

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Podejscie do zarzadzania oparte na interesariuszach odbywa si¢ na trzech pozio-
mach: identyfikacji interesariuszy, rozwoju procesow, ktore rozpoznajg ich potrzeby
(oczekiwane warto$ci dostarczane przez organizacje), a ponadto na budowaniu re-
lacji z interesariuszami zharmonizowane z celami organizacji. Interesariusze majg
z kolei oczekiwania wzgledem organizacji, doswiadczaja korzysci w relacji z orga-
nizacja, oceniajg uzyskane wyniki i dziataja zgodnie z ich ocenami, wzmacniajg lub
rezygnujg z relacji (Mainardes, Alves, Raposo, 2012, s. 1862).

W zwiazku z powyzszym zarzadzanie warto$cia dodang dla interesariuszy be-
dzie polegato na odpowiedniej alokacji zasobow, budowaniu relacji z interesariu-
szami, planowaniu i podejmowaniu takich dziatan przez osoby zarzadzajace, aby
stworzy¢ jak najwicksza warto$¢ dla interesariuszy (Freeman, 2017). Po pierwsze,
nie chodzi w tym przypadku o podzial zyskow mi¢dzy interesariuszy (ani akcjona-
riuszy), ale o maksymalizacje korzysci z uwzglednieniem takze (lub przede wszyst-
kim) niematerialnych potrzeb kluczowych interesariuszy. Po drugie, nie chodzi tu
réwniez o rowny podzial wykreowanej wartosci, ale taki podziat, ktory odpowiada
oczekiwaniom poszczegdlnych interesariuszy i ich wplywie na organizacj¢. Rowne
traktowanie wynika bowiem z tego, ze potrzeby kazdej z grup interesariuszy sa moz-
liwie maksymalnie zaspokojone (Grucza, 2019, s. 43). Tworzenie wartos$ci jest pod-
stawowym obowigzkiem osoby zarzadzajacej (Magretta, 2012), dlatego tez proces
zarzadzania warto$cig dodang dla interesariuszy moze przybierac nastepujace etapy:

1. Identyfikacja interesariuszy.

2. Identyfikacja oczekiwan interesariuszy (pozadanych wartosci).

3. Analiza wplywu interesariuszy na organizacj¢ (priorytetyzacja interesariuszy).
4. Ksztaltowanie relacji z interesariuszami przez kreowanie dla nich wartosci.

5. Ocena efektywno$ci organizacji przez pryzmat dostarczanej wartosci.

Najwazniejszym etapem w zarzadzaniu interesariuszami jest identyfikacja
i priorytetyzacja interesariuszy (Clarkson, 1995; Freeman, 1984; Parent, Deephouse,
2007). Jak zauwazaja Heaton, Miles 1 Duhan (2012, s. 114), identyfikacja, mapowa-
nie i rozpoznawanie istotno$ci interesariuszy zapewniaja menedzerom ustruktury-
zowany sposob myslenia o interesariuszach organizacji, umozliwia przeanalizowa-
nie potencjalnych zmian w grupach interesariuszy, reakcje na strategie organizacji,
rozpoznanie zmieniajacych si¢ oczekiwan, przewidywanie przysztych problemow,
dzigki czemu tatwiej jest odpowiednio przydzieli¢ zasoby i opracowaé skuteczne
sposoby rozwigzywania problemow.

Na etapie planowania nalezy odpowiedzie¢ na pytania: Kto jest interesa-
riuszem organizacji? Jakie sa oczekiwania interesariuszy? Kto jest kluczowym
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interesariuszem? Jakie sg zrodta tworzenia wartosci pozadanych przez interesariu-
szy? Jest to niezbedne, gdyz menedzerowie przy podejmowaniu decyzji muszg wzigé
pod uwagg, ktorzy interesariusze bedg mieli najwigkszy wptyw na organizacje, a za-
tem na jakie oczekiwania powinni zwroci¢ najwicksza uwage oraz w jakim stop-
niu oczekiwania 1 wptyw ktérych grup interesariuszy sa rozbiezne (Johnson i in.,
2008, s. 153). Naprzeciw wspomnianym problemom wychodzi model' Mitchella,
Agle’ai Wood (1997), ktéry pozwala ustali¢ priorytety w realizowaniu potrzeb i ocze-
kiwan interesariuszy, tzw. istotnos$¢ interesariuszy (salience of the stakeholders),
a tym samym pozwala zidentyfikowaé ograniczong grupe interesariuszy majgcych
najwickszy wptyw na organizacje. Wpltyw jest to sifa (sita oddziatywania), z jaka
interesariusz moze oddzialywaé na realizacj¢ projektu, zdolno$¢ do kontrolowania
podejmowanych decyzji, mozliwo$¢ utatwienia implementacji projektu lub jego za-
blokowanie. Okreslenie sity wplywu interesariuszy na organizacje¢ polega na nadaniu
kazdemu z nich do trzech réznych atrybutow: sity, legitymizacji i natarczywosci. Jak
dowodza Mitchell 1 in. (1997, s. 873), zaspokojenie oczekiwan interesariuszy begdzie
pozytywnie powigzane ze skumulowang liczbg atrybutow. Im wigcej atrybutdéw ce-
chuje relacje z interesariuszem, tym bardziej zintensyfikowane powinny by¢ dziata-
nia w celu nawigzania i utrzymania relacji z nim. Badania Parent i Deephouse (2007)
sugeruja, ze wladza jest najwazniejsza, a za nig pilno$¢ i legitymizacja. Przekonania
kierownictwa i uznawane przez nie wartosci wptywaja na postrzeganie przez nie
istotnos$ci interesariuszy, a wigc posiadanych atrybutéw (Agle i in., 1999, s. 511).
Model interesariuszy Mitchella, Agle’a i Wood wyodrebnia siedem grup intere-
sariuszy uwzgledniajacych rézne kombinacje posiadanych atrybutow (tab. 1.5). Pod
wzgledem kryterium waznoS$ci, w pierwszej kolejnosci organizacja powinna spetnié
oczekiwania interesariuszy majacych trzy atrybuty, sg to tzw. definitywni. Nastepnie
nalezy zrealizowaé¢ zadania interesariuszy z dwoma atrybutami. W tym przypadku
wymagajacymi szczegoélnej uwagi beda interesariusze z grupy ,,dominujacych”, ma-
jacy atrybuty sily i legitymizacji. Niemniej jednak brakujacy atrybut natarczywosci
ze swej natury stanowi najtatwiej nabywany atrybut. Interesariusze z grupy ,,nie-
bezpiecznych”, ze wzgledu na brak atrybutu legitymizacji, sa sktonni do zachowan
nielegalnych wzgledem organizacji. Interesariusze z grupy ,,zaleznych” maja atry-
buty legitymizacji i natarczywosci, jednak brakuje im sity do przeforsowania swoich

! Literatura przedstawia rozne propozycje klasyfikacji interesariuszy wg ich poziomu waznosci,
np. Savage i in. (1991), Clarkson (1995), co zostato opisane w podrozdziale 1.1. Podobng klasyfi-
kacje do modelu Mitchella, Agle’a i Wood proponujg Bourne i Walker (2006), przypisujac intere-
sariuszom rowniez trzy, lecz nieco zmodyfikowane atrybuty: site, blisko$¢ i pilnosc¢.
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roszczen. Najmniej wazni sg interesariusze, bedacy w posiadaniu jednego z atry-
butéw. Nalezy zaznaczy¢, iz nie oznacza to zignorowania tej grupy interesariuszy,
poniewaz w kazdej chwili moga naby¢ kolejny atrybut, np. organy regulacyjne maja
sife, podobnie jak akcjonariusze i wierzyciele, ale dopoki nie zasygnalizujg mozli-
wosci uzycia sity, beda mieli niski priorytet w §wiadomosci menedzeréw (Magness,
2008, s. 179). Model Mitchella, Agle’a i Wood jest dynamiczny, poniewaz zaréwno
postrzeganie interesariuszy przez menedzerow, jak i oczekiwania interesariuszy cha-
rakteryzujg si¢ wysoka dynamika, co ma wptyw na zmienno$¢ w zakresie struktury
posiadanych atrybutow. Wazne jest dlatego monitorowanie oczekiwan swoich inte-
resariuszy i budowanie §wiadomych relacji z nimi. Odpowiednia komunikacja z in-
teresariuszami moze przyczynic si¢ do skutecznego okreslania kierunkéw rozwoju

w odniesieniu do zmian zachodzacych w otoczeniu.

Tabela 1.5. Charakterystyka interesariuszy wg modelu Mitchella, Agle'a i Wood

Kat i Posiad
| hategorie ostadane Charakterystyka
interesariuszy atrybuty
Interesariusze ukryci
W stanic Interesariusze posiadaja wladze¢ bez wzgledu na to, czy zostata
sita uzyta, czy nie, tym samym majg mozliwo$¢ kontrolowania zaso-
spoczynku ; R Lo o
bow. Brakuje im jednak legitymizacji oraz pilnosci
Interesariusze na podstawie umocowania o charakterze prawnym,
. o kontraktowym, administracyjnym domagaja si¢ spetnienia ocze-
Dyskretni legitymizacja ontraktowym, administracyjnym comagaja si¢ speinienia ocze
kiwan. Nie cechuje ich pilno$¢ realizacji oczekiwan ani nie maja
wiladzy do wywierania wplywu na organizacj¢
Interesariusze domagajg si¢ natychmiastowej uwagi i realizacji za-
Zadajacy natarczywo$¢ | dan, nie maja jednak ani uprawomocnienia swoich zadan ani sity
do ich przeforsowania
Interesariusze oczekujacy
— sita, Interesariusze dysponuja odpowiednimi zasobami, jak rowniez
Dominujacy Lo . S oo
legitymizacja | majg uprawomocnienie wysuwanych zadan
S Oczekiwania interesariuszy maja charakter legalny. Interesariuszy
.. legitymizacja, . e . . . .
Zalezni .. | cechuje wrazliwos¢ na uptyw czasu — daza do jak najszybszej re-
natarczywosc T .
alizacji zadan
Nicbezpieczni sita, y Inte'r'e.sariuszle u?ywajq sity i.do'magajq SiQ, I'laty'chrr{iastowej reali-
natarczywo$¢ | zacji interesow, jednak brakuje im legalnosci dziatan
Interesariusze zupetni
sifa, Kluczowi interesariusze majacy zaro6wno site wywierania wptywu
Zupehi legitymizacja, |na organizacje¢, legitymizacj¢ roszczen oraz natarczywos¢ w jak
natarczywos$¢ | najszybszym ich spetieniu

Zréodto: opracowanie whasne na podstawie: Mitchell, Agle, Wood, 1997.
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Zarzadzanie w konteks$cie kreowania wartosci jest wazne dla zrozumienia, co
jest uwazane za wartosciowe dla kazdej grupy interesariuszy, a tym samym odpo-
wiedniej alokacji zasobow w taki sposob, aby jak najlepiej speini¢ oczekiwania in-
teresariuszy (Langrafe i in., 2020, s. 5). Kluczowi interesariusze sg niezbedni do
przetrwania firmy, dlatego wymagaja statej i rownorzednej uwagi. Znajomo$¢é pre-
ferencji tych interesariuszy moze potencjalnie zwigkszy¢ efektywnos¢ alokacji za-
sobow (Harrison 1 in., 2010) i lepiej zaspokoi¢ ich oczekiwania poprzez tworzenie
i dostarczanie oczekiwanej warto$ci.

Wyniki badania Langrafe’a, Barakat, Stockera, Boaventury (2020) wykazaty, ze
relacje oparte na zasadach zarzadzania interesariuszami, takie jak: wymiana wiedzy
i informacji z interesariuszami, zaangazowanie interesariuszy w procesy decyzyjne,
relacja oparta na wzajemnym zaufaniu mi¢dzy instytucjami i ich interesariuszami,
uwzglednienie oczekiwan interesariuszy w planowaniu strategicznym, moga two-
rzy¢ wieksza warto$¢ zarowno dla organizacji, jak i jej interesariuszy. Podstawg od-
powiedniego zarzadzania interesariuszami sg sprawiedliwo$¢ i uczciwos¢ (Donald-
son, Preston, 1995). Uczciwos¢ 1 wzajemny szacunek w relacjach z interesariuszami
mogg potencjalnie tworzy¢ warto$¢ dla organizacji, co z kolei moze stanowi¢ zrodto
przewagi konkurencyjnej (Langrafe i in., 2020, s. 14). Podstawg stanowi ustalenie, co
jest wazne dla interesariuszy, i w oparciu na sprawiedliwym i uczciwym traktowa-
niu, zapewnienie im korzy$ci materialnych i niematerialnych, ktore sg dla nich poza-
dane (Harrison i in., 2010). Przyktadowe no$niki i miary warto$ci dla interesariuszy
zostaty opisane w poprzednim podrozdziale.

Jednym z zaloZef teorii interesariuszy jest postrzeganie biznesu jako zbioru re-
lacji tworzacych wartosci migdzy grupami, ktore majg udziat w dziataniach sktada-
jacych si¢ na biznes (Freeman, 2017). Innymi stowy biznes to sposob, w jaki klienci,
dostawcy, pracownicy, akcjonariusze, banki, spotecznosci i menedzerowie wchodzg
w interakcje z organizacja, tworzac swoisty system wspolpracy i kreujg warto$¢, kto-
rej zadna z tych grup nie mogtaby stworzy¢ samodzielnie. Wiedza na temat tego, jak
dziatajg te relacje, pozwala zrozumie¢ biznes, natomiast zadaniem menedzera czy
przedsigbiorcy jest zarzadzanie 1 ksztattowanie tych relacji w kierunku kreowania
odpowiednich warto$ci (Freeman i in., 2010, s. 24). W praktyce dlatego zarzadzanie
interesariuszami koncentruje si¢ na nadzorowaniu relacji, ktére majg zasadnicze zna-
czenie dla sukcesu organizacji (Savage i in., 1991, s. 62). Zarzadzanie relacjami z in-
teresariuszami nalezy postrzegaé jako proces wptywajacy na calg organizacje, a nie
jako proces wydzielony (Grucza, 2019, s. 41). Menedzerowie powinni promowac
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tworzenie warto$ci 1 przekazywaé t¢ warto$¢ interesariuszom poprzez efektywne
zarzadzanie relacjami (Harrison, Bosse, 2013).

W literaturze dominuje poglad, ze sukces w zarzadzaniu interesariuszami za-
lezy od zdolno$ci menedzeréw do rownowazenia niekiedy sprzecznych, a na pewno
konkurencyjnych oczekiwan interesariuszy, przy jednoczesnym budowaniu i utrzy-
mywaniu dobrych relacji z kazda grupa interesariuszy (Freeman, 1984; Porter, Kra-
mer, 2011; Grant, 2011). Oznacza to, ze niezbgdny jest system zarzadzania oparty na
konsensusie oraz ustalanie priorytetéw w ramach konkurencyjnych oczekiwan inte-
resariuszy (Post, Preston, Sachs, 2002, s. 30). Ponadto niektorzy badacze twierdza,
Ze teoria interesariuszy jest sprzeczna z maksymalizacjg warto$ci dla akcjonariuszy
(Jensen, 2001; Stout, 2012). Tantalo i Priem (2016) proponuja alternatywny paradyg-
mat, ktory przeciwstawia si¢ zatozeniom o konkurujacych celach interesariuszy, jak
réwniez o pierwszenstwie akcjonariuszy nad innymi interesariuszami. Przekonuja
do tworzenia warto$ci dla dwdch lub wigcej kluczowych grup interesariuszy (w tym
udziatowcow) jednoczesnie i bez kompromiséw, tym samym bez odejmowania war-
tosci innej grupie (tworzenie zamiast wymiany warto$ci o sumie zerowej miedzy
kluczowymi interesariuszami organizacji). Freeman (2017) rowniez nawotuje do
tego, ze interesy interesariuszy nie sg sprzeczne, a wspolne, co jest zgodne z podsta-
wowg ideg kapitalizmu. W przypadku konfliktu intereséw interesariuszy menedze-
rowie powinni ponownie przemysle¢ problem w taki sposob, aby interesy te mogtly
i8¢ w parze, co przyczyni si¢ do tworzenia wartos$ci dla kazdego z nich.

Odpowiednio zaprojektowany system zarzadzania, oparty na zarzgdzaniu inte-
resariuszami, prowadzi do realizacji celéw organizacji (Harrison, Freeman, Abreu,
2015) poprzez tworzenie wartosci (Tantalo, Priem, 2016) w relacjach z interesariu-
szami (Freeman, 2010; Freeman i in., 2007; Freeman i in., 2004; Sundaram, Inkpen,
2004). Efektywnos¢ dziatania organizacji jest determinowana przez poziom spet-
nienia oczekiwan interesariuszy, a wiec wykreowang wartos¢ w kontaktach z inte-
resariuszami. Interesariusze generujg zroznicowang wartos¢ za otrzymang uzytecz-
no$¢ (korzysci), np. srodki pieni¢zne i lojalnos$¢ ze strony klientéw czy wiascicieli,
aprobata dziatan rozwojowych ze strony spoleczenstwa, zaangazowanie i zaufanie
pracownikow (Lozano Platonoff, Rudawska, 2013, s. 184).

Obowigzkiem kadry zarzadzajacej jest tworzenie wartosci, jednak to nie kie-
rownictwo okres$la, czy warto$¢ faktycznie zostala stworzona. ,,Sedziami” tego
procesu sg akcjonariusze, pracownicy, dostawcy 1 inni interesariusze organizacji.
W zwiazku z tym osoby zarzadzajace powinny dopilnowac, aby kluczowe podmioty
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odpowiedzialne za oceng wynikéw byly zaangazowane w system, ktory tworzy war-
to$¢ dla nich wszystkich (Magretta, 2012).

W literaturze, zgodnie z wynikami badan empirycznych, podkresla si¢, ze od-

powiednie zarzadzanie interesariuszami prowadzi do poprawy i lepszych wynikow

osigganych przez organizacj¢ (Jones i in., 2017), w tym:

poprawy dobrobytu organizacji (Preston, Donaldson, 1999),

zwigkszenia przewagi konkurencyjnej (Turnbull, 1997), poniewaz firma ma do
wyboru wieksza liczbg mozliwosci biznesowych (Harrison i in., 2010),
poprawy wynikéw finansowych (Choi, Wang, 2009; Freeman i in., 2010),
tj. wptyw zarzadzania interesariuszami na wzrost wynikow firmy (relacja dy-
namiczna) oraz wptyw zarzadzania interesariuszami na utrzymanie wynikow
firmy w dlugim okresie (relacja statyczna),

wzrostu zaufania i satysfakcji interesariuszy (Strong, Ringer, Taylor, 2001),
lepszego dopasowania celow organizacyjnych i wykorzystania okazji (Rais, Go-
edegebuure, 2009),

wiekszej wydajnosci i innowacyjnosci dzieki wickszemu prawdopodobienstwu
ujawnienia przez interesariuszy cennych informacji, ktéore mogg prowadzi¢ do
wiekszej wydajnosci i innowacji (Harrison i in., 2010).

Jak zauwazaja Mascena i1 Stocker (2020, s. 22) na podstawie przeprowadzonej

analizy literatury dotyczacej teorii interesariuszy, zagadnienia tworzenia i dystrybu-

cji warto$ci dla interesariuszy sa w obecnych czasach wiodgcym kierunkiem badaw-

czym. Jednoczesnie istnieje potrzeba dalszych badan w zakresie tgczenia strategii

z zarzgdzaniem relacjami z interesariuszami i tworzeniem warto$ci (Vidal, Berman,

Buren, 2015), czego przyktadem jest niniejsza praca.



2. Spotki celowe uczelni w ekosystemie innowacji

Rozwdj innowacyjnosci kraju zalezy od ksztaltowania ekosystemu innowacji, ktory
tworzony jest przez unikatowy zestaw podmiotdéw i interakcji. Ekosystem ten stale
ewoluuje, poniewaz podmioty zaangazowane w procesy innowacyjne, bedace przed-
stawicielami roznych sfer, tj. publicznej, prywatnej i pozarzadowej, wspotpracujg ze
sobg, ale 1 konkuruja. Panstwa ksztattuja ekosystemy innowacji poprzez tworzenie
otoczenia prawnego, instytucjonalnego i organizacyjnego sprzyjajacego procesom
innowacji. W Polsce proces ten rozpoczat si¢ w latach dziewieédziesigtych XX w.
iciagle trwa.

W niniejszym rozdziale scharakteryzowano ekosystem innowacji w Polsce
z perspektywy jednostek naukowych, ktoéry oprocz jednostek naukowych tworzg
przedsicbiorstwa, administracja publiczna i instytucje otoczenia biznesu. Przedsta-
wiono wyniki analizy uczelnianych systeméw komercjalizacji, z ktérych wynika, ze
nie ma najlepszego, uniwersalnego modelu, poniewaz kazda uczelnia dopasowuje
struktury organizacyjne do swoich potrzeb i mozliwosci. Na tej podstawie wskazano
stabe 1 mocne strony r6znych rodzajoéw struktur organizacyjnych procesu komercja-
lizacji w jednostce naukowej. Spotki celowe (SC) stanowig element ekosystemu in-
nowacji uczelni w Polsce o duzym potencjale rozwoju i zdolnosci do komercjalizacji
rezultatéw prac naukowych. Przedstawione zostaly uwarunkowania ekonomiczne,
kulturowe i prawne zarzadzania SC w ekosystemie innowacji uczelni w Polsce. Uwa-
runkowania te stanowig zarowno stymulatory, jak i bariery rozwoju SC jednostek
naukowych.

2.1. Ekosystem innowacji

Podstawa konkurowania we wspodtczesnej gospodarce jest tworzenie coraz to now-
szych rozwigzan w odpowiedzi na zapotrzebowanie klientow. Ze wzgledu na dy-
namike tego procesu pojedyncza organizacja moze napotka¢ szereg trudnosci,
aby sprosta¢ oczekiwaniom klientéw. Czesto konieczne jest poszukiwanie innych
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podmiotow do wspotpracy, majacych pozadane zasoby i umiejetnosci. W wyniku tej
potrzeby powstata koncepcja ekosystemu innowacji, ktorej gtowng ideg jest otwar-
to$¢ na wspotprace i dzielenie si¢ oraz §wiadomos$¢ wspotzaleznoscei z innym inte-
resariuszem w ckosystemie. Poznanie i zrozumienie ekosystemu, w ktérym dziata
organizacja, moze prowadzi¢ do nowych mozliwo$ci rozwoju wszystkich cztonkow
ekosystemu. ,,Ekosystem” stanowi metafor¢ opisujaca szereg interakcji i wzajem-
nych powigzan migdzy wieloma organizacjami (Autio, Thomas, 2014, s. 205). Jest
to pojecie zaczerpniete z nauk biologicznych, ukazujgce pewien zestaw organizmow
(podmiotoéw), migdzy ktérymi zachodza interakcje, jak rowniez migdzy tymi pod-
miotami a otoczeniem, co stanowi podstawowe cechy ekosystemu i ulatwia zrozu-
mienie ewolucji tego systemu w czasie (Fransman, 2014, s. 10). Pojecie ekosystemu
po raz pierwszy wprowadzit do literatury ekonomicznej Moore (1993). Uzyt on poje-
cia ,,ekosystem biznesowy” w celu opisu spotecznosci gospodarczej wspieranej przez
grupe wspotdziatajacych podmiotow i osob. Interakcje miedzy firmami a procesami
tworzenia wartosci zbiorowej sa czgsto znacznie bardziej ztozone, poniewaz czton-
kowie ekosystemu ewoluujg i dgzg do stanu rownowagi.

Na przestrzeni minionych 20 lat, pojecie ekosystemu stato si¢ modne i jest uzy-
wane zarowno w przemysle, jak i w administracji rzagdowej czy $rodowisku nauko-
wym (réwniez w obszarze nauk o zarzadzaniu i jakosci) (Oh, Phillips, Park, Lee,
2016). Pojecie ekosystemu uzywane jest w zarzadzaniu w odniesieniu do celowo
tworzonej sieci powigzanych ze sobg organizacji (Autio, Thomas, 2014, s. 205), ktora
obejmuje zaréwno uczestnikow produkeji, jak i uzytkownikow zasobow, konkuruja-
cych ze soba 1 wspotpracujacych (Gobble, 2014, s. 56; Durst, Poutanen, 2013, s. 30;
Adner, Kapoor, 2010, s. 309). Dobrze funkcjonujacy ekosystem pozwala organiza-
cjom wykreowac¢ warto$¢, ktorej nie bytby w stanie wygenerowaé zaden pojedynczy
podmiot (Adner, 2006). W przypadku ekosystemu innowacji nalezy doda¢, ze jego
cecha charakterystyczng jest rozwdj poprzez innowacje, ktore staly si¢ niezbedne
zaréwno dla podmiotow biznesowych, akademickich, jak i rzadowych. Innowacje,
zgodnie z Schumpeterem (1960, s. 104), definiowane sa jako nowe produkty i ustugi,
nowe procesy 1 technologie, nowe sposoby organizowania ludzi i rzeczy oraz nowe
rynki, sposoby marketingu i biznesplanéw. Inne uj¢cie ukazuje innowacje jako umie-
jetnosci tworzenia 1 wychwytywania warto$ci ekonomicznej z wynalazkow (Hagel,
Seely Brown, 2005). Ekosystem taczy grupy podmiotow, ktore wspolnie wprowa-
dzajg innowacje. Relacja wystepujgca miedzy tymi podmiotami i grupami oparta jest
na symbiozie, co w efekcie sprzyja powstawaniu innowacji (Fransman, 2014, s. 7).

Relacja ta moze mie¢ charakter formalny lub nieformalny (Mason, Brown, 2014,
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s. 5). Ekosystemowe podejScie ma na celu zaangazowanie interesariuszy w proces
tworczy, ktorego efektem powinna by¢ innowacja (Baranska-Fischer, Blazlak, Szy-
manski, 2016, s. 26). Granice ekosystemu sg wyznaczane przez relacje kooperacji
i konkurencji zaangazowanych interesariuszy (Moore, 1993). Isenberg (2010) ziden-
tyfikowat filary ekosystemu innowacji, takie jak: dostepne rynki (zardwno krajowe,
jak i zagraniczne), utalentowany kapitat ludzki i wykwalifikowani pracownicy, do-
step do prywatnych i publicznych zrédet finansowania, odpowiedni system wsparcia
i regulacji, odpowiednie §rodowisko kulturowe.

Analizujgc ekosystem innowacji z perspektywy proinnowacyjnych polityk
ksztattujacych regionalne strategie innowacji, zdaniem Blazlaka (2016, s. 151), eko-
system innowacji nalezy postrzegac przez pryzmat zbioru ,,idei, organizacji, polityk
i regulacji, ktére determinuja kierunek, wynik, efektywnos¢ oraz stopien konkuren-
cyjnosci wynikajacy z wdrozenia innowacji”. W zwigzku z powyzszym idea ekosy-
stemu innowacji polega na zastosowaniu systemowych rozwigzan umozliwiajacych
kooperacj¢ jednostek sektora publicznego i prywatnego, tworzeniu odpowiednich
warunkow do transferu wiedzy i generowania nowych rozwigzan, ktore znajduja
praktyczne zastosowanie rynkowe. Umozliwia zatem interesariuszom odniesienie
sukcesu rynkowego. Wedtug Russell, Still, Huhtamaki, Yu, Runens (2011, s. 5) po-
dejscie systemowe zostalo uzyte do opisania wieloaspektowego charakteru inno-
wacji na roznych poziomach — krajowym, regionalnym, technologicznym i sekto-
rowym, a takze przedstawienia zlozono$ci procesu innowacji, od tworzenia wiedzy
w osrodkach naukowych, po jej transfer i komercjalizacje w przemysle. Metafora
ekosystemu natomiast wzbogaca model systemu o warto$¢ i kulturg. Transforma-
cja ekosystemu charakteryzuje si¢ cigglym dostosowywaniem synergicznych relacji
miedzy ludzmi, wiedzg i zasobami w celu wspdlnego tworzenia wartosci, co jest
niezbedne dla Zzywotnosci ekosystemu.

Najczesciej jednak w literaturze mozna znalez¢ ujecie ekosystemu w odniesie-
niu do dwdch powigzanych ze sobg poziomow: poziom sektora i poziom pojedynczej
firmy. Wedtug Fransmana (2014, s. 7) na to, co dzieje si¢ na poziomie pojedynczej
firmy, znaczny wptyw maja relacje, jakie organizacja utrzymuje z innymi podmio-
tami, gtéwnie z sektora, w ktérym dziata, ale tez z innych obszarow gospodarki.
Autor uzywa w tym przypadku pojecia ,,globalny ekosystem innowacji”. Wedtug
Gobble’a (2014, s. 57) wazne jest, aby firmy 1 poszczegdlni innowatorzy rozumieli,
do jakich ekosystemow nalezg i jakie sg ich role w tych ekosystemach. Jedna organi-
zacja moze uczestniczy¢ w kilku powigzanych ekosystemach i moze mie¢ rézne role

w kazdej z nich (np. Apple jest cz¢écig ekosystemu innowacji Doliny Krzemowe;j,
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jednoczesnie bedac centrum wiasnego ekosystemu opartego na platformie, ktory
obejmuje programistéw tworzacych tresci dla App Store, dostawcéw komponentow,
z ktorych firma buduje sprzet, a nawet innych producentéw akcesoriow, takich jak
obudowy i adaptery; ten ekosystem platformy rozciaga si¢ daleko poza granice geo-
graficzne Doliny Krzemowej). W tabeli 2.1 przedstawiono rézne definicje ekosy-
stemu innowacji.

Tabela 2.1. Definicje ekosystemu innowacji wg réznych autoréw

Autor Definicja

Zbior powigzan zachodzacych pomiedzy réznymi podmiotami,
oscylujacymi wokot konkretnego wyzwania, wspolpracujacymi celem
dostarczenia kompleksowych rozwigzan

1.V. Kastalli, A. Neely
2013,s. 4

M.G. Russell, K. Still,
J. Huhtamaki, C. Yu,
N. Runens 2011, s. 5

Sie¢ powigzan, za posrednictwem ktorych informacje i talenty przeptywaja
przez systemy wspottworzenia trwalej wartosci

Sie¢ potaczonych ze sobg organizacji, zorganizowanych wokot kluczowej
E. Autio, L.D.W. Thomas | firmy lub platformy, obejmujacych zardwno uczestnikow produkcji, jak
2014, s. 205 i uzytkownikow, skupiajacych si¢ na rozwoju nowej wartosci poprzez
innowacje

Zbior wspoétzaleznosci wystepujacych miedzy podmiotami zardéwno

M. Fransman 2014, s. 7 | na poziomie organizacji, jak i sektora, zorganizowany tak, aby dostgpne
zasoby wiedzy przeksztalci¢ w innowacj¢ rynkowa

Zbidr idei, organizacji, polityk i regulacji, ktore determinuja kierunek,

R. Blazlak 2016, s. 151 | wynik, efektywno$¢ oraz stopien konkurencyjnosci wynikajacy z wdrozenia
innowacji

Dynamiczne, celowe spotecznosci ze ztozonymi, powigzanymi ze sobg
relacjami zbudowanymi na wspolpracy, zaufaniu i wspottworzeniu wartosci
i specjalizujacymi si¢ w wykorzystaniu wspolnego zestawu uzupetniajacych
si¢ technologii lub kompetencji

Kompleksowe relacje tworzone migdzy aktorami lub podmiotami, ktorych
celem funkcjonowania jest umozliwienie rozwoju technologii i innowacji

M.M. Gobble 2014, s. 56

D. Jackson 2011, s. 2

Zrédto: opracowanie wlasne.

Podstawowym elementem ekosystemu innowacji nie jest pojedynczy produkt,
lecz spdjny zestaw powigzanych ze soba technologii i kompetencji organizacyjnych,
ktore tacza réznych uczestnikow w celu wspottworzenia oferty dla réznych grup
uzytkownikow. Zamiast utozsamia¢ ekosystem z branzg, zdaniem Autia i Thomasa
(2014) bardziej odpowiednie jest myslenie o ekosystemie jako ewoluujacej spotecz-
nosci, ktéra specjalizuje si¢ w opracowywaniu, odkrywaniu, dostarczaniu i wdraza-
niu kompleksowych rozwigzan, wykorzystujacej wspolny zestaw uzupelniajacych
si¢ technologii 1 umieje¢tnosci. Charakterystyczng cechg ekosystemow innowacji jest
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zatem zdolno$¢ do adaptacji i ewolucji (Basole, 2009). Ztozony charakter, dynamika
i nieustanne dostosowywanie si¢ ekosystemu, czesto w nieoczekiwany sposob, spra-
wia, ze nie mozna uzywac, w odniesieniu do ekosystemu innowacji, zamiennie poje¢
sie¢ czy klaster. Sieci i klastry sa budowane, komunikacja przebiega zaplanowanymi
kanatami i mozna przewidzie¢ wplyw uczestnikow systemu na jego funkcjonowanie
(Gobble, 2014, s. 55).

W literaturze dotyczacej zarzadzania, obok koncepcji ekosystemu innowacji,
uzywa si¢ takze pojecia ekosystem w odniesieniu do wiedzy, biznesu oraz przemystu
i ustug. Ekosystemy biznesowe koncentrujg si¢ na tworzeniu wartosci dla klientow
i duzych firm. Ekosystemy wiedzy skupiaja si¢ z kolei na generowaniu nowej wiedzy
oraz instytutach badawczych i innowatorach. Ekosystemy innowacji wystepuja jako
integrujacy mechanizm migdzy eksploracja nowej wiedzy i jej wykorzystaniem do
wspoltworzenia wartosci w ekosystemie biznesowym (Valkokari, 2015, s. 21-22).
Co wiecej, ekosystem innowacji wytania si¢ z zatozen ekosystemu biznesowego,
w nawigzaniu do niego zdefiniowano gtéwne czynniki sukcesu, do ktorych naleza
(Mielcarek, 2016, s. 125):

1. Wystepowanie weztow centralnych (central node), ktorymi moze by¢ platforma
informatyczna, wyspecjalizowana technologia, narzedzie, konfiguracja czyn-
nikéow spotecznych lub warunkéw ekonomicznych, ktore poprzez darmowy
1 wolny dostep przyciagga nowe podmioty do spotecznosci ekosystemu.

2. Zaangazowanie duzej liczby powigzanych ze soba podmiotow, ktérych wy-
niki dzialalnosci zaleza od wzajemnych interakcji. Poszczegolne organizacje
sa wyspecjalizowane, a ich dziatalno$§¢ komplementarna. Kazdy z podmiotow
ma okreslong rolg w tworzeniu wartosci, ktéra mozna wytworzy¢é wylacznie
w dziataniach kolektywnych.

3. Wewngtrzna ztozono$¢ ekosystemu innowacji, w ramach ktorego przenikaja si¢
relacje konkurencji i kooperacji w zakresie rozwoju produktéw, ustug i techno-
logii. Rownoczesnie poszczegodlne podmioty mogg uczestniczy¢é w odrgbnych
ekosystemach.

Zdolno$¢ tworzenia nowej wiedzy wymaga sprawnie funkcjonujacego ekosy-
stemu innowacji. Konfiguracja elementow ekosystemu innowacji tworzy model Tri-
ple Helix (potrojnej helisy), stworzony przez Etzkowitza i Leydesdorffa (Cai, Ama-
ral, 2021; Etzkowitz, 2008; Etzkowitz, Leydesdorff, 2000), ktéry sktada si¢ z:

— podmiotow sektora prywatnego, w tym przedsicbiorstw zainteresowanych
rozwojem oraz instytucji otoczenia biznesu, ktore wspierajg przedsigbiorstwa
w prowadzonej dziatalnos$ci,
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— podmiotow sektora publicznego — administracji publicznej tworzacej odpowied-
nie warunki do realizacji przedsiewzig¢ kooperacyjnych i pobudzania dziatalno-
$ci proinnowacyjnej,

— podmiotow sektora nauki generujgcego nowa wiedzg o potencjale komercjali-
zacyjnym.

Trzy sektory, tj. nauki, administracji publicznej oraz biznesu wchodza we wza-
jemne interakcje i zalezno$ci, a zdaniem Seppo, R&igas i Varblane (2014, s. 389)
realizuja oprécz wlasnych zadan réwniez dziatania bg¢dace w zakresie pozostatych
dwoch sektorow, np. uniwersytety podejmujg si¢ pewnych dziatan z zakresu przed-
sigbiorczosci, jak tworzenie spotek spin-off, a przedsiebiorstwa podejmuja si¢ dzia-
fan dydaktycznych, dzielac si¢ wiedzg miedzy soba czy organizujac szkolenia dla
pracownikow. Wspotpraca pomiedzy uniwersytetem a rzadem jest wazna w two-
rzeniu nowej wiedzy i procesie jej komercjalizacji (Abbas, Avdic, Xiaobao, Hasan,
Ming, 2018, s. 7). Z czasem rozwijajac powyzszy model, dodano jeszcze jeden ele-
ment w postaci spoteczenstwa i tzw. odbiorcy finalnego innowacji — obywatela. Tym
samym powstal model poczwdrnej helisy (Quadruple Helix) (Arnkil, Jarvensivu, Ko-
ski, Piirainen, 2010). Tak utworzone srodowisko wyroznia symbioza w obszarze po-
siadanych zasobow oraz ponoszonej odpowiedzialnosci za realizacj¢ proceséw roz-
woju, absorpcji czy komercjalizacji innowacji (Fransman, 2014, s. 15). W zwiazku
z powyzszym przy konstrukeji ekosystemu innowacji nalezy rozwazy¢ nastgpujace
kwestie:

1. W jaki sposob wspiera¢ przedsiebiorstwa w procesie transferu wiedzy?

2. Jakie zadania powinny realizowaé jednostki naukowe i badawczo-rozwojowe
1 jak powinny by¢ zorganizowane?

3. Jaka role powinny odgrywac jednostki samorzadowe i administracja publiczna
w procesie komercjalizacji?

4. W jaki sposob powinny wspiera¢ procesy innowacyjne jednostki otoczenia bi-
znesu oraz okresli¢ zakres jego funkcjonowania w obszarze (Baranska-Fischer
iin., 2016, s. 29):

— ,roli 1 zakresu dziatania danego ekosystemu (firma, branza, organizacja sie-

ciowa, region, kraj),

— analizy relacji i powigzan zachodzacych pomiedzy uczestnikami ekosystemu,

— identyfikacji przeptywu finansowania dziatah uczestnikow ekosystemu,

— luk w obszarze identyfikacji poziomu innowacyjnos$ci uczestnikow ekosy-

stemu oraz realnych mozliwos$ci ich wyréwnania — przeprowadzenia audytow

innowacyjnosci,
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— wskazania nowych obszarow podnoszenia poziomu innowacyjnosci poszcze-

golnych podmiotdw,

— tworzenia mechanizmoéw, pozwalajacych usprawniaé¢ procesy absorpcji dy-

fuzji innowacji”.

Podsumowujac powyzsze, ekosystem sktada si¢ z unikatowego zestawu podmio-
tow i interakcji (rys. 2.1), ktory stale ewoluuje. W ekosystemie kazdy aktor ma swoja
wiasng rol¢ do odegrania (Valkokari, 2015, s. 18). Na ksztalt ekosystemu innowacji
beda miaty wptyw cechy regionu, na ktéorym funkcjonuje ekosystem, jak réwniez
kluczowi interesariusze i zachodzgce migdzy nimi relacje. Podejscie to przedstawiaja
Cukier, Stolarik, Ngwenyama, Elmi (2016, s. 8), wyszczegdlniajac uniwersalne ele-
menty ekosystemu innowacji:

— organizacje badawcze sektora publicznego 1 prywatnego, bedace zrodtem nowe;j
wiedzy,

— organizacje — start-upy, ktére powstaja w wyniku komercjalizacji wiedzy i tech-
nologii,

— firmy, ktoére opracowuja i wdrazaja nowe produkty, ustugi i procesy,

— fundatorzy, instytucje finansowe i inwestorzy, zapewniajacy finansowanie fir-
mom i start-upom,

— ,,pula talentow” obejmujaca nowo przybytych w regionie oraz osoby przemiesz-
czajace si¢ miedzy organizacjami i sektorami,

— instytucje otoczenia biznesu, np. inkubatory przedsiebiorczosci, firmy doradcze

1 szkoleniowe,

— instytucje rzadowe, ktore stymuluja, ale mogg tez ogranicza¢ innowacje,
— ,kultura”, ktora odnosi si¢ do przekonan i wartosci panujacych w spoteczen-
stwie, zwigzana z przedsigbiorczo$cig i innowacjami.

Do teoretycznych modeli, obok ekosystemu innowacji, systemu potrdjnej i po-
czwornej helisy, nalezy takze narodowy system innowacji oraz regionalny system in-
nowacji. Wedtug Lundvalla (1992) ,,system innowacji tworzony jest przez elementy
irelacje (struktury i uktad instytucjonalny), ktoére oddziatuja wzajemnie w tworzeniu,
dyfuzji 1 wykorzystywaniu nowej, ekonomicznie uzytecznej wiedzy, zlokalizowane
w ramach panstwa narodowego, oparte na procesach uczenia si¢”. Regionalny system
innowacji natomiast to ,,specyficzne forum wspotpracy réznego rodzaju organizacji
iinstytucji dziatajacych w regionie, ktorych celem gtownym lub jednym z celow jest
rozwoj przedsigbiorczosci 1 innowacyjnosci w regionie” (Okon-Horodynska, 2000,
s. 34).
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Rysunek 2.1. Model ekosystemu innowacji
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Zrodto: Baranska-Fischer, Blazlak, Szymanski, 2016, s. 33.

Pojecie ekosystemu innowacji uzupetnia si¢ rowniez z takimi pojeciami jak inicja-
tywa technologiczna, inicjatywa klastrowa (Oh i in., 2016, s. 2), paradygmat otwartej
innowacji (Chesbrough, 2003), sieci biznesowe — ekosystem sktada si¢ z wiekszej liczby
zréznicowanych podmiotow (Valkokari, 2015, s. 18), ekosystem przedsigbiorczosci,
w rozwoju ktorego kluczowa rolg odgrywajg uniwersytety (Mason, Brown, 2014).

W ramach ekosystemu innowacji zachodzg procesy transferu wiedzy pomiedzy
sektorem naukowym a gospodarczym, ktore moga przybiera¢ formeg:

1. Transferu technologii — catoksztatt dziatan zwigzanych z udostepnianiem wyni-
kéw badan naukowych (NCBIR, 2016b, s. 20); przekazywanie elementow tech-
niki badz okreslonej wiedzy technicznej w celu jej wykorzystania lub rozwoju,
ktore nastgpuje pomigdzy przynajmniej dwoma podmiotami (Radlo, Baranow-
ski, Napiorkowski, Chojecki, 2020, s. 12). Moze przybiera¢ dwie formy:

— migdzy podmiotami gospodarczymi (transfer business to business),

— miedzy instytucjami naukowymi a przedsigbiorstwami (transfer science to

business).
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2. Komercjalizacji wynikow badan — caloksztalt dziatan zwigzanych z przeksztat-
caniem wiedzy naukowej w nowe technologie, produkty i rozwigzania organi-
zacyjne (NIK, 2015); proces zasilania rynku nowymi technologiami (Flisiuk,
Gotabek, 2015, s. 65), przynoszacy korzysci natury finansowej (Sienczylo-Chla-
bicz, 2019, s. 46), ktory przybiera dwie formy:

— komercjalizacji bezposredniej polegajacej na ,,sprzedazy wynikow dzialal-
nosci naukowej lub know-how zwigzanego z tymi wynikami albo oddawaniu
do uzywania tych wynikow lub know-how, w szczegolnosci na podstawie
umowy licencyjnej, najmu oraz dzierzawy” (Ustawa PSWN!, art. 148),

— komercjalizacji posredniej polegajacej na ,,obejmowaniu lub nabywaniu
udziatéw lub akceji w spotkach Iub obejmowaniu warrantow subskrypcyjnych
uprawniajacych do zapisu lub obj¢cia akcji w spotkach, w celu wdrozenia lub
przygotowania do wdrozenia wynikow dziatalnosci naukowej lub know-how
zwigzanego z tymi wynikami” (Ustawa PSWN, art. 149).

3. Przedsiebiorczosci akademickiej — definiowanej jako podejmowanie dziatal-
nosci gospodarczej przez pracownikoéw naukowych na podstawie badan teore-
tycznych, stosowanych i prac rozwojowych (Grudzewski, Hejduk, 2000, s. 145).
Jedng z form przedsigbiorczosci akademickiej jest komercjalizacja wynikow
badan.

4. Wspolpracy w zakresie dziatalno$ci innowacyjnej, ktora wedtug definicji GUS
(2023) oznacza ,,aktywny udzial we wspolnych projektach z innymi przedsig-
biorstwami lub instytucjami niekomercyjnymi”, w tym zgodnie z podrecznikiem
Oslo, placowkami naukowymi PAN, instytutami badawczymi, zagranicznymi
publicznymi instytucjami B+R, szkotami wyzszymi. Moze by¢ realizowana
m.in. poprzez realizacj¢ wspolnych projektéw badawczych.

W literaturze mozna spotkac pojecia, takie jak: ,,ekosystem transferu techno-
logii”, ,,ekosystem komercjalizacji” lub ,,ekosystem przedsiebiorczo$ci” (Guerrero,
Urbano, Alain, Klofsten, Mian 2016), ktére stanowig pojgcia wezsze niz ekosystem
innowacji i odnoszg si¢ do wyzej opisanych procesow.

! Ustawa z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce, Dz.U. 2018 poz. 1668.
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2.2. Ekosystem innowacji uczelni w Polsce

Wspotpraca pomiedzy podmiotami sfery nauki i biznesu, innowacyjnos¢ gospo-
darki czy przedsiebiorczos¢ akademicka odgrywa szczegolnie wazng role dla Pol-
ski, ktora znaczaco odbiega od wiekszosci panstw cztonkowskich Unii Europejskiej
(UE) w zakresie wskaznikow innowacyjnos$ci i konkurencyjno$ci gospodarki. Ni-
skie zainteresowanie dziataniami innowacyjnymi i komercjalizacjg badan nauko-
wych stawiajg Polske nie tylko na jednym z ostatnich miejsc wérod cztonkow OECD
i UE, ale rowniez daleko w tyle za znajdujacymi si¢ na zblizonym poziomie rozwoju
gospodarkami wickszosci krajow Europy Srodkowej. W Europejskich Rankingach
Innowacyjnosci (European Innovation Scoreboard — EIS, Regional Innovation Sco-
reboard — RIS) Polska zajmuje pozycj¢ ,,wschodzgcego innowatora” (czwarte miej-
sce od konca w 2023 r., pozostawiajac za sobg jedynie Rumunig, Butgari¢ i Litwe).
Wskaznik Polski w EIS od 2019 r. odnotowuje stabilny wzrost. EIS przedstawia
ocen¢ porownawczg wynikéw panstw UE 1 wybranych panstw trzecich w zakresie
badan naukowych i innowacji, a takze mocne i stabe strony krajowych systemow
badan naukowych i innowacji (Srednig z pomiaru wartosci 32 wskaznikow). Polska
w tym rankingu osiagneta 62,8 pkt przy sredniej UE 100 pkt (ELS 2023). Analizujac
innowacyjno$¢ poszczegdlnych regionow Polski w regionalnej tablicy wynikow in-
nowacji (RIS 2023) zauwazy¢ mozna, ze tylko dwa polskie regiony sa umiarkowanie
innowacyjne (warszawski stoleczny, matopolskie), natomiast pozostate 15 regionow
nalezy do ,,wschodzacych innowatoréow” (z czego 10 regionow ma potencjat, aby sta¢
si¢ ,,umiarkowanym innowatorem?).

Aktywnos¢ krajowego sektora B+R jest stabsza, niz wskazuja na to jego moz-
liwosci. Wydatki na prace B+R w relacji do PKB wynosity 1,46% w 2022 r., a $red-
nia w UE ksztaltuje si¢ na poziomie 2,23% PKB. Finansowaniem dziatalno$ci B+R
(GERD) zajmuja si¢ gtownie przedsigbiorstwa (blisko 55%), 33,5% pochodzi z sek-
tora publicznego, a tylko niewiele ponad 3% $rodkéw ma swoje zrodlo w jednost-
kach naukowych (OECD, 2023). Rownie niekorzystnie wyglada wskaznik (BERD)
wydatkow przedsigbiorstw na prace B+R. Mimo Ze z roku na rok wzrasta, w 2022 r.
wyniost jedynie 0,96% PKB, przy $redniej UE na poziomie 1,48% PKB (OECD,
2022). W latach 2020-2022 w ramach dziatalno$ci innowacyjnej wspdtpracowato
24,7% aktywnych innowacyjnie przedsigbiorstw przemystowych i 22,2% przedsig-
biorstw ustugowych (GUS, 2022). W ramach tej wspotpracy blisko 40% przedsig-

biorstw przemystowych wspotpracowato z uczelniami, a co czwarte z publicznymi
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instytutami badawczymi. W przypadku natomiast przedsicbiorstw ustugowych
z uczelniami wspotpracowato co czwarte z nich, a z publicznymi instytutami ba-
dawczymi — 13,5%. Z badan Sudolskiej i Lapinskiej (2020) wynika, ze czynnikami
ksztattujacymi zdolno$¢ innowacyjna przedsigbiorstw produkcyjnych dziatajacych
w Polsce sg: wspotpraca miedzyorganizacyjna, zatrudnianie pracownikow w dzia-
lalno$ci B+R oraz wewngtrzne naktady firm na B+R.

W zwigzku z powyzszym niezwykle wazne wydaje si¢ pobudzanie dziatalno$ci
innowacyjnej przedsigbiorstw poprzez wsparcie transferu technologii i komercjali-
zacji wynikow badan naukowych. Sfera nauki wraz z uczelniami i Srodowiskiem
akademickim odgrywa znaczaca rol¢ w ekosystemie innowacji i rozwoju innowacyj-
nosci (Reichert, 2019; Audretsch, 2014; Castellacci, Natera, 2013), stajac si¢ czesto
lacznikiem migdzy podmiotami sfery prywatnej i publicznej (Guerrero i in., 2016).
Znaczenie i rola sfery naukowej w ekosystemie innowacji zalezy w duzej mierze od
wspotpracy jednostek naukowych z biznesem, co zostato podkreslone w prawodaw-
stwie krajowym, m.in. drugiej ustawie o innowacyjnos$ci (obowiazujacej od 1 stycz-
nia 2018 r.) oraz ustawie o szkolnictwie wyzszym i nauce (tzw. Konstytucji dla nauki,
obowigzujacej od 1 pazdziernika 2018 r.).

W Polsce od poczatku lat dziewigcdziesiatych ksztattowany jest ekosystem
innowacji poprzez tworzenie otoczenia prawnego, instytucjonalnego i organizacyj-
nego sprzyjajacego procesom innowacji. Biata Ksigga Innowacji zawiera diagnoze
gtéwnych barier ekosystemu innowacji i propozycje ich ograniczania i eliminowania,
przez co stanowi swoisty instrument umozliwiajacy realizacje obranego podejscia do
polityki innowacyjnej w kraju. Dokument ten stanowit podstawe do przygotowania
pierwszej i drugiej ustawy o innowacyjnosci. Z przeprowadzonych prac nad Biatg
Ksigga Innowacji wylonit si¢ wniosek, ze

barier rozwoju polskiej innowacyjnosci nie da si¢ usungé wylgcznie za pomocg rozwig-
zan legislacyjnych. Konieczne sa jednoczesne zmiany organizacyjne i dotyczace kapi-
talu ludzkiego, wymagajace porozumienia i wspotdzialania wielu uczestnikdéw systemu
innowacji, w tym zaangazowania przedsi¢biorstw i kadry zarzadzajacej jednostkami
naukowymi (Biata Ksigga Innowacji, 2016, s. 12).

Podkres$lona zostata rola czynnika ludzkiego w wykorzystaniu narzedzi do ge-
nerowania nowej wiedzy i przeksztatcania jej w innowacyjne rozwigzania znajdujace
zastosowanie rynkowe.
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Rysunek 2.2. Uczestnicy ekosystemu innowacji w Polsce
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Zrodto: Pachciarek, Szarek, Wiaterek, 2020.

Proces tworzenia ekosystemu innowacji w Polsce jest procesem trudnym, dtu-
goterminowym i wymaga zaangazowania wielu podmiotéw bedacych uczestnikami
tego ekosystemu. Na rysunku 2.2 przedstawiono uczestnikow ekosystemu innowa-
cji w ramach poszczegélnych sfer, tj. publicznej, prywatnej, nauki i otoczenia bi-
znesu, ktoérzy wchodzg we wzajemne interakcje na rzecz wytworzenia nowej wiedzy
i wprowadzenia jej na rynek.

Tabela 2.2. Zadania uczestnikéw ekosystemu innowacgji

Uczestnicy Zadania

Jednostki naukowe | Rozwoj wiedzy i jej komercjalizacja, ksztalcenie przysziej kadry

Wiadze publiczne Opracowanie i wdrazanie polityki innowacyjne;j

Przedsiebiorstwa Wprowadzanie na rynek nowych innowacyjnych produktéw

Laczenie jednostek naukowych z przedsigbiorcami, tworzenie sSrodowiska
sprzyjajacego wymianie wiedzy, jej komercjalizacji i rozwojowi firm opartych
na wiedzy

Instytucje otoczenia
biznesu

Zré6dto: opracowanie whasne na podstawie: Osrodki innowacji i przedsiebiorczosci w Polsce. Raport 2018.
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Kazdy uczestnik ekosystemu innowacji realizuje okreslone zadania (tab. 2.2).
Zaangazowanie poszczeg6lnych instytucji i organizacji w realizacj¢ rol oraz jako$é
wspotpracy migdzy podmiotami i ich wzajemne oddzialywanie stanowig katalizator
dziatalno$ci innowacyjne;.

Globalizacja, informatyzacja, zmiany kulturowe, a takze problemy finansowe
daty bodziec do redefinicji roli uniwersytetu, tym samym jednostki naukowe, chcac
sprosta¢ trendom zaobserwowanym na najlepszych swiatowych uczelniach, rozpo-
czety dos¢ powolng transformacje w kierunku uniwersytetu przedsiebiorczego (Gu-
errero i in., 2016), zwanego tez Uniwersytetem Trzeciej Generacji (Wissema, 2009).
Wspdlpraca z otoczeniem stanowi fundamenty tego modelu, na ktéorych powinna
rozwija¢ si¢ przedsiebiorczo$¢ akademicka, co pociagnie za soba szeroko rozumiany
rozw0j kreatywno$ci 1 innowacyjnosci. Idea uniwersytetu przedsigbiorczego ksztat-
tuje nowy typ relacji migdzy polskimi uczelniami a biznesem. Podstawowym wa-
runkiem podejmowania wspotpracy przedsiebiorcow ze srodowiskiem akademickim
jest rozwoj przedsiebiorczosci akademickiej. Konstytucja dla nauki, ktora weszta
w zycie 1 pazdziernika 2018 r., zapoczatkowata formalne zmiany w tym zakresie.
Polskie uczelnie rozpoczely przeobrazanie swoich strategii rozwoju, w ktorych cen-
tralnym punktem, obok badan i dydaktyki, stat si¢ transfer wiedzy i1 komercjaliza-
cja wynikéw badan naukowych do praktyki gospodarczej, co stanowi wyzwanie dla
kadry akademickiej. Dzieki rynkowej orientacji jednostek naukowych, mogg one
w wigkszym stopniu dazy¢ do osiggania zysku, bazujac na pracy wlasnej, przy jed-
noczesnym zmniejszeniu udziatu finansowania publicznego. Pozwoli to na dywersy-
fikacje¢ Zzrodet finansowania nauki, ktoére do tej pory pochodzi gtownie ze srodkow
publicznych.

Swiat nauki stanowi podazowa strong modelu rynkowego ekosystemu innowa-
cji, a w szczegolnosci ekosystemu komercjalizacji, poniewaz efektem prowadzonych
badan sg pewne odkrycia, wynalazki znajdujace swoje zastosowanie na rynku. Jest
to mozliwe dzigki odpowiedniej infrastrukturze wykorzystywanej do tego celu przez
wykwalifikowany kapitat ludzki. W 2021 r. funkcjonowato w Polsce 608 instytu-
¢ji naukowych, z czego 369 stanowity uczelnie (w tym 131 publiczne), 102 insty-
tuty badawcze, 78 instytutow Polskiej Akademii Nauk i 59 pozostatych jednostek
naukowych, m.in. Polska Akademia Umiejetnosci, przedsigbiorstwa majace status
centrow badawczo-rozwojowych, fundacje, muzea i parki naukowe (Raport Nauka
w Polsce 2022, s. 13). Swiat biznesu w opisywanym ukladzie stanowi natomiast
strong popytowa, to znaczy, ze inwestorzy posiadaja kapitat na finansowanie wyna-
lazku, a przedsiebiorcy dysponuja odpowiednig wiedzg o rynku i umiejetno$ciami
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zastosowania go w biznesie. Wazne wsparcie do ksztattowania i przede wszystkim,
intensyfikacji relacji migdzy §wiatem nauki i biznesu, dostarczajg instytucje pan-
stwowe 1 samorzadowe oraz instytucje otoczenia biznesu i nauki.

Celem polityki panstwa jest stworzenie odpowiednich mechanizmoéw pobudza-
jacych dziatania innowacyjne przedsiebiorstw, jak réwniez sektor nauki w obszarze
dziatalnosci B+R. Kreowana polityka naukowa, dzieki odpowiednim regulacjom
i finansowaniu, zacheca do prowadzenia badan naukowych i do wprowadzania in-
nowacyjnych rozwigzan. Biorac pod uwage ryzyko ekonomiczne, jakim obarczona
jest dziatalno$¢ innowacyjna, znaczna cze$¢ dotychczasowych instrumentow wspar-
cia ma posta¢ bezzwrotnych dotacji. Ponadto wykorzystuje si¢ rdéwniez instrumenty
dtuzne i kapitatowe w formie kredytéw na innowacje technologiczne, funduszy typu
venture capital, funduszy gwarancyjnych czy funduszy kapitatu zalazkowego (NIK,
2015, s. 10). Przedsiewzigcia te realizowane sa glownie za posrednictwem Minister-
stwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, Narodowego Centrum Badan i Rozwoju oraz
Narodowego Centrum Nauki. Na przestrzeni ostatnich 10 lat prowadzone byty rézne
projekty, majgce na celu wzrost innowacyjnosci polskiej gospodarki?.

Osrodki innowacji i przedsigbiorczosci (OliP) rozwijaty si¢ w Polsce glownie
dzigki wsparciu z funduszy unijnych, a wigc od 2004 r., w ramach pierwszego i dru-
giego okresu programowania. Od 2014 r. wsparcie z UE miato na celu umocnienie
pozycji tych o$rodkoéw (OIiP w Polsce, 2018, s. 6). Do o$rodkéw innowacji i przed-
sigbiorczosci nalezg: parki technologiczne, inkubatory technologiczne, inkubatory
akademickie, centra transferu technologii, centra innowacji, inkubatory przedsig-
biorczosci, fundusze pozyczkowe i poreczen kredytowych, fundusze seed/venture
capital, o$rodki szkoleniowo-doradcze. Wedtug danych raportu OIiP w 2021 r.

2 Na przyktad: Innotech — program opracowany dla sektora nauki i przedsiebiorstw, ukierun-
kowany na podejmowanie dziatan innowacyjnych z réznych dziedzin nauki i branz przemystu,
cho¢ szczegodlnie wspierane bylty przedsigwzigcia z obszaru zaawansowanych technologii; Patent
Plus — program skierowany dla przedsigbiorcow, naukowcow i jednostek naukowych ubiegajacych
si¢ 0 migdzynarodowa lub europejska ochrong patentowa; Program Badan Stosowanych — adreso-
wany do podmiotéow zaréwno naukowych, jak i gospodarczych, prowadzacy badania stosowane
z r6znych dziedzin nauki i branz przemystu; Brokerzy Innowacji — program majacy na celu powo-
tanie brokerow innowacji na wydziatach uczelni, przy wspotpracy z uczelnianymi centrami trans-
feru technologii; Inkubator Innowacyjnosci — program, ktérego celem byto nawigzanie wspot-
pracy migdzy przedstawicielami jednostki naukowej a przedsigbiorcami i podjgcie wspolnych
projektow w zakresie komercjalizacji wynikéw badan naukowych i prac rozwojowych; TOP100
Innowatorzy Gospodarki — program skierowany do podmiotéw niebedacych jednostkami nauko-
wymi i majacy na celu wsparcie procesu zarzadzania badaniami naukowymi oraz komercjalizacja
wynikéw prac B+R.
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w Polsce dziatania prowadzity 382 os$rodki innowacji i przedsigbiorczosci (w 2017 r.
byto ich 560, a szczyt notuje si¢ w 2012 r. — 821 osrodkéw), ktorych struktura znacz-
nie zmieniala si¢ na przestrzeni lat 1995-2021 r. OliP zlokalizowane sag w 280 pod-
miotach — instytucjach otoczenia biznesu (OIiP w Polsce, 2021, s. 27). Od 2012 r.
zauwazy¢ mozna spadek liczby OIiP w Polsce, w szczegdlnosci akademickich inku-
batorow przedsigbiorczosci 1 osrodkéw szkoleniowo-doradczych. Ograniczenie unij-
nego wsparcia dla rozwoju OIiP skutkowaé¢ moze dalszym poglebieniem tendencji
spadkowej co do ich stanu, poniewaz praca tych osrodkéw bazuje na dziatalnosci
projektowej w ramach programow UE. Niekorzystng tendencj¢ poteguje réwniez
brak strategicznego podejs$cia na rzecz doraznego planowania i wyznaczania krotko-
okresowych celow w funkcjonowaniu OIiP.

Rozw¢j innowacyjnosci Polski nie bedzie mozliwy bez pokonania Iub zmniej-
szenia oddzialywania barier zwigzanych z komercjalizacjg i transferem technologii.
Obecnie do czynnikéw hamujacych w Polsce ten proces nalezg (NIK, 2015; NIK,
2018):

— niskie zainteresowanie przedsigbiorcow dziataniami innowacyjnymi,

— imitacyjny charakter inwestycji w innowacje (oparty na nabyciu maszyn i urza-
dzen),

— brak umiejetnos$ci i zaufania we wspotpracy sektora nauki z biznesem,

— niedobor specjalistow z zakresu komercjalizacji (brokeréw innowacji),

— niewystarczajacy przeptyw informacji miedzy srodowiskiem naukowym a bi-
znesem,

— trudnosci w zrozumieniu realidéw biznesu przez naukowcow, brak umiejetnosci
menedzerskich,

— niewystarczajace wsparcie ze strony panstwa jako animatora przedsigwzi¢¢ ko-
operacyjnych migdzy biznesem a nauka, co wynika z braku systemu zachet do
podejmowania tego rodzaju dziatan,

— czgste zmiany przepisow prawa, ktore wymuszajg na uczelniach modyfiko-
wanie i dostosowywanie systemow transferu technologii i wiedzy do nowych

3 Zgodnie z raportem OIiP 2021 liczba IOB to liczba podmiotéw prawnych prowadzacych dzia-
talno$¢ z zakresu innowacji i przedsigbiorczosci, tj.: parki technologiczne, inkubatory techno-
logiczne, inkubatory akademickie, centra transferu technologii, centra innowacji, inkubatory
przedsigbiorczo$ci, fundusze pozyczkowe i porgczen kredytowych, fundusze seed/venture capi-
tal, osrodki szkoleniowo-doradcze. Wymienione obszary wsparcia natomiast to tzw. komponenty
wsparcia realizowane przez te podmioty. W praktyce jeden podmiot prawny moze realizowaé
kilka komponentéw wsparcia. Wigcej na ten temat w: Osrodki Innowacji i Przedsigbiorczos$ci
w Polsce. Raport z badania 2021. SOOIiPwP.
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uwarunkowan, nie uwzgledniajg przy tym juz istniejacych realiow organizacyj-

nych i prawnych, a czgsto wrecz usztywniajg i biurokratyzujg proces komercja-

lizacji,

— brak zainteresowania i $wiadomos$ci naukowcow w zakresie mozliwosci opaten-
towania wynalazkéw, w tym wiedzy o procedurach obowigzujgcych na uczel-
niach umozliwiajacych transfer technologii,

— obawa naukowcdw zwigzana z ryzykiem zaktadania spotek spin-off.

Rozw¢j dziatalno$ci innowacyjnej i badawczo-rozwojowej zalezy gltéwnie od
stworzenia i rozwoju instytucji wspierajacych, odpowiedniej infrastruktury i przej-
rzystych regulacji. Dalsza aktywno$¢ panstwa w tym zakresie wydaje si¢ niezbedna.
Jednak ro$nie rola srodowiska naukowego w pobudzeniu rozwoju regionalne;j i kra-
jowej innowacyjnosci (OECD, 2015, s. 47; Audretsch, 2014, s. 319-320). Wyzwaniem
dla uczelni stato si¢ dlatego pobudzenie naukowcoéw do dziatan przedsigbiorczych,
czyli zgodnie z wdrazaniem idei Uniwersytetu Trzeciej Generacji (Wissema, 2009)
réwnie wazny staje si¢, obok dydaktyki i prowadzenia badan naukowych, transfer
wiedzy do gospodarki poprzez komercjalizacje wynikéw badan naukowych. Rodzi
to potrzebe nowych koncepcji i modeli zarzadzania, ktore zintensyfikujg przedsig-
biorczos¢ akademicka i pobudzg wspdlprace uczelni z przedsigbiorcami. W Polsce
pierwsze centra transferu technologii (CTT) pojawily si¢ w latach dziewigcdziesia-
tych XX w., jednak na ten czas zainteresowanie uczelni tego rodzaju aktywnos$cig
byto niewielkie, cho¢ przez kolejne lata rosto wraz ze wzrostem znaczenia samego
transferu technologii dla gospodarki (Sienczyto-Chlabicz, 2019, s. 371). Nastgpujace
po sobie reformy szkolnictwa wyzszego i1 dziatalno$ci B+R mialy na celu stworzenie
odpowiedniego zaplecza instytucjonalnego oraz narzedzi finansujacych dziatalno$é
uczelni w tym zakresie.

Ustawa o szkolnictwie wyzszym i nauce z 2018 r. (PSWN) okresla mozliwosci
uczelni w zakresie wspotpracy z otoczeniem gospodarczym i pozostawia swobode
wyboru tworzenia struktur organizacyjnych i modelu komercjalizacji w obrebie
uczelni. Uczelnie mogg tworzy¢ akademickie inkubatory przedsigbiorczosci (AIP)
oraz CTT, przybierajace form¢ jednostek ogdlnouczelnianych, a wigc w petni zalez-
nych od jednostki macierzystej, tj. uczelni. Zgodnie z art. 148 Ustawy o szkolnictwie
Wwyzszym i nauce ,,akademicki inkubator przedsigbiorczo$ci tworzy si¢ w celu wspie-
rania dziatalno$ci gospodarczej pracownikow uczelni, doktorantéw i studentow”.
AIP mozna rowniez zatozy¢ w formie spotki kapitatowej. Gtoéwnym celem powo-
tania CTT jest komercjalizacja bezposrednia, ktora polega na ,,sprzedazy wynikow
dziatalno$ci naukowej Iub know-how zwigzanego z tymi wynikami albo oddawaniu
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do uzywania tych wynikoéw lub know-how, w szczegdlnoSci na podstawie umowy
licencyjnej, najmu oraz dzierzawy” (Ustawa PSWN, art. 148). Narzgdziem do reali-
zacji komercjalizacji posredniej przez jednostki naukowe sg natomiast spotki celowe
(SC). Komercjalizacja posrednia zgodnie z art. 149. PSWN polega na ,,obejmowa-
niu lub nabywaniu udziatow Iub akcji w spotkach lub obejmowaniu warrantow sub-
skrypcyjnych uprawniajacych do zapisu lub obj¢cia akcji w spotkach, w celu wdroze-
nia lub przygotowania do wdrozenia wynikow dziatalno$ci naukowej lub know-how
zwigzanego z tymi wynikami”.

Struktura uczelnianych systemoéw komercjalizacji znacznie si¢ rézni, poniewaz
niektére uczelnie juz od dawna maja rozbudowane struktury organizacyjne w zakre-
sie komercjalizacji, a inne jednostki naukowe dopiero sa na etapie tworzenia i na-
bywania doswiadczenia w procesie transferu technologii i komercjalizacji. Wptyw
na réznice w funkcjonowaniu réznych modeli uczelnianych systemow komercjaliza-
cji majg czynniki, takie jak: jako$¢ prowadzonych badan oraz jako$¢ uzyskiwanych
rezultatow prac badawczych, co stanowi o potencjale uczelni do komercjalizacji,
gotowos$¢ wiladz jednostki naukowej do podejmowania ryzyka (ktorym obarczona
jest kazdorazowo komercjalizacja), posiadanie przez uczelni¢ odpowiednich zaso-
boéw organizacyjnych i ludzkich, zmotywowanych do podejmowania dziatan przed-
sigbiorczych (Ozegalska-Trybalska, 2015, s. 71). Nie ma najlepszego, uniwersalnego
modelu, poniewaz kazda uczelnia dopasowuje struktury organizacyjne do swoich
potrzeb i mozliwosci. W efekcie uksztaltowaly si¢ trzy modele struktur organizacyj-
nych w zakresie komercjalizacji (Brescia, Colombo, Landoni, 2016, s. 141):

— model wewngetrzny, w ktérym dziata jednostka ogdlnouczelniana w postaci CTT,

— model zewnetrzny, w ktorym uczelnia powotuje SC,

— model mieszany, w ktorym funkcjonuje zaréwno CTT, jak i SC, przy czym moze
w tej sytuacji zachodzi¢ unia personalna (kiedy jedna i ta sama osoba zarzadza
CTT i SC) lub powsta¢ odrebny zarzad dla poszczegdlnych jednostek.

Kazdy z wymienionych modeli ma zarowno wady, jak i zalety, ktore ujete zo-
staly w tabeli 2.3. Model wewngtrzny uniemozliwia jednostce naukowej prowadzenie
komercjalizacji posredniej, ale zapewnia koncentracj¢ srodkow pochodzacych z jed-
nostki macierzystej (brak konkurencji o zasoby uczelni). Model zewnetrzny pozwala
na realizacj¢ petnego zakresu komercjalizacji, poniewaz realizowany jest przez sa-
modzielny podmiot gospodarczy, niezalezny finansowo i organizacyjnie wzgledem
uczelni. Wada tego rozwigzania jest niewielka §wiadomos¢ roli SC w ekosystemie
innowacji uczelni i brak ich stabilnosci finansowej. Model mieszany z kolei, w kto-

rym zachodzi unia personalna CTT i SC, usprawnia funkcjonowanie obu podmiotéw
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przez zapewnienie komplementarnos$ci dziatan i brak konkurencji migdzy nimi. Na-

tomiast zagrozenie stanowi pojawienie si¢ chaosu organizacyjnego i trudnos¢ w roz-

dzieleniu pracy miedzy CTT a SC. Druga forma modelu mieszanego, gdzie CTT i SC

majg rézne osoby zarzadzajace, moze prowadzi¢ do rywalizacji migdzy jednostkami

i braku wsparcia SC przez wtadze uczelni na rzecz skoncentrowanego wsparcia dla

CTT. Do zalet tego rozwigzania nalezy natomiast bogata oferta uczelni w zakresie

potencjalnej wspolpracy z podmiotami zewng¢trznymi, gtdéwnie z biznesem.

Tabela 2.3. Rodzaje struktur organizacyjnych uczelni w zakresie komercjalizacji

tracja $rodkow pochodzacych
z jednostki macierzystej

Struktury org. Mozliwosci
Model | w zakresie w zakresie Zalety Wady
komercjalizacji | komercjalizacji
Komercjalizacja badan od-
Y bywa si¢ poprzez jednostke
N | Centrum . ... |ogolnouczelniang, finansowa- | Brak mozliwosci prowa-
§' transferu Korne@ahgaqa nie ze srodkéw wewnetrznych, | dzenia komercjalizacji po-
= " bezposrednia S, . . .
% | technologii koncentracja srodkow pocho- | $redniej
= dzacych z jednostki macierzy-
stej
Niewielka wiedza $ro-
Samodzielny podmiot gospo- | dowiska naukowego czy
z darczy, ulatwienie negocja- | potencjalnych inwestorow
3 Spotka celowa Komercqahzac_]a cji z blznesstm, nlezz'ileZn(.)s'é 0 moz'llw.oéc%ach spotki
o . posrednia finansowa 1 organizacyjna | celowej, niewielka rozpo-
é uezelni i bezposrednia | wzglegdem uczelni, koncen- | znawalno$¢ w srodowisku

zarowno naukowym, jak
i biznesowym, brak stabil-
nosci finansowej

Brak rywalizacji miedzy jed-

Zawgzone pole widzenia,

zarzadzanie

rze swoich kompetencji

Centrum nostkami CTT i SC, spdjnos¢ Jaorozenic  chaosem  or-
> | Transferu . ... |w zarzadzaniu, koordynacja e . .
g .. Komercjalizacja | . 2 . ganizacyjnym,  trudnos$¢
8 | Technologii . . i komplementarno$¢ podejmo- ’ .
N posrednia L X w  rozdzieleniu  pracy
O |1ispotka B A . wanych dziatan, wspolpraca . .
s o i bezposrednia . ... |narzecz CTT i SC, presja

celowa — unia personelu CTT i SC, mozli i natlok obowiazkéw (jed-

personalna wos¢ wyboru odpowiedniej nego) szefa &

$ciezki komercjalizacji &

Centrum Zrdznicowane mozliwosci | Rywalizacja migdzy jed-
. Transferu w zakresie potencjalnej wspol- | nostkami CTT i SC, brak
£ | Technologii Komercjalizacja | pracy z podmiotami zewnetrz- | spojnosci w zarzadzaniu,
% i spotka posrednia nymi, koncentracja  szefa|ryzyko braku wsparcia SC
S |celowa— ibezposrednia |na rozwoju danej jednostki|przez koncentracj¢ $rod-

odrebne i doskonaleniu kadry w obsza- | kow jednostki macierzy-

stej w CTT

Zrodlo: Szarek, Pachciarek, 2021, s. 4474—4475.
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Biorac pod uwage rosngce oczekiwania stawiane uniwersytetom w zakresie
wspotpracy z biznesem, szczegdlnego znaczenia nabiera mozliwo$¢ tworzenia przez
nie spotek typu spin-off. Spin-off to firmy utworzone w wyniku komercjalizacji wie-
dzy i technologii opracowanych w jednostkach naukowych, majace zdolnos¢ do ge-
nerowania innowacji (Corsi, Prencipe, 2016), dlatego cze¢sto nazywa si¢ je spotkami
akademickimi lub uniwersyteckimi, spotkami profesorskimi czy spotkami odpry-
skowymi. W tym celu stworzono instrument w postaci spotki celowej (SC). Zgod-
nie z jej celowym przeznaczeniem, spotka ta zajmuje si¢ komercjalizacja wynikoéw
badan naukowych i prac rozwojowych, a w szczegdlnosci komercjalizacjg posred-
nig, polegajaca m.in. na tworzeniu spin-off. Spotki celowe jednostek naukowych sa
stosunkowo nowym, nie w petni poznanym przez §rodowisko naukowe i biznesowe
oraz niewykorzystanym w wystarczajgcym stopniu* rozwigzaniem. W kolejnym roz-
dziale pracy przedstawiono istote akademickich spotek celowych i ich rolg w ekosy-
stemie innowacji uczelni.

2.3. Znaczenie spotek celowych jednostek naukowych
w ekosystemie innowacji

Zgodnie z art. 86a ust. 1 ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym z 2011 r.°> spotka
celowa jednostek naukowych (SC) definiowana jest jako jednoosobowa spdtka kapi-
talowa utworzona przez panstwowe jednostki badawcze (publiczne uczelnie wyzsze,
instytuty badawcze i instytuty naukowe PAN) lub uczelnie niepubliczne w celu ko-
mercjalizacji posredniej. SC moze zatozy¢ pojedyncza uczelnia publiczna lub nie-
publiczna albo kilka uczelni publicznych lub niepublicznych. Glownym zadaniem
SC jest obejmowanie lub nabywanie udziatow i akcji w innych spotkach w celu wdro-
zenia wynikow badan naukowych Iub prac rozwojowych (komercjalizacja posrednia)
(art. 2 ust. 1 pkt 36 Ustawy PSW z 2011 r.). W praktyce oznacza to, ze uczelnia za
posrednictwem SC tworzy nowe spotki lub przystepuje do juz istniejacych oraz na-
bywa w nich udziaty. Na pokrycie kapitatu zaktadowego SC uczelnia moze wnies¢
w catoéci albo w czes$ci wklad niepieniezny (aport) w postaci wynikow dziatalno$ci

4 Co ukazujg wyniki badania w ramach ewaluacji programu SPIN-TECH w: Narodowe Centrum
Badan i Rozwoju (2016). Diagnoza stanu transferu technologii za posrednictwem spétek celowych
wykorzystujaca dotychczasowe doswiadczenia z realizacji programu SPIN-TECH. Warszawa.

> Obecnie obowigzujaca ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce z dnia 20 lipca 2018 r.,
art. 149 nie zmienita istoty definicji spotki celowej.
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naukowej i know-how zwigzanego z tymi wynikami (art. 149 PSWN z 2018 r.).
SC powotywana jest przez rektora za zgoda senatu.

Ustawa zezwala SC prowadzenie komercjalizacji bezposredniej (sprzedaz lub
udzielenie licencji na wyniki prac B+R, prace zlecone), a takze zarzadzanie infra-
strukturg badawcza. Nalezy podkresli¢, ze obszar komercjalizacji bezposredniej sta-
nowi domeng dziatania centrow transferu technologii (CTT). Powoduje to naktadanie
si¢ obszarow kompetencji CTT i1 SC, co moze prowadzi¢ do rywalizacji tych podmio-
tow. Zadania te obejmujg m.in. (NCBIiR, 2016a, s. 58):

— prezentacj¢ nowych innowacyjnych pomystow, produktow/procesow,
— prace rozwojowe oraz identyfikacje potencjalnych ich zastosowan,

— tworzenie i demonstracj¢ prototypdw innowacyjnych produktow,

— przeprowadzanie audytoéw technologicznych,

— przeprowadzanie analiz rynkowych,

— opracowywanie strategii marketingowych,

— prace wdrozeniowe i wdrozenie do produkcji,

— wprowadzenie produktu na rynek i jego sprzedaz.

SC otrzymujac od jednostki naukowej prawo do dysponowania wtasnos$cig prze-
mystowa (jako wniesiony aport do spotki), ma petng swobode co do mozliwo$ci po-
stepowania z tymi prawami. Oznacza to, ze decyduje o ich sprzedazy, wykorzystaniu
na podstawie licencji czy ponownym przeniesieniu ich aportem do spétki spin-off
(nowo powstatej lub juz istniejacej). Tym samym tworzg si¢ dwa poziomy grupy
spolek tworzonej przez uczelnie. Pierwszy z nich stanowig SC, a drugi — spotki od-
pryskowe (spin-off). Proces gospodarczego wykorzystania akademickich rozwigzahn
dokonuje si¢ w spoétkach odpryskowych drugiego poziomu. SC natomiast odgry-
waja tu rol¢ koncernu zarzadzajacego prawami nabytymi w spotkach spin-off, ktore
moga, ale nie muszg by¢ zalezne kapitatlowo od uczelni (jest to zalezne od koniecz-
nos$ci pozyskania inwestoréw z zewnatrz) (Sienczyto-Chlabicz, 2019, s. 474). Ponadto
zgodnie z art. 149 PSWN z 2018 r. SC moze prowadzi¢ jako dodatkowsg dziatalnosé
gospodarczg wyodrebniong organizacyjnie i finansowo od dziatalnos$ci realizowanej
w ramach uczelnianych systemow komercjalizacji.

Korzyscig dla uczelni wynikajaca z posiadania SC jest skuteczne zarzadza-
nie prawami wlasnos$ci intelektualnej, przenoszenie wiedzy i technologii do sek-
tora biznesowego oraz zacie$nianie wspolpracy w zakresie badan i ich zastosowan
z przedsigbiorstwami (Szulczewska-Remi, 2016, s. 115). Wraz z powolaniem spotki
tworzy si¢ $rodowisko przyjazne dla powstawania nowych firm akademickich.

SC, dzigki niezalezno$ci finansowej i organizacyjnej wzglgdem uczelni powotujace;j,
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charakteryzuje swoboda w podejmowaniu decyzji i wigksza sktonnos¢ do ryzyka
(Kardas, 2016, s. 64). SC dostarcza naukowcom niezb¢dnego wsparcia przy prze-
ksztatcaniu wiedzy w pomyst biznesowy, zapewniajac odpowiedni kapitat, wykwa-
lifikowang kadre zaznajomiong z rynkiem oraz pomoc prawng. Komercjalizacja
pociaga za sobg wprowadzenie podmiotu do gry rynkowej, nadanie mu statusu przed-
sigbiorcy (Sienczyto-Chlabicz, 2019, s. 442). Z jednej strony prowadzenie spotki na
prawach rynkowych wigze si¢ z pewnym ryzykiem biznesowym, jakie ponosi kazde
inne przedsigbiorstwo dziatajace na wolnym rynku. Z drugiej strony wtasnie ta swo-
boda i elastyczno$¢ dziatania moze utatwi¢ prowadzenie dialogu miedzy naukow-
cami a przedsigbiorcami, a nastepnie przyczynic si¢ do podejmowania korzystnych
inicjatyw biznesowych, poniewaz spotka taka bedzie postrzegana przez przedsig-
biorcéw jako réwny partner w biznesie (Pachciarek, Szarek, Wiaterek, 2020, s. 363).
Ze strategicznego punktu widzenia dziatalno$§¢ SC powinna wpltywac pozytywnie
zaréwno na ilos¢, jak i jako$¢ wspotpracy srodowiska naukowego z biznesem, a tym
samym prowadzi¢ do wzrostu wykorzystania wynikéow badan naukowych w prak-
tyce gospodarczej (Szarek, Pachciarek, 2019, s. 263).

SC uwazane sg za wazny element ekosystemu innowacji uczelni i przy odpo-
wiednim wsparciu jednostek naukowych, ktore je tworzg, moga przyczynic si¢ do
pobudzenia komercjalizacji wynikéw prac badawczych (NCBIiR, 2016, s. 7) poprzez
tworzenie spotek pracownikow naukowych, doktorantow czy studentow. Z perspek-
tywy wykorzystania szans, jakie stwarza mozliwo$¢ tworzenia SC niezbedne jest
szersze spojrzenie na caty proces komercjalizacji uczelni, a nawet szerzej — ekosy-
stem innowacji uczelni, poniewaz podmioty dzialajace w tych systemach, jak i re-
alizowane w ich ramach procesy sa ze sobg powigzane, a czesto rowniez wspodtza-
lezne (rys. 2.3). Do stworzenia sprawnie dzialajacego ekosystemu innowacji uczelni
niezbegdne jest dlatego podejmowanie inicjatyw promujacych komercjalizacje uni-
wersyteckiej wiedzy oraz ,,opracowanie i wdrozenie przez uczelni¢ szczegdétowych
procedur postepowania w zakresie kompetencji, decyzyjnosci i zasad wspotpracy
poszczegdlnych podmiotéw zaangazowanych w proces komercjalizacji” (Ozegalska-
-Trybalska, 2015, s. 71). W szerokim znaczeniu wdrozenie jest celem komercjalizacji,
w wyniku ktdérego uczelnia powinna uzyskiwaé korzysci (w praktyce nie zawsze sa
osiggane ze wzgledu na zmienno$¢ 1 niepewnos$¢ warunkéw otoczenia) (Sienczyto-
-Chlabicz, 2019, s. 466). SC wspodtpracuja z inwestorami, aniotami biznesu i innymi
podmiotami zainteresowanymi wdrazaniem technologii powstatych na uczelni, tym
samym stanowig platform¢ wspotpracy naukowo-gospodarczej, taczac dwa $wiaty:
nauki i biznesu.
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Rysunek 2.3. Spétka celowa w ekosystemie innowacji uczelni w Polsce
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Zrodto: opracowanie wiasne.

W roku 2014 powstato tzw. Porozumienie Spotek Celowych (PSC), ktorego ce-
lem jest stworzenie platformy do realizacji przedsigwzigé na styku nauki oraz biznesu
(http://psc.edu.pl). Inicjatorami utworzenia PSC byty: Centrum Innowacji Akademii
Morskiej w Szczecinie sp. z 0.0., Instytut Innowacji 1 Technologii Politechniki Bia-
ostockiej sp. z 0.0., Centrum Transferu Technologii Politechniki L.odzkiej sp. z o.0.,
Swietokrzyskie Centrum Innowacji i Transferu Technologii sp. z o.0., Instytut Ba-
dan Stosowanych Politechniki Warszawskiej sp. z 0.0., Instytut Transferu Techno-
logii sp. z 0.0., UMED sp. z 0.0., Excento sp. z 0.0. i Uniwersytet Slaski w Katowi-
cach. Do PSC moze przystapi¢ kazda SC lub jednostka naukowa planujaca utworzyc
SC. Cztonkowie PSC moga korzysta¢ ze swoich doswiadczen, wymieniaé si¢ infor-
macjami czy konsultowaé¢ w zakresie prowadzonych dziatan. PSC zapewnia réw-
niez prawne wsparcie poprzez mozliwo$¢ skorzystania z przygotowanych wzorow
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dokumentdw, takich jak: umowy, regulaminy, porozumienia, czy zapoznania si¢ z in-
terpretacjami prawnymi (NIK, 2018). PSC reprezentuje interesy SC przed Ministrem
Edukacji i Nauki, Narodowym Centrum Badan i Rozwoju, Polska Agencja Rozwoju
Przedsigbiorczo$ci i innymi instytucjami, majagcymi wptyw na funkcjonowanie SC.

Mimo ze pojawienie si¢ i aktywne funkcjonowanie SC uczelni stanowi szans¢
na pobudzenie proceséw komercjalizacji — na szczeblu uczelnianym, regionalnym
i krajowym — wciaz nie wykorzystuja w petni swojego potencjatu. Uwarunkowania
ekonomiczne, kulturowe i prawne, w ktérych funkcjonuja SC stwarzaja im szanse,
ale rodza tez zagrozenia. Jak ukazuja badania przeprowadzone przez Najwyzsza Izbg
Kontroli (NIK, 2018), niewielka efektywno$¢ dziatania SC wynikata m.in. z trudno-
$ci w budowaniu odpowiednich relacji z podmiotami ekosystemu innowacji uczelni.
Analiza interesariuszy moze stanowi¢ uzyteczne narzedzie do wsparcia osob zarza-
dzajacych w kreowaniu oczekiwanych wartosci dla najwazniejszych interesariuszy
SC. Zagadnienia te bedg rozwijane w dalszej czesci pracy.

2.4. Uwarunkowania funkcjonowania spotek celowych uczelni
w Polsce

Podazajac za trendami $wiatowymi, od polskich uczelni wymaga si¢ podejmowania
dziatan przedsigbiorczych, zwigzanych z komercjalizacja rezultatow badan nauko-
wych, i zaktadania nowych, opartych na wiedzy akademickiej, przedsigbiorstw. SC
dziataja w okres$lonych uwarunkowaniach ekonomicznych, kulturowych i prawnych
ekosystemu innowacji. Napotykaja przy tym na szereg barier, ktore utrudniajg im dy-
namiczny rozwoj. Jednak oprocz czynnikow hamujacych zauwazy¢é mozna réwniez
czynniki stymulujgce rozwoj, pojawiajace si¢ w sferze prawnej, ekonomicznej czy
spoteczno-kulturowej. Powodzenie SC zalezy m.in. od struktur zarzadzania, ustawo-
dawstwa krajowego, wsparcia instytucjonalnego, a takze ksztaltowania odpowied-
nich kompetencji 1 postaw wsrod spoteczenstwa. Bariery oraz stymulatory rozwoju
SC przedstawiono w tabeli 2.4°.

¢ Tabele 2.4 opracowano na podstawie wystapien pokontrolnych SC oraz raportu z cato$ciowe;j
kontroli SC przeprowadzonej przez Najwyzsza Izb¢ Kontroli. W 2018 r. NIK przeprowadzit kon-
trole pod nazwa ,,Transfer wiedzy i technologii poprzez spotki jednostek naukowych”. Kontrolg
bezposrednig przeprowadzono w osmiu spotkach celowych, natomiast badanie kwestionariu-
szowe w 39 spotkach celowych. Okres kontroli obejmowat lata 2013-2017.
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Tabela 2.4. Bariery i stymulatory rozwoju
w Polsce

spotek celowych jednostek naukowych

Bariery

Stymulatory

Sfe:

Ta prawna

czegsto zmieniajgce si¢ i niejasne przepisy

swoboda dziatania wzgledem uczelni

nadmierna biurokracja

zmiana przepisow podatkowych dot. aportu

konieczno$¢ znajomosci réznych dziedzin
prawa

przejrzyste regulacje dotyczace wiasnosci intelek-
tualnej

usprawnienie procedury ,uwlaszczenia naukow-

1)

cow

Sfera ekonomiczna

uzaleznienie od finansowania w ramach pro-
jektow UE (np. SPIN-TECH)

— state programy wsparcia dla SC

brak strategicznego podejscia do finansowa-
nia dzialalnosci

— zwickszenie systemowych zachet dla przedsig-
biorstw do angazowania si¢ w dziatalnos¢ B+R

brak stabilnosci finansowe;j

— wzrost popytu na innowacje ze strony przedsig-
biorstw

dhugi czas oczekiwania na przychody z ko-
mercjalizacji

— przeznaczenie czgSci subwencji otrzymywanej
przez uczelnie na dziatania zwigzane z komercjali-
zacjg, w tym wsparcie SC

ryzyko ekonomiczne innowacyjnych projek-
tow

nieduza sktonnos¢ przedsigbiorstw do ryzyka
technologicznego

ograniczony popyt na innowacje

Sfera spot

eczno-kulturowa

brak zaufania migdzy naukowcami a przed-
sigbiorcami

— dobre praktyki w zakresie wspotpracy biznesu i na-
uki

brak umieje¢tnosci menedzerskich wéréd na-
ukowcow

odpowiedni system motywacyjny naukowcéw do
podjecia prob komercjalizacji

niedobdr specjalistow, takich jak brokerzy
innowacji

wigksza podaz specjalistow

nieznajomos$¢ mozliwosci SC wsrod spote-
czenstwa (w tym naukowcow i przedsigbior-
coOw)

intensyfikacja mechanizmow informacyjnych i pro-
mocyjnych dotyczacych funkcjonowania SC

niewielka znajomo$¢ naukowcow w zakresie
potrzeb rynkowych

intensyfikacja mechanizméw komunikacyjnych
migdzy srodowiskiem biznesowym i akademickim

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie raportow z kontroli SC przez NIK, 2018.
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Uwarunkowania prawne

Uwarunkowania prawne odgrywajg bardzo istotng role w funkcjonowaniu SC. Osoby
zarzadzajace SC muszg posiada¢ wiedz¢ o réznorodnych dziedzinach prawa, takich
jak: nauka i szkolnictwo wyzsze, prawo wtasnos$ci intelektualnej, prawo zamdwien
publicznych i pomocy publicznej, prawo podatkowe, kodeks spoétek handlowych.
Zmiana przepisow dotyczacych podmiotow naukowych posrednio wptywa réw-
niez na dzialalno$¢ SC. Uczelnie zmuszone sg do poszukiwania nowych strategii
zorientowanych na komercjalizacj¢ wynikow badan. Co wiecej, przepisy regulujace
powyzsze obszary zycia podlegaja czgstym zmianom, co niekorzystnie wptywa na
nadgzanie za dostosowaniem si¢ do wymagan. Niektore przepisy sg niejasne, niedo-
precyzowane, budzg watpliwos$ci w ich interpretacji i zastosowaniu. Odpowiednie
regulacje, jasne i zrozumiate regulaminy dotyczgce wspolpracy i zarzadzania wias-
no$cig intelektualng sg niezbedne przy pokonaniu barier wspdtpracy B+N, takich
jak nadmierna biurokracja i konflikt w zakresie praw do wytworzonej wlasno$ci
intelektualnej (Bruneel, D’Este, Salter, 2010).

Regulacje prawne dotyczace funkcjonowania uczelnianych SC znajdujg si¢
m.in. w:

— Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym (Dz.U. 2005

nr 164 poz. 1365),

— Ustawa z 18 marca 2011 r. o zmianie ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym,
ustawy o stopniach naukowych i tytule naukowym oraz o stopniach i tytule

w zakresie sztuki oraz o zmianie niektérych innych ustaw (Dz.U. 2011, nr 84,

poz. 455), PSW,

— Ustawa z dnia 11 lipca 2014 r. 0 zmianie ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym

oraz niektorych innych ustaw (Dz.U. 2014 poz. 1198),

— Ustawa z dnia 4 listopada 2016 r. o zmianie niektorych ustaw okreslajacych wa-

runki prowadzenia dziatalnos$ci innowacyjnej (Dz.U. 2016 poz. 1933),

— Ustawa z dnia 9 listopada 2017 r. o zmianie niektorych ustaw w celu poprawy

otoczenia prawnego dziatalno$ci innowacyjnej (Dz.U. 2017 poz. 2201),

— Ustawa z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce (Dz.U.

2018 poz. 1668), PSWN.

Ustawa PSW z 2011 roku umozliwila uczelniom tworzenie spétek spin-off
poprzez SC. Do 2011 r. uczelnie jako podmioty finanséw publicznych nie mogty
obejmowac udziatéw w spotkach, tym samym bra¢ udziatu w tworzeniu spotek ka-
pitatowych. Ograniczato to dostepne mozliwosci w zakresie prowadzenia procesu



72 | Spétki celowe uczelni w ekosystemie innowagji

komercjalizacji w ramach uczelni do sprzedazy badz licencji wtasno$ci przemysto-
wej. Zgodnie z ustawg Prawo o szkolnictwie wyzszym z 27 lipca 2005 r. (art. 62,
ust. 1, pkt 8 CTT mogly zostaé utworzone w ramach struktury organizacyjnej
uczelni lub funkcjonowac jako fundacje czy spo6tki prawa handlowego. Rozwigzania
te zostaty w niewielkim stopniu wykorzystane przez uczelnie ze wzgledu na zawi-
losci prawne — brak spojnosci w przepisach, niejasne procedury tworzenia spotek
i brak sprawdzonych wzorcoéw postepowania spowodowaty, ze przed 2011 r. powstata
znikoma liczba SC. Pierwsze uczelniane spotki powstaty w 2007 1 2009 r. z ini-
cjatywy kolejno wladz Uniwersytetu Szczecinskiego — Centrum Transferu Techno-
logii Uniwersytetu Szczecinskiego sp. z 0.0. (obecnie dziata pod nazwg Centrum
Badan i Rozwoju na rzecz Uniwersytetu Szczecinskiego sp. z 0.0.) oraz wiadz Po-
litechniki L.odzkiej — Centrum Transferu Technologii sp. z 0.0. (obecnie pod nazwg
TULVENTURE sp. z 0.0.). Nowelizacja ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym
z 18 marca 2011 r. (PSW) umozliwila tworzenie i funkcjonowanie SC uczelni, co
w teorii mialo oznacza¢ umozliwienie prowadzenia dziatalnosci gospodarczej przez
uczelnie i kompleksowe zarzadzanie wlasno$cig przemystowa pod wzgledem finan-
sowym, prawnym oraz marketingowym. Mimo to w latach 2011-2014 powstalo nie-
wiele SC, a jeszcze mniej moglo pochwali¢ si¢ swoimi dokonaniami. Od momentu
umozliwienia tworzenia SC uczelniom CTT powotywane sg wytacznie na poziomie
instytucjonalnym. Wiekszos¢ SC w Polsce powstata po 2014 r., gdyz Ustawa Prawo
o szkolnictwie wyzszym z 11 lipca 2014 r. doprecyzowata tworzenie i funkcjono-
wanie SC, a przede wszystkim jednoznacznie umozliwita prowadzenie dziatalno$ci
gospodarczej uczelniom poprzez spoiki kapitalowe, a takze dokonano przejrzystego
podziatu kompetencji pomiedzy CTT i1 SC (tab. 2.5).

Uchwalona w 2016 r. ustawa o zmianie niektorych ustaw okreslajacych warunki
prowadzenia dziatalno$ci innowacyjnej, tzw. mata ustawa o innowacyjnosci (Dz.U.
2016 poz. 1933), wprowadzila zasadnicze zmiany w zakresie funkcjonowania SC, m.in.:

— zniesienie konieczno$ci uiszczania podatku VAT od aportu w postaci wiasnosci
intelektualnej i przemystowej,

— zmiany w zakresie ponoszenia i odliczania kosztow na dziatalno$¢ B+R, w tym
uwzglednienie kosztéw uzyskania patentu jako koszt kwalifikowany, zwigksze-
nie kwot kosztow kwalifikowanych w niektorych przypadkach do 50% i wydtu-
zenie okresu odliczenia kosztow na dziatalnos¢ B+R,

— do realizacji komercjalizacji bezposredniej oraz do tworzenia SC nie stosuje si¢
przepisow ustawy z dnia 8 sierpnia 1996 r. o zasadach wykonywania uprawnien
przystugujacych Skarbowi Panstwa,
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— usprawnienie procedury ,,uwlaszczenia naukowcow” poprzez mozliwos¢ ztoze-
nia o$wiadczenia przez naukowcdw o zainteresowaniu komercjalizacjg rowno-
czes$nie ze zgltoszeniem wynikoéw badan naukowych,

— mozliwo$¢ tworzenia wigcej niz jednej SC przez jednostke naukowa.

Tabela 2.5. Cele uczelnianych jednostek organizacyjnych w zakresie komercjalizacji

) Ustawa PSW/PSWN
Jednostki
2005 1. 2011 r. 2014 r. 2018 1.
Centra Sprzedaz lub. bfrazpiatnyr Komercjalizacja bezposrednia obejmujaca sprzedaz
transfer wynikow badan ; o . L. "
Transferu . . lub udzielenie licencji na wyniki badan naukowych, prac
.. | 1prac rozwojowych do .
Technologii . rozwojowych lub know-how
gospodarki
— komercjalizacja posrednia komerg alizacja posrednla
. . polegajaca na tworzeniu
L polegajaca na tworzeniu . .
Komercjalizacja ; . spotek spin-off,
L o g spotek spin-off, . . L
Spotki wynikéw badan . . — opcjonalnie komercjalizacja
— opcjonalnie . .
Celowe - naukowych s bezposrednia,
. . komercjalizacja - . .
Uczelni i prac . . — opcjonalnie zarzadzanie
. bezposrednia, .
rozwojowych N . infrastrukturg badawcza,
— mozliwo$¢ prowadzenia S, .
. L. . | — mozliwo$¢ prowadzenia
dziatalnos$ci gospodarcze;j . L .
dziatalno$ci gospodarczej

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Kardas, 2016, s. 62; Ustawa z dnia 20 lipca 2018 . — Prawo
o szkolnictwie wyzszym i nauce.

Powyzsze zmiany zmniejszyly ograniczenia w procesie tworzenia SC (opodat-
kowanie aportu, odliczenie kosztow na dziatalno§¢ B+R) i w wigkszym stopniu za-
checaja naukowcow do zaktadania firm na bazie wytworzonej wlasnosci intelektual-
nej podczas pracy naukowej (usprawnienie procedur, mniejsza biurokracja). Zmiany
w polskim prawie stanowig kolejny krok wykorzystania potencjatu, jaki tkwi w SC
jednostek naukowych.

Jednostka macierzysta powotujaca do zycia SC moze, oprocz wsparcia finan-
sowego w postaci kapitalu zaktadowego czy aportu, wesprze¢ spotke w zakresie
pomocy prawnej, marketingowej, ksiegowej czy poprzez udostepnienie niezbednej
bazy lokalowej do prowadzenia dziatalno$ci. Wedtug raportu z badan Najwyzszej
Izby Kontroli (2018) wynika, ze SC korzystaja gtdwnie z finansowego wsparcia
(87,2% badanych SC) oraz pomocy prawnej (38,5% przebadanych SC). Co piatg SC
jednostka macierzysta wspierala w zakresie marketingu, tylko 15,4% SC otrzymato
wsparcie w zakresie ksiggowosci, a jedynie 2,6% wsparcie lokalowe od jednostki

naukowe;j.
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Ustawa PSWN opisuje w dos$¢ przejrzysty sposob procedure tworzenia SC za-
rowno przez uczelnie, jak i instytuty badawcze i naukowe Polskiej Akademii Nauk
(PAN) (rys. 2.4). Przed utworzeniem SC rektor uczelni jest zobligowany do uzyska-
nia zgody Senatu. W przypadku instytutu badawczego jest to zgoda ministra nadzo-
rujgcego, natomiast od instytutu PAN wymaga si¢ jedynie zgloszenia o zaktadaniu
SC do MNiSW.

Rysunek 2.4. Procedura zaktadania spotek celowych jednostek naukowych

Rektor zgoda Senatu
Instytut B zgoda ministra SPOtKA
badawczy nadzorujgcego CELOWA
zgtoszenie
'Eswt”; AN Dyrektor MNISW (do 2016 r.
naukowy zgoda MNiSW)

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie: Ustawa PSWN 2018.

Przepisy ustawy PSWN uniemozliwiaja uczelniom petng swobode wyboru
formy organizacyjno-prawnej spotek tworzonych w celu komercjalizacji i narzucajg
forme spotek kapitatowych (NIK, 2018). Biorgc pod uwage przepisy prawa oraz wy-
soko$¢ kapitatu zaktadowego najbardziej popularng forma organizacyjno-prawng SC
jest spotka z ograniczong odpowiedzialnos$cia.

Uwarunkowania ekonomiczne

Dziatania zwigzane z komercjalizacjg z jednej strony wymagaja czasu i kapitatu,
a z drugiej obarczone sg duzym ryzykiem niepowodzenia, ktorego skutki bedg od-
czuwalne zaréwno dla naukowcdw, jak i przedsigbiorcow. W srodku tego procesu
znajduje si¢ SC, ktora ma za zadanie pozyskaé odpowiednie zasoby i tak zorganizo-
wacé 1 przeprowadzi¢ proces komercjalizacji, aby ryzyko bylo jak najmniejsze. Nie-
zbedne ku temu sg odpowiednie $rodki finansowe i1 kadrowe. Niestety SC brakuje
stabilnos$ci finansowe;j, ktéra wynika z braku stalego zrédta finansowania, co nie-
kiedy bezposrednio staje si¢ przyczyna likwidacji SC (NIK, 2018). Dotychczasowe
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zasoby finansowe SC w wiekszosci pochodzity z funduszy unijnych, glownie
w ramach programu SPIN-TECH, i byly przeznaczone zar6wno na utworzenie SC,
jak 1 ich dziatanie. Co wigcej, niektore SC powstawaty wylgcznie ze wzgledu na
mozliwos$¢ otrzymania §rodkow z UE na ten cel. Jak wynika z raportu z realizacji
programu SPIN-TECH (NCBIiR, 2016a) tylko nieliczne SC generowaty zyski wyni-
kajace z komercjalizacji, pozostate realizowaty dzialania niezwigzane z komercjali-
zacja, ktore jednak pozwolity na utrzymanie kadry. Brak stabilizacji finansowej jest
takze waznym czynnikiem utrudniajacym zatrudnienie doswiadczonych i wykwali-
fikowanych pracownikow. Utworzenie i sprawne dzialanie SC mozliwe jest na bazie
zasobow wiasnych, nie tylko finansowych (NCBIiR, 2016a, s. 7), do ktérych nalezg
glownie wyniki prac badawczych naukowcow. Prowadzenie wysokiej jakosci badan
jest z kolei wspotzalezne od srodkow finansowych przeznaczonych na ten cel. W Pol-
sce uczelnie otrzymuja Srodki finansowe na badania z Ministerstwa Nauki i Szkolni-
ctwa Wyzszego oraz mogg starac si¢ o otrzymanie grantoéw na prace badawcze z in-
stytucji krajowych i zagranicznych. Uczelnie moga finansowa¢ dziatania zwigzane
z komercjalizacja ze srodkéw z subwencji, jednak Ministerstwo nie precyzuje, jaka
cze$¢ subwencji mozna badz powinno si¢ przeznaczy¢ na ten cel. W efekcie uczelnie
niechetnie wydatkuja srodki wspierajac w dziataniach SC, przy jednoczesnie duzych
oczekiwaniach stawianych SC w zakresie komercjalizacji.

Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego zrealizowalo nastepujgce pro-
gramy, w ramach ktoérych wsparcie mogly otrzymac¢ SC:

1. SPIN-TECH wdrazany byt przez Narodowe Centrum Badan i Rozwoju (NCBiR)
w latach 2012-2016 i polegal na intensyfikacji procesow komercjalizacji wyni-
kéw badan, zdefiniowanym w niniejszym projekcie jako ,,proces wprowadzania
wynikéw prac B+R prowadzonych w Panstwowych Jednostkach Badawczych
(PIB) do obrotu gospodarczego przy udziale podmiotow posredniczacych, funk-
cjonujacych w strukturach lub poza strukturami PJB, ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem spotek celowych” (NCBIR, 20164, s. 14). Glownym zadaniem programu
byto wsparcie operacyjne juz dziatajacych SC lub wsparcie utworzenia SC przez
PJB.

2. Inkubator Innowacyjnosci (II) — kierowany do jednostek dziatajagcych na rzecz
nauki, majgcy na celu wspieranie procesu zarzadzania wynikami badan nauko-
wych i prac rozwojowych, w szczegdlnosci w zakresie komercjalizacji. W 2020 1.
rozpoczeto realizacje czwartej edycji programu, tzw. Innowator Innowacyjno-
sci 4.0. Poprzednie edycje, tzn. II + (od 2016), 11 2.0 (od 2019) skierowano do
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podmiotéw utworzonych do konca 2015 r. i realizowano w celu zainicjowania

wspotpracy z podmiotami gospodarczymi i wsparcia proceséw komercjalizacji.

Osiaganie przychodoéw z dziatalnosci SC, dla ktorej zostata powotana, a wiec
komercjalizacji, w szczegdlnos$ci posredniej, stanowi pewne utrudnienie w osigganiu
ptynnosci finansowej, poniewaz przychody sa zwykle odtozone w czasie, nawet od
3 do 5 lat od rozpoczgcia komercjalizacji, przy jednoczesnym szybkim rozliczaniu
kosztéw i naktadow. Wtedy bowiem mozna dokona¢ oceny, czy nowe produkty badz
ustugi przeszty test rynkowy i czy komercjalizacja zakonczyla si¢ sukcesem (Radto
iin., 2020, s. 12). Z tego powodu SC czgsto zajmujg si¢ dziatalno$cia niezwigzana
z komercjalizacja, np. dziatalnoscia szkoleniowa, doradcza, ekspercka, co pozwala
na szybsze uzyskanie srodkéw na finansowanie biezacej dziatalnosci SC (NCBIR,
20164, s. 42).

Niezbgdnym warunkiem rozpoczecia transferu technologii poprzez SC, a na-
stepnie uniwersyteckie spotki odpryskowe, jest poziom zasobow finansowych do-
stepnych na dziatalno§¢ badawcza. Brak przedmiotu do komercjalizacji stanowi
kolejng bariere w stabilnej dziatalnosci SC. Uniwersytecka dziatalno$¢ badawcza
ma zasadnicze znaczenie dla powodzenia w tworzeniu firm spin-off, poniewaz im
wiekszy jest zakres dziatalno$ci badawczej uniwersytetu, tym wigksza liczba tech-
nologii do wykorzystania (Corsi, Prencipe, 2016). Poziom komercjalizacji wynikow
pracy naukowej w Polsce jest niewielki. Z tego tez powodu uczelnie niechetnie publi-
kuja informacje o swoich dokonaniach w ramach komercjalizacji (Wachowska, 2016,
s. 359). Pracownicy naukowo-dydaktyczni skupiaja swoja uwage na badaniach pod-
stawowych i dydaktyce. W celu skutecznego wprowadzania zmian w tym zakresie
niezbgdna wydaje si¢ odpowiednia polityka wtadz uczelni, a w tym umiejetnos¢ po-
dziatu pracy miedzy dziatalno$¢ badawczg i dydaktyczna, utworzenie odpowiednich
narzedzi do finansowania prac badawczych, a rowniez ukazanie znaczenia i korzy-
$ci, jakie niesie ze sobg wspoOtpraca z biznesem i innymi podmiotami zewngtrznymi.
Po stronie §wiata biznesu istnieje natomiast potrzeba zwigkszenia liczby systemo-
wych zachet dla przedsigbiorstw do angazowania si¢ w dziatalno$¢ B+R ze srodowi-

skiem naukowym.

Uwarunkowania spoteczno-kulturowe

Postrzeganie wspotpracy mi¢dzy srodowiskiem biznesu i nauki oraz strategiczne po-
dejscie do ksztattowania tej wspolpracy odgrywa znaczaca rolg w rozwoju SC. Po-
nadto dziatalno$¢ SC zalezna jest od zaangazowania zarowno naukowcow, jak i 0s6b
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zarzadzajacych SC, a takze wtadz uczelni 1 wladz rzadowych odpowiedzialnych za
polityke innowacyjna, nauke i szkolnictwo wyzsze. Brak tradycji wspolpracy sfery
naukowej z prywatnymi firmami, w przeciwienstwie do np. Stanéow Zjednoczonych
czy Japonii, jest jedna z najczesciej wystepujacych barier stojacych przed jednost-
kami naukowymi i procesem komercjalizacji (Flisiuk, Gotabek, 2015, s. 69-70).
Przyczynit si¢ do tego brak zaufania pomiedzy naukowcami a przedsigbiorcami
(Urmanski, 2016). Bariera ta zwiazana jest z odmiennym przedmiotem dziatania,
realizowanymi celami, kulturg i organizacjg pracy (Gadomska-Lila, 2016), ktérych
negatywny wplyw mozna obnizy¢ poprzez zwigkszanie zrozumienia i poszanowania
specyfiki pracy oraz odmiennos$ci celow (Bruneel i in., 2010). Badacze akademiccy
w swojej pracy kieruja si¢ bardziej rozwojem zainteresowan i osiggni¢ciami nauko-
wymi, prestizem 1 uznaniem (Nilsson, Rickne i Bengtsson, 2010; Hayter, 2015), ni-
zeli dopasowaniem badan do potrzeb rynku i osiggnieciem korzysci finansowych
z komercjalizacji swoich prac. Ponadto naukowcy postrzegaja przedsigbiorcow jako
ludzi niezainteresowanych poglebianiem wiedzy, tylko skupionych na pomnazaniu
pieniedzy. Zaufanie jest niezbedne w ksztattowaniu pozgdanych relacji z interesa-
riuszami, zar6wno w perspektywie wewnatrz-, jak i migdzyorganizacyjnej (Krot,
Lewicka, 2016).

Niska aktywnos¢ srodowiska naukowego w kierunku wspotpracy z podmiotami
odpowiedzialnymi za transfer technologii i komercjalizacj¢ w jednostkach nauko-
wych wynika gltéwnie z braku motywacji do podejmowania przez naukowcow dzia-
fan przedsigbiorczych (Wachowska, 2016). Niewielki poziom komunikacji pomig-
dzy $rodowiskiem akademickim i1 biznesowym skutkuje niska znajomoscia potrzeb
rynkowych z jednej strony, z drugiej za$ powoduje nieznajomo$¢é mozliwosci, jakie
tkwig w podmiotach naukowych (i ich zdolnosci do generowania nowych produktow
lub ustug). Taki stan rzeczy wynika rowniez z braku §wiadomosci co do potrzeby
podejmowania tego rodzaju kontaktow, dlatego proby nawigzania wspotpracy z bi-
znesem czgsto w ogole nie sg podejmowane przez naukowcoéw. Ponadto wiedza jed-
nostek naukowych na temat mozliwos$ci wspotpracy z biznesem za posrednictwem
SC jest niewielka. Jak wynika z raportu NCBiR (2016a) blisko potowa badanych
pracownikow akademickich nie ma $§wiadomosci, czy taka jednostka funkcjonuje
przy ich uczelni. Przedsi¢biorcy z kolei niechetnie inwestuja w badania naukowe
(Wachowska, 2016), ktére nie majg mierzalnej wartosci w momencie podjecia de-
cyzji o ich realizacji. Idea komercjalizacji powinna zosta¢ zakotwiczona w $wiado-
mosci naukowcow (m.in. poprzez odpowiedni system motywacyjny), a takze uczelni
(motywacja wladz jednostek naukowych). Swiadomos¢ idei komercjalizacji ze strony
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wiadz jednostki, ktora powotata SC i pozytywne nastawienie na wspotprace ze §ro-
dowiskiem gospodarczym (NCBIR, 2016a, s. 7):

usprawnia procesy komunikacyjne oraz procesy podejmowania decyzji,
wspomaga wypracowanie sprawnego modelu relacji migdzy SC a CTT,
umozliwia dostep do $rodkow finansowych i wktadow niepienieznych uczelni
(np. dostep do pomieszczen, laboratoriow),

umozliwia dostep do kanatow komunikacji z naukowcami,

wspomaga promocje SC na zewnatrz poprzez wykorzystanie renomy uczelni.

Powyzsze uwarunkowania prawne, ekonomiczne oraz spoteczno-kulturowe, wyni-

kajace z ksztattowania si¢ ekosystemu innowacji w Polsce, stwarzaja swoiste ramy

funkcjonowania SC, a zarazem stanowia stymulatory i bariery rozwoju SC.



3. Metodyczne aspekty zarzadzania spotkami
celowymi jednostek naukowych w Polsce

Zdefiniowanie miar efektywnosci spotek celowych (SC) jednostek naukowych jest
trudnym zadaniem, poniewaz efektywnos¢ jest pojeciem ztozonym. Przedstawione
w niniejszym rozdziale miary efektywnos$ci odnosza si¢ do gléwnego celu dziatalno-
sci SC, tj. komercjalizacji, ale rowniez zaproponowano zestaw miernikow do oceny
potencjatu SC do komercjalizacji, w ramach ktorych powinno si¢ uwzglednic relacje
spoiki z interesariuszami. Wskazano takze teoretyczne podstawy stosowania teorii
interesariuszy jako narz¢dzia wspomagajacego zarzadzanie SC, co dato podstawy do
opracowania teoretycznego modelu zarzgdzania wartoscig dodang dla interesariuszy
SC jednostek naukowych. Analiza interesariuszy poprzez ich identyfikacje, pogru-
powanie oraz okreslenie interesariuszy kluczowych dla SC, a nastepnie analiz¢ ocze-
kiwan interesariuszy wzgledem spotki, pozwala wskaza¢ kierunki dziatan, ktére SC
uczelni powinna realizowaé¢ w celu budowania odpowiednich relacji z interesariu-
szami oraz zwickszania warto$ci dodanej spotki.

Zaproponowana metodyka badawcza obejmuje przeglad literatury oraz doku-
mentow 1 zrédet wtérnych dotyczacych SC jednostek naukowych, studium przy-
padku dwoch SC uczelni, a w jego ramach przeprowadzenie indywidualnych wywia-
doéw poglebionych z interesariuszami SC oraz badanie ankietowe przeprowadzone
wsrod osob zarzadzajacych SC jednostek naukowych w Polsce.

3.1. Miary efektywnosci spotek celowych uczelni

Efektywno$¢ jest pojeciem ztozonym i wieloznacznym. W literaturze mozna znalez¢é
roznorodne definicje efektywnosci, jak rowniez rozne sposoby jej pomiaru. Zazwy-
czaj jest utozsamiana ze skutecznoscia (tzw. podejscie celowosciowe) lub wydajnoscia
(tzw. podejscie systemowe) (Wasniewski, 2018, s. 236). Z punktu widzenia skutecz-
nosci efektywno$¢ bedzie dziataniem prowadzacym do okres$lonego celu, natomiast
z perspektywy wydajnosci bedzie stanowita relacje wyniku do uzytych nakltadow.
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Niekiedy efektywno$¢ traktuje si¢ jako relacje wynikow do pewnych standardow lub
oczekiwan (Pyszka, 2015, s. 17). Pojawia si¢ takze podejscie grup interesu, bedace
koncepcja posrednig migdzy podejsciem celowosciowym a systemowym, u ktdrego
podstaw lezy zatozenie, Ze organizacja realizuje cele w odpowiedzi na oczekiwania
szerokiego grona interesariuszy, a kazdy z interesariuszy bedzie oceniat efektyw-
no$¢ organizacji przez pryzmat indywidualnych kryteriow (Bratnicki, Kulikowska-
-Pawlak, 2013, s. 56). Wielu badaczy proponuje mierzy¢ efektywnos¢ za pomocg
miar finansowych i pozafinansowych, jak rowniez poprzez subiecktywne oceny re-
spondentéw (Chwitkowska-Kubala, 2019, s. 13). Miary efektywnosci powinny by¢
dopasowane do specyfiki badanego podmiotu.

W niniejszej pracy przyjeto definicje efektywnosci z perspektywy jakosci, ktora
oznacza zdolno$¢ do realizacji strategii i osiaggania wyznaczonych celow (Skrzy-
pek, 2002, s. 191) oraz stanowi miernik sukcesu organizacji (Kondalkar, 2010, s. 8).
SC sg ztozonymi podmiotami, dlatego ocena efektywnosci (pomiar wynikow) dzia-
fan SC jest zadaniem trudnym, ale tez niezwykle waznym z punktu widzenia ich
rozwoju i finansowania przez podmioty publiczne. Nie ma standardowych miar ani
niekwestionowanych wskaznikow zwigzanych z transferem wiedzy i komercjaliza-
cja (szczegbdlnie w szerokim znaczeniu), co utrudnia przeprowadzenie takich ana-
liz. Przejrzysto$¢ w zakresie wynikow dziatania SC umozliwilaby interesariuszom
lepsze zrozumienie ich misji 1 celow dziatania oraz pozwolitaby uzasadni¢ ich role
w ekosystemie innowacji (Kardas, 2016, s. 67-68). Miary efektywnosci SC powinny
by¢ powigzane z celami transferu technologii, ktore moga by¢ rézne w zaleznosci od
rozpatrywanego poziomu. Z punktu widzenia panstwa i wsparcia transferu technolo-
gii srodkami publicznymi, gdzie celem moze by¢ rozwoj innowacyjnosci gospodarki
przez wygenerowanie okreslonej liczby innowacji w wyniku transferu technologii,
taka miarg sukcesu bedzie liczba wygenerowanych innowacji za posrednictwem
SC. W tym przypadku nalezatoby dokona¢ takze pomiaru efektywnos$ci kosztowej
wynikajacej ze stosunku zainwestowanych $rodkow do liczby wygenerowanych in-
nowacji przez SC i poréwnac z alternatywnymi rozwiazaniami. Z punktu widzenia
jednostek naukowych powotlujacych spotke, cele natomiast nie muszg byé spojne
z celami panstwa i moga mie¢ charakter czysto ekonomiczny, niezwigzany z dzialal-
noscig innowacyjng, np. osigganie konkretnej wartosci przychodow z przeprowadzo-
nych ustug doradczych czy zrealizowanych ekspertyz (NCBiR, 2016a, s. 45).

Zdefiniowanie celéw i miar efektywnosci SC uzaleznione jest od fazy zycia
danej spotki. Od spoétek, ktore funkcjonujg w ekosystemie innowacji od 10 lat ocze-

kiwa¢ mozna lepszych wynikéw, niz od spotek, ktore utworzyty si¢ kilka lat temu,
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np. w ramach programu SPIN-TECH. Od SC, ktore dopiero co powstaty, oczekiwaé
mozna nie tyle efektow w zakresie komercjalizacji, co wykazania si¢ pewnym po-
tencjatem do jej realizacji. Kondycja finansowa SC powinna dlatego wzrasta¢ wraz
z czasem dziatania spotki. W raporcie NCBiR zaproponowano nastgpujace miary
efektywnosci SC, odnoszace si¢ do jej gtownego celu dziatalnos$ci, tj. komercjalizacji
(NCBIR, 20164, s. 45—-46):
— warto$¢ technologii bedacych w dyspozycji SC,
— liczba utworzonych spoétek spin-off, w ktorych SC ma udziaty,
— liczba spotek spin-off z zewnetrznym udzialowcem,
— liczba spotek spin-off samofinansujacych swoje dzialanie,
— liczba funkcjonujacych spotek spin-off, w ktorych SC objeta udziaty,
— liczba spoélek spin-off zlikwidowanych/zawieszonych,
— liczba aktywnych spotek spin-off (wykazywanie kosztow/przychodow dziatal-
nosci),
— wysokos¢ przychodow (dywidenda) ze spotek spin-off, w ktorych spotka celowa
ma swoje udziaty,
— wysoko$¢ prywatnych $rodkéw zaangazowanych w spotkach spin-off po-
przez SC,
— liczba sprzedanych licencji (umow licencyjnych),
— warto$¢ sprzedanych licencji (z umoéw licencyjnych),
— wysokos¢ przychodow ze sprzedazy licencii,
— wysokos¢ przychodow z prac badawczych (np. doradczych, ekspertyz),
— zdolno$¢ do samofinansowania dzialalnoS$ci (czyli uzyskiwanie przewagi przy-
chodow nad kosztami),
— odsetek naukowcow z jednostki macierzystej, ktora wprowadzita na rynek swdj
wynalazek.
Biorac pod uwage powyzsze mierniki i cel, dla ktérego co do zasady powstaje SC,
mozna przyjac, ze podstawowa miarg efektywnosci SC powinna by¢ realizacja celow
zwigzanych z komercjalizacjg (posrednig i bezposrednia).

W ramach raportu NCBiR, oprocz miar do ogodlnej oceny efektywnosci SC, za-
proponowano takze zestaw miernikéw do oceny potencjatu SC w zakresie komercja-
lizacji (NCBIR 20164, s. 46), dzielgc go na trzy grupy miar:

1. Kondycja organizacyjna spoiki celowe;:
— uregulowanie relacji spotki celowej z uczelnig, przez ktdrg zostata powotana
(m.in. umowa o zarzadzaniu wlasno$cia intelektualng, przekazanie kom-

petencji do komercjalizacji, np. know-how komercjalizacji bezpos$redniej,
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uregulowanie przeptywoéw finansowych miedzy SC a jednostka naukows,
mozliwos$¢ bezposredniego zawierania uméw z naukowcami),

kompetencje kadry spotki celowej (doswiadczenie biznesowe i ich powigza-
nia zawodowe z uczelnig macierzysta),

dostep do zasobdw technologicznych uczelni (w catosci lub wybidrczo),
potencjat komercjalizacyjny technologii bedacych w dyspozycji SC.

2. Wspotpraca B+R:

liczba spotkan dotyczacych B+R z innymi partnerami,

liczba podpisanych listow intencyjnych wspotpracy B+R,

liczba projektow realizowanych we wspotpracy z innymi podmiotami gospo-
darczymi,

liczba opracowywanych technologii z partnerem gospodarczym.

3. Relacje SC z jednostka macierzysta:

zakres finansowego wsparcia udzielony SC na poczatku jej dzialalno$ci
(np. wielkos¢ kapitatu poczatkowego, wielko$¢ srodkow finansowych prze-
kazanych na dziatalno$¢ SC w pierwszych latach dziatalno$ci),

warto$¢ biezgcego wsparcia finansowego udzielanego SC przez jednostke na-
ukowa,

warto$¢ zobowigzan finansowych SC wzgledem jednostki naukowej
(np. oplaty za dzierzawy pomieszczen),

warto$¢ wktadu niepienigznego przekazanego SC przez jednostke naukowa,
ocena jakosci wspotpracy miedzy uczelnig a SC,

poziom autonomii organizacyjnej i prawnej SC,

poziom zainteresowania wtadz uczelni dzialaniami spotki,

poziom wiedzy i zainteresowania naukowcow dziataniami spotki.

Wskazniki dotyczace wsparcia SC przez uczelnie, ktora ja powotata do zycia, umoz-

liwig monitorowanie zmian w $wiadomosci wiadz uczelni co do roli, jakg odgrywaja SC

w realizacji 111 misji uczelni. Jest to wazny czynnik w rozwoju SC, co zostato podkre-

$lone w podrozdziale 2.4 dotyczacym uwarunkowan SC, ale nalezy wzia¢ pod uwage, ze

duze zaangazowanie wladz uczelni w dziatalno$¢ SC moze wigzac si¢ takze z pewnego

rodzaju ograniczeniem autonomii SC, np. poprzez konieczno$¢ konsultowania decyzji

finansowych spotki z wiadzami jednostki naukowej. Kondycja organizacyjna SC wy-

nika wprost z relacji z wlascicielem. Miary potencjatu dot. wspotpracy B+R sa natomiast

zwigzane z relacjami z przedstawicielami biznesu. Zdaniem autorki miary potencjatu

SC powinno si¢ uzupetic o relacje SC z innymi interesariuszami SC, co zostanie przed-

stawione w kolejnych czes$ciach niniejszej pracy. Potgczenie teorii interesariuszy z teorig
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warto$ci w uwarunkowaniach SC wymaga uwzglednienia oceny efektywnosci dziata-
nia SC przez interesariuszy, a dzieje si¢ to przez pryzmat stopnia spetnienia oczekiwan

tychze interesariuszy.

3.2. Analiza interesariuszy jako strategiczne narzedzie
wspomagajace zarzadzanie wartoscig dodana dla interesariuszy
w spotkach celowych uczelni — model teoretyczny

Proces zarzadzania, definiowany jako zespot dziatan, tj. planowanie, organizowa-
nie, przewodzenie i kontrolowanie, skierowanych na zasoby organizacji i wykony-
wanych z zamiarem osiggni¢cia uprzednio zdefiniowanego celu w sposdb sprawny
(bez zbednego marnowania zasobow) i skuteczny (z powodzeniem) (Griffin, 2005,
s. 6) znajduje swoje odzwierciedlenie w procesie zarzgdzania wartoscig dodang dla
interesariuszy SC (tab. 3.1).

Tabela 3.1. Zarzadzanie wartoscia dodang dla interesariuszy spétki celowej —
ujecie teoretyczne

FunkCJe_ Kontekst Zarzqdzgnle wartoscig dodana Model/teoria
zarzadzania dla interesariuszy SC
— identyfikacja interesariuszy SC,
_ Perspektywa |~ rozpoznanie oczek,lvyel_rl_ych'przez intere- Freeman (1984),
Planowanie . sariuszy SC wartosci 1 ich zrodet, . A
strategiczna L ; Mitchell i in. (1997)
— uwzglednienie interesariuszy SC w pla-
nowaniu strategicznym
— ksztaltowanie procesoéw, ktore rozpo-
Znaja poFrzeby 1nt§resarluszy SC,. . Mitchell i in. (1997),
. — tworzenie warunkéw do kreowania i do- .
. . | Alokacja . . o Agleiin. (1999),
Organizowanie . starczenia wartosci poprzez $wiadome LT
zasobow . . , Harrison i in. (2010),
pozyskanie i alokacje zasobow SC, Langrafe i in. (2020)
— dobdr $rodkéw i1 metod ksztattowania & ’
relacji z interesariuszami
— ksztaltowanie korzystnych relacji z inte-
Relacje z inte- | — Eii)ssa;ralrucszzaanr?el S(()ji’ danych wartosci inte- Harrison i in. (2010),
Przewodzenie J . . pozadany Tantalo, Priem (2016),
resariuszami resariuszom SC, ..
. . . . . | Langrafe i in. (2020)
— ciagly dialog i informacja zwrotna mig-
dzy interesariuszami a SC
Wyniki | tekier dostarcsania wartose imteresa.| BTN i n. (2010,
Kontrolowanie oryanizac'i riuszom Mainardes i in. (2012),
g ) > . ... | Tantalo, Priem (2016)
— wzrost wartosci dodanej organizacji

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Perspektywa strategiczna odpowiada analizie interesariuszy bedacej przygoto-
waniem do odpowiedniej alokacji zasobow w taki sposob, aby jak najlepiej rozpoznac
i uwzgledni¢ w dziataniach SC oczekiwania kluczowych interesariuszy. Niezbedne
przy tym wydaje si¢ §wiadome ksztattowanie relacji z interesariuszami w celu zebra-
nia informacji zwrotnych i coraz efektywniejszego dostarczania pozadanych war-
to$ci. Zgodnie z rozwazaniami teoretycznymi z rozdziatu 1. zarzadzanie warto$cia
dodang dla interesariuszy SC obejmuje dwa wazne obszary:

a) analiza interesariuszy, czego wynikiem jest identyfikacja interesariuszy SC
oraz rozwoj proceséw rozpoznajacych ich oczekiwania;

b) tworzenie warunkow do kreowania oczekiwanej warto$ci oraz ksztattowanie
relacji z interesariuszami SC poprzez dostarczanie im pozadanych wartosci.
Efektywno$¢ SC mierzona jest stopniem realizacji zaktadanych celow i strategii

w odpowiedzi na oczekiwania interesariuszy.

Biorac pod uwage powyzsze, skonstruowano model zarzadzania warto$cia do-
dang dla interesariuszy SC jednostek naukowych (rys. 3.1). Na kontekst SC skta-
dajg si¢ pojecia, takie jak: ekosystem innowacji, wspdlpraca nauka—biznes, system
transferu technologii 1 komercjalizacji (szerzej wyjasnione w rozdziale 2). Stanowi to
zrodto uwarunkowan, w ktorych dziatajg SC.

Nadrzgdnym celem wynikajacym z potaczenia teorii interesariuszy i teorii war-
tosci jest wyjasnienie tworzenia wartosci (Parmar i in. 2010, s. 432), z kolei dla srodo-
wiska SC oznacza to nastepujace zalozenia (Freeman, 1984, 2017; Savage i in., 2004;
Phillips i in., 2010; Mainardes i in., 2012):

— SC angazuja si¢ w relacje z wieloma interesariuszami ze sfery nauki i biznesu,
na ktoére majg wptyw lub/i sg pod ich wptywem,

— skoncentrowanie si¢ na relacjach migdzy SC a interesariuszami z uwzglednie-
niem zachodzacych procesow i wynikow tej relacji zaréwno dla interesariuszy,
jak 1 SC (wykreowana i otrzymana wartosc),

— oczekiwania wszystkich interesariuszy stanowig podstawe kreowania wartosci
dla nich przez SC,

— skoncentrowanie si¢ na podejmowaniu decyzji menedzerskich przez osoby za-
rzadzajace SC — prezesow SC,

— SC powinna stara¢ si¢ zrozumie¢ i dostarczy¢ oczekiwane wartos$ci interesariu-
szom bez ujmowania warto$ci zadnej z grup interesariuszy,

— na warto$¢ dodang SC sktadajg si¢ warto$ci wykreowane dla poszczegdlnych

grup interesariuszy (warto$¢ dostarczona interesariuszom).
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Analiza interesariuszy umozliwia zidentyfikowanie interesariuszy SC, pogru-
powanie ich, okre$lenie interesariuszy kluczowych dla SC oraz w wyniku analizy
oczekiwanych przez nich warto$ci wskaze kierunki dziatan, ktére powinna realizo-
waé SC w celu budowania odpowiednich relacji z interesariuszami oraz zwigkszania
wartosci dodanej SC. Zgodnie z etapami analizy interesariuszy opisanymi w roz-
dziale 1 dokonano modyfikacji procedury do uwarunkowan SC, co ukazane zostalo
w tabeli 3.2.

Tabela 3.2. Etapy analizy interesariuszy spotki celowej

Lp. | Etapy analizy interesariuszy Opis etapow analizy interesariuszy spotki celowej

Identyfikacja interesariuszy | Tworzenie listy interesariuszy SC, tj. podmiotéw i jednostek,
1 |dla konkretnego problemu ktore wptywaja na dziatalnos¢ SC lub i tych, na ktore wpltyw
czy projektu ma SC

Podziat interesariuszy SC na wewnetrznych oraz zewnetrznych,

2 | Grupowanie interesariuszy . . L . . .
a w tym interesariuszy sfery nauki, biznesu i publicznej

3 Identyfikacja oczekiwan Identyfikacja i analiza oczekiwan, analiza konsekwencji niespet-
interesariuszy nienia oczekiwan interesariuszy SC

4 Okreslenie udziatu Priorytetyzacja interesariuszy SC wzgledem ich wpltywu
1 znaczenia interesariuszy na spotke; identyfikacja kluczowych interesariuszy dla SC

Zrédto: opracowanie whasne.

SC jak kazda inna organizacja jest systemem otwartym, co oznacza, ze funkcjo-
nuje w okreslonym otoczeniu, na ktore wywiera wptyw, jak rowniez podlega wply-
wom tego otoczenia. W mysl definicji Freemana (2010), jezeli interesariuszem SC sg
podmioty badz grupy, ktore wptywajg lub podlegaja wptywowi SC, to nalezatoby si¢
zastanowi¢ nad charakterem tej relacji. Tym samym mozna wytypowac nastgpujace
jej rodzaje (Mainardes i in., 2012):

— interesariuszy, ktorzy wylacznie wplywaja na SC,

— interesariuszy, ktorzy wylacznie sg pod wptywem SC,

— interesariuszy, ktorzy zarowno sa pod wptywem, jak i wptywaja na SC.
Podmioty, ktére nie wptywaja ani nie podlegaja wptywowi SC nie bgda jej interesa-
riuszami.

Wsréd interesariuszy SC mozna wyodrebni¢ interesariuszy zewnetrznych,
a wsrod nich interesariuszy ze sfery nauki (wltadze uczelni, Rad¢ Nadzorczg, na-
ukowcow, Centra Transferu Technologii), interesariuszy ze sfery biznesu (przedsig-
biorstwa zainteresowane innowacjami, fundusze inwestycyjne, inne SC) i interesa-
riuszy ze sfery publicznej (regionalne i krajowe instytucje grantodawcze, panstwowe
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instytucje kontrolne, spoteczno$¢ lokalng, media) oraz interesariuszy wewngtrznych,
bedacych uczestnikami SC (zarzad, pracownicy). Wszystkie te podmioty wraz ze
SC tworza ekosystem innowacji uczelni (szerzej opisany w rozdziale 2). W tabeli 3.3
zawarto charakterystyke poszczegdlnych podmiotéw i grup interesariuszy SC.

W literaturze podkresla si¢ ztozonos$¢ relacji podmiotéw publicznych i tych po-
chodzacych z sektora prywatnego w wyniku wptywu réznic w kulturze organizacyj-
nej czy w motywach i celach dziatania (Trzmielak, Grzegorczyk, Gregor, 2017, s. 40).
Srodowisko SC jest niejednorodne i ztozone, bowiem stoja one w potowie tej rela-
cji. Przynosi to korzysSci obu grupom instytucjonalnym, ale rowniez ma negatywne
strony. Osoby zarzadzajace SC w swoich dziataniach zwigzanych z kreowaniem war-
tosci, bedg rozwazaly interesy obu stron, ktore nierzadko wykluczaja si¢ wzajemnie,
m.in. przez rézne motywy wspotpracy. W przypadku jednostek naukowych prze-
stanka do podjecia wspolpracy z przemystem jest rozwdj naukowy (przez wdrozenie
nowych rozwigzan do praktyki gospodarczej) oraz dostep dodatkowych §rodkow na
finansowanie prac badawczych. Pobudkami towarzyszacymi wspolpracy przemystu
z uczelnia sg natomiast korzysci wynikajace z rozwoju nowego produktu, technolo-
gii czy procesow badz ich doskonalenia (Lee, 2000). W wyniku potaczenia z jednej
strony systemu biznesowego, a z drugiej — systemu naukowego tworzy si¢ unikalny
model interesariuszy zarowno w zakresie ich rodzaju, jak i zachodzacych relacji mig-
dzy SC ajej interesariuszami (Mitchell i in., 2011, s. 238). Z punktu widzenia tworze-
nia warto$ci waznym zagadnieniem jest to, ktére podmioty badz grupy sa niezbedne
do przetrwania SC oraz wywieraja najwickszy wptyw na jej dziatania (Mitchell 1 in.,
1997; Tantalo, Priem, 2014). Podstawa relacji mi¢dzy SC a jej interesariuszami sa wza-
jemne oczekiwania (Austen, Czakon, 2012, s. 48). W zwiazku z czym niezbedne jest
poznanie oczekiwan poszczegolnych grup interesu, a nastepnie dobor odpowiednich
srodkow 1 metod do kreowania pozadanej wartosci (Vidal i in., 2016; Freeman i in.,
2004). Model charakteryzuje niepowtarzalne ustawienie istotnosci interesariuszy, co
znajduje swoje odzwierciedlenie w kreowaniu wartosci. Koncentracja na istotno$ci
interesariuszy z punktu widzenia SC jest wazna, poniewaz pozwala zidentyfikowac,
kto najbardziej liczy si¢ w rozwoju SC oraz pozwala lepiej dostarczy¢ oczekiwang
warto$¢. Ponadto SC, stanowiac swoistg platform¢ wspotpracy migdzy przedstawi-
cielami $wiata nauki i §wiata biznesu, stojag w obliczu spetnienia mnogos$ci oczeki-
wan roznych podmiotow, tym samym wyzwaniem dla SC jest ustalenie priorytetow,
ktore grupy interesariuszy majg najwicksze znaczenie z punktu widzenia ich dziatal-
nos$ci i dalszego rozwoju. Zrozumienie, jak SC ustalajg priorytety co do oczekiwan
stawianych im przez r6znych interesariuszy, ma znaczenie zar6wno teoretyczne, jak
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Tabela 3.3. Charakterystyka interesariuszy spotki celowej jednostki naukowej

ze $wiata mediow rozpowszechniajace informacje na temat SC

Interesariusze Charakterystyka Wptyw
Interesariusze wewnetrzni
Pracownicy biurowi, brokerzy innowacji, specjalisci w zakresie
Pracownicy transferu technologii i komercjalizacji, osoby wykonujace pracg| obustronny
na rzecz SC
Prezes SC i czlonkowie zarzadu — osoby zarzadzajace SC od kto-
Zarzad - . . . : obustronny
rych decyzji zalezy powodzenie funkcjonowania SC
Interesariusze zewngtrzni
Sfery nauki
Rektor i senat — powotuja do zycia SC, dokonuja wyboru prezesa
Wiadze uczelni | spotki, wspieraja dziatalnos$¢ spotki, dostarczajac srodkow finanso-| obustronny
wych i materialnych
Nieobligatoryjny organ kontrolny; zazwyczaj w jego sktad wcho-
dzg przedstawiciele jednostki naukowej, rzadziej przedstawiciele
Rada Nadzoreza biznesu, do zadan ktorych nalezy nadzor i kontrola dziatalno$ci obustronny
spotki, zatwierdzanie plandéw rozwojowych
Pracownicy badawczy jednostki naukowej, doktoranci i studenci
Naukowcy prowadzacy badania w ramach uczelni, majagcy wyniki badan na-| obustronny
ukowych lub technologie z potencjatem rynkowym
Centrum Jednostka ogélnouczelniana utworzona w strukturach uczelni gtow-
transferu nie w celu realizacji zadan zwigzanych z transferem technologii| obustronny
technologii i komercjalizacja bezposrednig
Stfery biznesu
Podmioty z tego samego $rodowiska branzowego, utrzymuja relacje
Inne SC o charakterze kooperacji, np. wspolne dziatania promocyjne, repre-| obustronny
zentacja wspolnych interesow w ministerstwie
Inwestorzy, Podmioty (krajowe i zagraniczne) zainteresowanie lokowaniem
fundusze S . . - : obustronny
. . swoich srodkéw w projekty komercjalizacyjne
iwestycyjne
Przedsigbiorcy, |Podmioty wspdtpracujace w ramach realizacji wspolnych projektow
. . . obustronny
firmy, partnerzy |badawczych i wdrozeniowych
Stery publicznej
Reglona!ne Urzedy i instytucje, ktore na szczeblu regionalnym realizuja pro-
instytucje g . . . . obustronny
gramy (bezposrednio lub posrednio) skierowane do SC
grantodawcze
Panstwowe m.in. Narodowe Centrum Badan i Rozwoju, Polska Agencja Roz-
instytucje woju Przedsigbiorczos$ci realizujgce programy centralne skierowane | obustronny
grantodawcze do SC
, m.in. Pafnstwowa Inspekcja Pracy, Najwyzsza Izba Kontroli, Urzad
Panstwowe . . o .
. . Skarbowy kontrolujace dziatalnos¢ SC pod wzgledem spetnie-| .
instytucje . . . M - . | jednostronny
nia norm i przepisow prawnych oraz efektywnosci oddziatywania
kontrolne
na gospodarke
i)[;((;lf;;nosc Mieszkancy danego miasta, regionu, w ktérym dziata SC jednostronny
Media Prasa, telewizja, media spolecznosciowe i wszelkie podmioty jednostronny

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: NIK 2018; NCBiR 2016; Mainardes, Alves, Raposo, 2012;
Cukier, Stolarik, Ngwenyama, Elmi, 2016.
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i praktyczne. Istotnos¢ interesariuszy zalezy od ich postrzegania przez menedzeréw,
ktorzy stale dokonujg wazenia interesow poszczegolnych grup i analizujg uwarun-
kowania ekonomiczne, prawne i kulturowe. Tym samym istotnos$¢ interesariuszy
niejako kreuje si¢ w umystach menedzeréw (Mitchell i in., 1997), odgrywajacych
kluczowg rolg w opisywanym modelu. Na réwni z analizg oczekiwan interesariuszy
SC nalezy przemysle¢ konsekwencje wynikajace z niespetnienia tychze oczekiwan,
a wiec nalezy szuka¢ odpowiedzi na pytanie: co si¢ wydarzy w sytuacji, kiedy in-
teresariusz nie otrzyma oczekiwanych warto$ci? Utatwi to podejmowanie decyzji
dotyczacych ksztattowania relacji z interesariuszami SC. W tabeli 3.4 przedstawiono
przyktadowe oczekiwania poszczegélnych interesariuszy SC oraz konsekwencje

w momencie niespetnienia tych oczekiwan.

Tabela 3.4. Interesariusze spoétki celowej uczelni, ich oczekiwania oraz konsekwencje
wynikajace z niespetnienia oczekiwan

— perspektywy rozwoju

Konsekwencje
Interesariusze Oczekiwania interesariuszy w przypadku niespetnienia
oczekiwan
1 2 3
— dostep do zasobow jednostki naukowe;j, niskie zaangazowanie
Zarzad — swoboda dziatania, niska efektywno$¢ SC

stagnacja SC

Senat i Rektor

— przychody i koszty dziatalnosci SC,

— przychody dla uczelni,

— prestiz uczelni,

— wynik parametryzacji,

— praktyczne wykorzystanie wynikoéw badan

brak/ograniczenie wsparcia
finansowego

irzeczowego ze strony
wladz uczelni

rotacja osob zarzadzajacych

— pomoc w poszukiwaniu partnera biznesowego

— wsparcie w zaktadaniu firm odpryskowych

— wsparcie w negocjacjach z biznesem

— przejrzysta i dostgpna informacja

— otwarta postawa wspolpracy w miejsce procedur
administracyjnych

uczelni naukowych, WydluZF:nle procesu podej-
. mowania decyzji
— przestrzeganie norm, :
. L brak wsparcia w utrzyma-
— kompetentna kadra menedzerska i umiejgtne . . i
zarzadzanie niu prawidtowych relacji
migdzy CTT a SC
— uproszczone procedury w porownaniu do barier
administracyjnych w PJB*
— wsparcie przy przeksztalceniu wiedzy niech¢¢ do wspoltpracy
w pomyst biznesowy brak wynikoéw prac badaw-
— wsparcie marketingowe czych do komercjalizacji
— wsparcie menedzerskie wycofanie si¢ z przekazania
Naukowey™ |- wsparcie w zakresie pozyskiwania kapitatu, wynikéw badan naukowych

do komercjalizacji
nie$wiadomos$¢ co do moz-
liwo$ci w zakresie wspot-
pracy z SC
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— prowadzenie prac zwiagzanych z komercjalizacja
posrednia,

— niechg¢ do wspotpracy,

— indywidualne, unikalne podejscie,
— udostgpnienie wlasnosci intelektualne;j
na warunkach rynkowych

Centrum . . , o
— jasny podziat zadan, — rywalizacja,
Transferu f a1, .
. — przejrzysto$¢ dziatan, — brak komunikacji
Technologii o . e,
— sprawna komunikacja, i transparentno$ci dziatan
— wspolpraca
— brak/niech¢¢ do wspotpracy,
— przedstawienie atrakcyjnej oferty inwestycyjnej, | — brak zainteresowania oferta
— transparentno$¢ dziatan, inwestycyjna,
Inwestorzy — dynamika dziatan, — brak $wiadomosci
— otwarta wspotpraca, co do mozliwosci SC,
— dostep do naukowcow — trudnosci w utworzeniu
spin-offow
— wsparcie w projektach badawczo-rozwojowych,
- i j ktow i ust . . .
wsparcie W 10zwoju produktéw i ustug, _ brak/niecheé do wspolpracy,
— racjonalno$¢ kosztowa prowadzonych prac . .
L — brak zainteresowania ofertg
Przedsigbior- badawczych, .
; badawczo-rozwojowa,
stwa — dostep do wiedzy,

— brak $wiadomos$ci
co do mozliwosci SC

Inne spotki
celowe, PSC*™*

— otwarta wspotpraca,
— sprawna komunikacja,
— wymiana do$wiadczen

— nieche¢ do wspotpracy,
— brak komunikacji

— przestrzeganie norm,
— kompetentne organy zarzadzajace,

— rozwoj regionalnych inteligentnych specjalizacji

if;asli;ttvlr((:)j\;/e — rozwdj przedsie;biorczos’gi akad'err}ickiej, ] — kary finansowe,
Kkontrolne — praktyczne wykorzystanie wynikow badan — negatywny PR
naukowych,
— wzrost innowacyjnosci kraju

Regionalne — rozwoj gos'poda}rc.zy regionu i kraju, - brg.k finar}spwania
i krajowe — zapewnienie miejsc pracy, o leah?ln.osm, N
instytucje — 10ZW0j przed51qb1.0rc,29501 a.lkade.mlcl.qej, - bral.< §w1a}d9mosc1
grantodawcze | rozwdj innowacyjnosci regionu i kraju, mozliwosci SC,

— brak wsparcia medialnego

*Panstwowa Jednostka Badawcza (PJB).
™ Pracownicy badawczy uczelni, doktoranci, studenci.

ok

Porozumienie Spotek Celowych (PSC).

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Szarek, Pachciarek, 2020, s. 465-466.

Ideg dziatania SC jest usprawnienie i wsparcie naukowcoéw w transferze ich
osiggnie¢ do gospodarki oraz w przeksztalceniu ich w innowacyjna firm¢. W efek-
cie oczekiwania naukowcow wobec SC beda koncentrowaty sie wokot obszarow,
ktore oni sami majg rozwinigte w niewystarczajgcym stopniu, tym samym beda
to m.in. umiej¢tnosci menedzerskie i wiedza przy tworzeniu spin-offow, a takze

wsparcie w nawigzaniu dialogu z przedsigbiorcami — potencjalnymi inwestorami czy
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partnerami. Niespetnienie oczekiwan naukowcow bedzie wigzato si¢ z nieotrzyma-
niem wynikoéw prac badawczych do komercjalizacji, co bezposrednio wptynie na
efektywno$¢ dziatania SC.

Pobudkami towarzyszacymi powotaniu SC przez witadze uczelni sa z jednej
strony sprostanie wymogom uniwersytetu przedsigbiorczego, gdzie liczy si¢ nie
tylko dydaktyka i nauka, ale takze relacje z biznesem. W tym kontek$cie SC sta-
nowi pewnego rodzaju narzedzie, ktore bedagc w odpowiednim uzyciu, przyczynia
si¢ do rozwoju przedsigbiorczosci akademickiej i wzrostu praktycznego wykorzy-
stania wynikow badan naukowych w warunkach rynkowych. Z drugiej za$ strony
SC powotywana jest, aby zdywersyfikowa¢ zrddta przychodow uczelni, tym samym
zapewni¢ uczelni wptywy z komercjalizacji i innych form wykorzystania dorobku
pracownikéw naukowych uczelni. Naukowcy zyskuja rowniez srodki na prowadze-
nie prac naukowo-badawczych. Zaangazowanie i przychylno§¢ wladz uczelni ma
wplyw na intensywno$¢ prowadzenia przez SC procesow komercjalizacji (NCBIR,
2016a). Odpowiednie ksztattowanie relacji i spetnienie oczekiwan ,wtascicieli” SC,
a wigc wladz jednostek naukowych zapewni¢ moze szereg korzysci zwiekszajacych
potencjat dziatania SC, do ktorych nalezy (NCBiR, 2016a):

— usprawnienie proceséw komunikacyjnych, w szczegolnosci podejmowania de-
cyzji, gdzie niezbedna jest zgoda wtadz jednostek naukowych,

— wsparcie w relacji miedzy SC a CTT, aby nie dopuszczac do zacigtej rywalizacji,

— dostep do $rodkéow finansowych i wktadow niepieni¢znych uczelni (np. po-
mieszczen, laboratoriow),

— dostep do kanatéw komunikacji z naukowcami, dziekanami wydzialow,

— promocja SC w otoczeniu z wykorzystaniem renomy uczelni.

Zarzad odgrywa kluczowa rol¢ w funkcjonowaniu SC, poniewaz od jego decyzji
zalezy kierunek i tempo rozwoju SC. Jednak, aby ten rozwoj zapewnic¢, niezbedny
jest dostep do zasobow uczelni oraz swoboda w podejmowaniu decyzji. W przeciw-
nym razie konsekwencjg moze by¢ niewystarczajgce zaangazowanie prezesa w prace
na rzecz SC, ktdre przyczyni si¢ do niewielkiej aktywnosci SC. W odwrotnej sytua-
¢ji natomiast wysoki poziom zaangazowania moze przyczynic¢ si¢ do innowacyjnych
zachowan w pracy (Gadomska-Lila, Rogozinska-Pawetczyk, 2022), ktére sa poza-
dane w tej branzy.

CTT sa waznym interesariuszem dla SC ze wzgledu na potencjal wspotpracy.
W tej sytuacji podstawowy jest jasny podzial zadan w zakresie transferu i komer-
cjalizacji wynikéw badan naukowych oraz sprawny przeplyw informacji pomi¢dzy
jednostkami ekosystemu innowacji uczelni. W przeciwnym razie pojawia si¢ ryzyko
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niekorzystnego uktadu, kiedy CTT i SC rywalizujg o tego samego ,,klienta” czy pro-
jekt. Wynika z powyzszego, ze konkurentem SC bedzie nie tyle inna SC, co CTT
z macierzystej uczelni. Inne SC, szczegdlnie te zrzeszone w PSC stanowig grono
potencjalnych partnerow do realizacji wspolnych dziatan komercjalizacyjnych oraz
promujacych wspdtprace nauki i biznesu.

Dla przedstawicieli biznesu SC stanowig réwnego partnera do wspotpracy
o zblizonych celach dziatalnosci, takich jak utrzymanie prowadzonej dziatalno$ci
oraz zachowanie ptynnosci finansowej. Jednak aby wspotpraca doszta do skutku,
SC musza dotrzyma¢ kroku potencjalnym partnerom biznesowym czy inwestorom
chocby pod wzgledem szybkosci podejmowanych decyzji (ze wzgledu na nizsze ba-
riery administracyjne w poréownaniu z jednostkami ogélnouczelnianymi) czy spraw-
no$ci organizacyjnej. Spetnienie oczekiwan potencjalnych inwestorow czy partne-
réw biznesowych przyczyni si¢ do wzrostu ilosci realizowanych prac zleconych dla
biznesu i nowych spin-offow.

Dziatalno$¢ SC w swym zamysle powinna przyczyni¢ si¢ do wzrostu innowa-
cyjnosci regionu i kraju. Poprzez wdrazanie rozwigzan powstatych na uczelniach SC
wspieraja lepsze wykorzystanie wynikow prac badawczych oraz przedsigbiorstwa
w drodze do innowacyjno$ci. W zwigzku z tym, oczekiwania administracji publicz-
nej 1 samorzadowej koncentruja si¢ wokot rozwoju przedsiebiorczo$ci akademickiej
i praktycznego wykorzystania wynikow badan naukowych, a takze rozwoju gospo-
darczego kraju czy regionu oraz utworzenia nowych specjalistycznych miejsc pracy.

Analiza interesariuszy — ich oczekiwan i wptywu na SC — powinna by¢ pod-
stawa do formutowania strategii stosowanej wobec poszczeg6lnych rodzajow inte-
resariuszy, a nast¢pnie strategicznego zarzadzania interesariuszami. Strategiczne
podejscie do interesariuszy SC wydaje si¢ z jednej strony konieczno$cia ze wzgledu
na duze zroznicowanie grup interesariuszy (Srodowisko naukowe, biznes, przedsta-
wiciele administracji publicznej i samorzadowej), z drugiej — ze wzgledu na wptyw
poszczegdlnych grup interesariuszy na funkcjonowanie i rozwdj SC (powotanie SC
zalezy od wiladz jednostki naukowej, jednak powodzenie jej funkcjonowania zalezy
od wspotpracy ze srodowiskiem naukowym 1 biznesowym). Bioragc pod uwagg po-
wyzsze, analiza interesariuszy jako narzedzie diagnostyczne moze stanowi¢ wazne
wsparcie dla oséb zarzadzajacych SC w ksztaltowaniu relacji z interesariuszami,
a takze w kreowaniu i dostarczaniu im pozadanych wartos$ci, zapewniajac przy tym
stabilny rozwdj SC.

Zgodnie z definicjg wartosci dodanej z punktu widzenia interesariuszy, opisanej

w rozdziale 1, warto$¢ dodana dla interesariuszy SC be¢dzie miata charakter korzysci
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(uzytecznosci), jaka ci interesariusze otrzymuja w wyniku zachodzgcych miedzy
nimi a SC relacji. Tym samym warto$¢ dodana kreowana jest w trakcie interakcji
pomigdzy SC a interesariuszami i przybiera postaé korzysci nie tylko ekonomicz-
nych, ale przede wszystkim pozaekonomicznych. Inaczej mozna to uja¢ jako poziom
zaspokojenia oczekiwan interesariuszy, ktory rosnie wraz z zadowoleniem interesa-
riuszy z otrzymanych wartos$ci (korzysci). Jak zauwazaja (Sojkin, Michalak, 2018,
s. 48), wzajemna komunikacja pozgdanych warto$ci (oczekiwan) przez strony relacji
jest niezbedna w jej skutecznej kreacji, w szczego6lnosci w relacji biznes—nauka.

Zgodnie z twierdzeniem Clarksona (1995) przetrwanie organizacji, a w tym
przypadku SC i jej dalszy sukces zaleza od zdolnosci jej zarzadcéw do tworzenia
zadowalajacej wartosci dla interesariuszy. Menedzerowie SC bgda poszukiwad ta-
kich rozwigzan, ktére umozliwia z jednej strony dostarczanie pozadanych wartosci
wszystkim interesariuszom SC, a z drugiej pogodzenie oczekiwan réznych grup in-
teresariuszy poprzez podejmowanie strategicznych decyzji i alokacje kluczowych za-
sobow w sposob najbardziej zgodny z tymi oczekiwaniami (Agle i in., 1999, s. 510).
Oczekiwania te zmieniajg si¢ w czasie, co sprawia, ze SC musza by¢ w ciaglej in-
terakcji z interesariuszami (nieustanny dialog i wymiana informacji) (Langrafe i in.,
2020, s. 5). W wyniku interakcji ze SC jej interesariusze do§wiadczajg korzysci, a na-
stepnie oceniaja uzyskane wyniki i dziataja zgodnie z tymi ocenami (wWzmacniajg
lub rezygnuja z relacji) (Mainardes i in., 2012, s. 1862). Aktywno$¢ osoby zarzadza-
jacej SC powinna polega¢ na planowaniu i podejmowaniu dzialan majacych na celu
wykreowanie jak najwickszej (oczekiwanej) wartosci dla interesariuszy (Freeman,
2017), przy jednoczesnym rownowazeniu tworzonej wartosci dla kluczowych inte-
resariuszy, co przetozy si¢ na wyniki dziatania SC (Jones i in., 2017; Tantalo, Priem,
2014), poniewaz zaspokajanie potrzeb interesariuszy prowadzi do wzrostu wartosci
organizacji (Harrison i in., 2010, s. 62).

3.3. Projektowanie badania zarzadzania spotkami celowymi
jednostek naukowych w Polsce

Biorac pod uwage wspodiczesne wyzwania dotyczace rozwoju innowacyjnosci na po-
ziomie krajowym, regionalnym czy dla pojedynczych podmiotéw — przedsiebiorstw,
niezbedna wydaje si¢ wspotpraca na styku nauki, biznesu i administracji publicz-
nej (potrojnej helisy). SC jednostek naukowych (jako specyficzne twory, ktorych
wiascicielem jest uczelnia, za$ funkcjonowanie odbywa si¢ na zasadach rynkowych)
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wpisuja si¢ w sam Srodek tego procesu, tzn. posredniczg w komercjalizacji wiedzy.
Te uwarunkowania nadajg interesujacy charakter relacji z interesariuszami ksztat-
towanymi przez SC, a takze procesu budowania potencjatu komercjalizacji (stano-
wigcej ustawowy cel powolania SC i $wiadczacej o jej efektywnosci). Jak ukazuja
raporty', SC nie wykorzystujg w pelni swojego potencjatu. Literatura przedmiotu
wskazuje na konieczno$¢ $wiadomego ksztaltowania wartosci dla interesariuszy,
jako odpowiedzi na problem rozwoju organizacji. Jako stosunkowo ,,nowy” element
polskiego ekosystemu innowacji jednostek naukowych, w dotychczasowym dorobku
naukowym trudno doszuka¢ si¢ prac dotyczacych zarzadzania SC uczelni? czy kre-
owania przez spotki celowe wartosci dodanej dla interesariuszy, co z kolei wydaje
si¢ kluczowym obszarem badawczym z punktu widzenia efektywnos$ci dziatania
SC. Na tej podstawie interesujagcym zagadnieniem badawczym bedzie odpowiedz
na pytanie: Jak przebiega zarzadzanie warto$cig dodang dla interesariuszy spotek
celowych uczelni w uwarunkowaniach ekosystemu innowacji uczelni? Dodatkowo
postawiono nast¢pujace pytania badawcze:
1. Jakie sg determinanty ksztattowania relacji SC uczelni z poszczego6lnymi inte-
resariuszami?
2. Jakie oczekiwania wzgledem SC uczelni stawiane sg przez poszczegdlnych in-
teresariuszy?
3. Jakie wartosci kreowane sg dla interesariuszy przez SC uczelni?
4. W jaki sposob mierzy¢ efektywno$¢ SC uczelni w kontekscie kreowanej warto-
$ci dla interesariuszy?

Gléwnym celem niniejszego projektu badawczego bylo opracowanie modelu
zarzadzania warto$cig dodang dla interesariuszy w SC jednostek naukowych w uwa-
runkowaniach ekosystemu innowacji uczelni. Ze wzgledu na duza réznorodnos¢
pojeciowa ,,modelu” w tej pracy przyjeto definicje Zakrzewskiej-Bielawskiej (2018,
s. 11), wg ktorej model oznacza ,.hipotetyczng konstrukcje myslowa, tj. uktad zato-
zen, pojec 1 zaleznoSci miedzy nimi, pozwalajacy opisaé¢ (modelowac) w przyblizony
sposob jaki$ aspekt rzeczywistosci”. W naukach o zarzadzaniu i jakoS$ci szczegolng

! Raporty opracowane przez Narodowe Centrum Badan i Rozwoju oraz Najwyzsza Izbe Kontroli.
2 U. Mikiewicz (2022). Rozprawa doktorska pt. ,,System zarzadzania spotka celowa komercjali-
zujaca wiedze na styku nauki, biznesu i administracji. Ocena sprawnosci i rekomendacje zmian”.
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu.
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funkcje petnig modele opisowe, stuzgce wyjasnianiu zjawisk i procesow’. Budujgc
model badawczy, w pierwszej kolejnosci nalezy okresli¢ ramy konceptualne bada-
nego zjawiska (Zakrzewska-Bielawska, 2018, s. 13). W nawigzaniu do tego, podejmu-
jac si¢ badania procesu zarzadzania wartoscig dodang dla interesariuszy SC, mozna
zauwazy¢ zazgbianie si¢ ze sobg z jednej strony teorii wartos$ci, z drugiej za$ teorii
interesariuszy, ktore znalazty zastosowanie w $rodowisku SC — specyficznego ele-
mentu ekosystemu innowacji uczelni (rys. 3.2). Nadrzgdnym celem wynikajacym
7 potaczenia teorii interesariuszy i teorii warto$ci jest wyjasnienie tworzenia warto-
$ci dla interesariuszy, co bezposrednio przektada si¢ na efektywno$¢ dziatania pod-
miotu, ktéry t¢ warto$¢ kreuje (Parmar i in., 2010, s. 432).

Rysunek 3.2. Ramy konceptualne modelu badawczego

Teoria
wartosci

Teoria
interesariuszy

Ekosystem
innowacji

Spotki
celowe

Zrodto: opracowanie wiasne.

W badaniu zastosowano podejscie abdukcyjne stosowane w naukach o zarza-
dzaniu (w szczegdlnosci w badaniach jakosciowych), taczace elementy indukcji i de-
dukcji. Polega ono na analizie dotychczasowego dorobku teoretycznego i empirycz-
nego, identyfikacji rozbieznosci migdzy rzeczywistoscia a teorig i na tej podstawie
formutowaniu nowego modelu teoretycznego lub modyfikowaniu istniejgcej teorii
(Latusek-Jurczak, 2019, s. 114).

3 Na przyktad model istotnoéci interesariuszy (Mitchell, Agle i Wood, 1997), model potrojnej
helisy (Etzkowitz, Leydesdorff, 2000) i poczwornej helisy (Arnkil, Jarvensivu, Koski, Piirainen,
2010).
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Rysunek 3.3. Metodyka postepowania badawczego
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Zrédto: opracowanie wlasne.

Metodyke postgpowania badawczego (rys. 3.3) rozpoczeto od sformutowania
problemu badawczego i celow pracy. Proces badawczy sktadat si¢ z dwoch eta-
pow: badania wstepnego i1 badania zasadniczego. W pierwszej kolejnosci skupiono
si¢ na analizie i krytycznym przegladzie literatury polskiej i zagranicznej. Do tego
celu wykorzystano elektroniczne ustugi bibliograficzne, takie jak Scopus, Google
Scholar i zasoby biblioteczne Uniwersytetu Szczecinskiego. Przy wyborze publikacji
wybrano artykuty naukowe publikowane w recenzowanych czasopismach i mono-
grafiach. W ramach badania wst¢pnego przeprowadzono réwniez badanie raportow
1 dokumentéw. W tym celu wykorzystano akty prawne dotyczace uczelnianych SC
oraz raporty opracowane przez NCBIiR oraz NIK. Dokonano analizy tresci:
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— raportow pokontrolnych NIK dotyczacych SC jednostek naukowych, stron inter-
netowych SC jednostek naukowych w Polsce (lub podstron utworzonych w ra-
mach strony jednostki powotujacej do zycia SC),

— sprawozdan finansowych 1 merytorycznych (udostepnionych przez Minister-
stwo Sprawiedliwos$ci, https://ekrs.ms.gov.pl) z lat 20192021,

— dokumentéw wewnetrznych PSC.

Celem badania wstgpnego byta analiza literatury i dokumentow w ramach czte-
rech obszaréw:

— wykorzystania teorii interesariuszy w zarzadzaniu organizacja,

— kreowania warto$ci dodanej dla interesariuszy,

— ksztaltowania si¢ ekosystemu innowacji w Polsce,

— funkcjonowania SC w Polsce.

Badania wstgpne pozwolity zrealizowa¢ wyznaczone cele poznawcze w zakresie
wymienionych powyzej czterech obszarow, dajac podstawy teoretyczne do taczenia
teorii interesariuszy i teorii kreowania wartosci dodanej w Srodowisku SC, bedacych
elementem ekosystemu innowacji. To z kolei umozliwito stworzenie teoretycznego
modelu zarzadzania warto$cig dodang dla interesariuszy SC uczelni. Ponadto w wy-
niku badan wstgpnych stworzono bazowy katalog interesariuszy SC uczelni, ich
krotka charakterystyke oraz zbior mozliwych oczekiwan wzgledem SC. Utworzono
réwniez baze potencjalnych podmiotéw badania — SC, zawierajacg podstawowe dane
o kazdej spotce®.

Badanie zasadnicze miato charakter badania pierwotnego, zwanego réwniez
badaniem terenowym, polegajacym na pozyskaniu danych od badanych jednostek.
W praktyce badanie terenowe polega na realizacji uprzednio wybranej metody ba-
dawczej 1 zwigzanych z nig narzedzi badawczych oraz stworzenia materialnych
i organizacyjnych warunkéw umozliwiajacych wykonanie badania (Részkiewicz,
Perek-Biatas, Weziak-Bialowolska, Zigba-Pietrzak, 2013, s. 18). Opisywane studium
empiryczne w swojej zasadniczej cz¢sci miato charakter zarowno jako$ciowy i ilos-
ciowy pod wzgledem pozyskanych danych i obejmowato techniki badawcze, takie
jak badanie ankietowe, studium przypadku oraz wywiad. Jednoczesne prowadze-
nie badan jakos$ciowych i ilo§ciowych (triangulacja metod badawczych®) umozliwito

4 Szczegobtowe informacje dotyczace badanych SC jednostek naukowych zostaty opisane w roz-
dziale 4.

> W literaturze zazwyczaj Norman Denzin jest podawany jako pierwszy, ktory zastosowat trian-
gulacje w badaniach spotecznych w latach 70. XX w. Inni badacze wskazuja natomiast, ze pojecie
to zostato wprowadzone przez Donalda Campbella i Donalda Fiske’a w 1959 r. Triangulacja jest
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dokonanie analizy porownawczej wynikow obu badan i na tej podstawie zaobserwo-
wanie zbiezno$ci, rozbiezno$ci i powigzan pomiedzy uzyskanymi wynikami. Taka
strategia realizacji badan sprzyja wzmocnieniu mocnych stron obu metod badaw-
czych przy jednoczesnej eliminacji ich stabosci (Creswell 2013, s. 229). Oba typy
badan sg wzgledem siebie komplementarne — nie wykluczajg si¢ wzajemnie, ale
umozliwiajg bardziej kompleksowa analiz¢ badanych zjawisk poprzez dostarczanie
do analizy zréznicowanego materiatu badawczego. Ograniczenie triangulacji moze
stanowi¢ zbiezno$¢ uzyskanych wynikow, jednak czgsto wskazywang w literaturze
funkcja badan wykorzystujacych metody mieszane w studium empirycznym jest
LHtworzenie warunkow dla wielopoziomowego poznawania przedmiotu badan” (Ur-
baniak-Zajac, 2018, s. 128). Od sprawdzenia trafnosci jednej metody przez druga
wazniejsza wydaje si¢ réoznorodnos¢ otrzymanych wynikéow. Obecnie wielu bada-
czy uwaza zastosowanie triangulacji w obszarze nauk o zarzadzaniu za konieczno$¢,
gdyz taczenie metod ilosciowych i jakosciowych w procesach badawczych w wazny
sposob moze wplyng¢ na jako$¢ samego procesu i wiarygodnos¢ wynikow badan
(Dzwigot, Dzwigot-Barosz, 2020)°.

Relacje interesariusz—organizacja mozna analizowac z perspektywy kierowni-
ctwa, interesariuszy lub obu stron (Miles, 2017). W badaniu ankietowym skoncen-
trowano si¢ na perspektywie osob zarzadzajacych SC, jako ze stanowig kluczowych
interesariuszy, od ktorych decyzji i percepcji zalezy powodzenie SC. W badaniach
jakosciowych natomiast oprocz wywiadéw z osobami zarzadzajagcymi przeprowa-
dzono je réwniez z interesariuszami SC w celu zapewnienia kompleksowej analizy
i spojrzenia na zagadnienie tworzenia wartosci oczami zarowno ,,tworcow jak i od-
biorcow”.

W naukach o zarzadzaniu i jako$ci ze wzgledu na ich $ciste powiazania z prak-
tyka zarzadzania badacze czgsto siggaja po metode studium przypadku (case study)
(Latusek-Jurczak, 2015, s. 125-126). ,,Przez przypadek nalezy rozumie¢ pojedynczy
obiekt badawczy, rozpoznawany ze wzgledu na okreslony cel, usytuowany w kon-
kretnym czasie i miejscu, z uwzglednieniem wiasciwych mu okolicznosci, badany
z wykorzystaniem wielu technik gromadzenia i analizy danych” (Czakon, 2013 s. 93).

postrzegana przez pryzmat strategii lub procedury badawczej badz procesu metodologicznego
(Stanczyk, 2016). Obecnie w literaturze naukowej uzywa si¢ rowniez okreslenia ,,metody mie-
szane” (mixed methods) (Flick, 2011).

¢ H. Dzwigot przeprowadzit badania ankietowe w$rod badaczy nauk o zarzadzaniu w latach
20162018, probujac odpowiedzie¢ na pytanie badawcze: Czy triangulacja metodologiczna jest
warunkiem koniecznym dla proceséw badawczych w naukach o zarzadzaniu?
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W zwigzku z powyzszym oprocz analizy studium przypadku nalezy takze wzigé pod
uwage jego kontekst i otoczenie. W literaturze podaje si¢ przestanki do stosowania
metody case study, takie jak (Czakon, 2020, s. 192):

— wczesny etap rozwoju wiedzy w danym obszarze badawczym,

— rozpoznawanie biezgcego zjawiska w warunkach rzeczywistych,

— niewyrazne granice mi¢dzy zjawiskiem a okoliczno$ciami jego wystapienia.

Powyzsze przestanki do stosowania studium przypadku mozna nazwaé ,.teo-
riotwdrczymi, poniewaz prowadza do sformutowania propozycji cech zjawiska, za-
leznosci miedzy zjawiskami i przebiegu zjawisk™ (Czakon, 2020, s. 192). Maja one
jednak charakter uogdlnien wnioskowanych na podstawie opracowanego (empirycz-
nie) case study 1 dotychczasowej teorii, b¢dacej podstawa generalizacji. Tym samym
metoda ta pozwala poszerza¢ i uogélnia¢ teorie poprzez taczenie istniejacej wiedzy
teoretycznej z nowymi spostrzezeniami empirycznymi (Yin, 2009), co wpisuje si¢
w poglad, ze studium przypadku powinno stuzy¢ jako sposéb na modyfikacje czy
udoskonalenie teorii zamiast jej odrzucania czy potwierdzania (Babbie, 2005, s. 321).
Majac do wyboru dwie drogi analizy studium przypadku, to znaczy odkrywania
nowej wiedzy bez wczedniejszych zatozen teoretycznych (tzw. teoria ugruntowana)
lub badanie studium przypadku poprzedzone poglgbionymi studiami literatury oraz
opracowaniem zatozen teoretycznych (Babbie, 2013, s. 334), w niniejszej pracy
obrano do realizacji drugie podejscie.

Jak kazda inna metoda, analiza studium przypadku zawiera zarowno mocne,
jak 1 stabe strony. Do zagrozen i ograniczen tej metody nalezy m.in.: niedocenianie
case study w badaniach naukowych i traktowanie jej przez niektorych badaczy jako
metody nienaukowej, trudno$¢ w interpretacji wynikéw i definiowaniu uogélnien,
trudno$¢ w zapewnieniu obiektywizmu i mozliwa stronniczo$¢ badacza. Zachowa-
nie obiektywizmu i braku stronniczosci powinny by¢ elementami etyki badacza,
natomiast problemy etyczne mogg wystapi¢ we wszystkich metodach badawczych.
Waznym ograniczeniem studium przypadku jest trudnos¢ w definiowaniu uogol-
nien, poniewaz pojedynczy przypadek nie jest reprezentatywny dla catej populacji.
Pomimo wspomnianych ograniczen metody studium przypadku, zdaniem Matejun
(2011, s. 94) ,,moga petni¢ uzyteczna role nie tylko w poznawaniu i interpretowaniu
ztozonosci organizacyjnej, ale rbwniez w rozwoju teorii zarzadzania”, a co wigcej
mogg prowadzi¢ do rozwoju teorii o tzw. srednim zasiggu, pozwalajac zwickszy¢
sprawno$¢ dziatania organizacji w obrgbie okreslonego kontekstu, np. kulturowego
czy branzowego. Wazne jest zachowanie odpowiedniego rygoru metodologicznego

i standardoéw realizowanych badan, co wymaga od badacza w pierwszej kolejnosci
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doktadnego okreslenia celow badania oraz jednostek analizy, uzasadnienia wyboru
metodyki badawczej, nadania kontekstu sytuacyjnego, koncentracji na rozwoju no-
wej wiedzy lub modyfikacji istniejagcego dorobku naukowego, sformutowania re-
komendacji dla praktyki gospodarczej, a przede wszystkim zapewnienia trafnosci
teoretycznej (zwigzanej z triangulacjg teoretyczng) i wewngtrznej (zwigzang z trian-
gulacjg danych i zrodet ich pozyskania) (Matejun, 2011, s. 96). W pordwnaniu z me-
todami sondazu i eksperymentu badanie studium przypadkow cechuje wigksza traf-
no$¢, ale mniejsza rzetelnos¢ (Babbie, 2005, s. 337).

Realizujgc zatozony cel badawczy, przeprowadzono instrumentalne studium
przypadku (Silverman, 2011, s. 169), ktérego nadrzednym celem jest zrozumienie
procesow zachodzacych wewnatrz studium przypadku i okreslenie implikacji prak-
tycznych wynikow badan. Studium wpisuje si¢ w potrzebg badan jako$ciowych
zajmujacych si¢ dokladng analiza fragmentu rzeczywistosci spotecznej (Latusek-
-Jurczak, 2019, s. 127). Analiza studium przypadku umozliwita stworzenie i udo-
skonalenie modelu zarzgdzania warto$cig dodang dla interesariuszy SC jednostek
naukowych. Wiaczenie do problematyki kreowania wartosci dodanej dla interesa-
riuszy z punktu widzenia procesu zarzadzania organizacja kontekstu ekosystemu
innowacji, a dalej $srodowiska branzowego SC, pozwolito lepiej zrozumie¢ relacje
zachodzace miedzy organizacja — SC a jej interesariuszami oraz podejscie 0sob za-
rzadzajacych do kreowania wartosci.

Analizowane w niniejszej pracy przypadki to dwie SC uczelni funkcjonujace
w Polsce, bedace czescia ekosystemu innowacji jednostek naukowych. Nawigzujac
do proponowanej przez Yina (2009, s. 47-49) charakterystyki badanych przypadkow
1 wyréznieniem wsrod nich przypadkow: krytycznych, szczegdlnych, reprezentatyw-
nych, odkrywczych 1 zmiennych w czasie, przyjeto, ze badany przypadek posiada
charakter reprezentatywny oraz odkrywczy. Badane SC stanowia typowy przyktad
aktywnie dziatajacych SC. Ponadto autorka badata przypadki wcze$niej nieanalizo-
wane, co byto okazja do szczegotowej analizy procesu zarzadzania warto$cig dodang
dla interesariuszy, a takze uwarunkowan ekosystemu innowacji uczelni, w ramach
ktorych ksztattujg sie relacje z poszczegdlnymi interesariuszami reprezentujacymi
srodowisko naukowe, biznesowe oraz administracji publiczne;.

Autorka opracowata szczegdlowag procedure analizy studium przypadku
(rys. 3.4), w ktoérej uwzgledniono wskazéwki Yin (2009, s. 40—45) oraz Matejun
(2011, s. 96), majace na celu wzrost jakosci prowadzonego badania. Po pierwsze,
wykorzystane zostaty rézne zrodia informacji dotyczace analizowanego przy-

padku (triangulacja danych i zrédet ich pozyskania), poniewaz oprocz studiowania
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dokumentéw wewnetrznych przeprowadzono wywiady z osobami zarzadzajacymi
oraz interesariuszami SC. W celu zapewnienia wiarygodnosci zewngtrznej analiza
studium przypadku zostata opracowana na podbudowie teoretycznej. Ponadto au-
torka starata si¢ szczegdtowo opisa¢ procedure badawcza, aby mozliwe byto jej od-
tworzenie, a nastgpnie weryfikacja wynikow przez osoby niezalezne od badacza, co
stanowi o niezawodno$ci procedury badawczej.

Rysunek 3.4. Procedura analizy studium przypadku

p
CHARAKTERYSTYKA
STUDIUM PRZYPADKU

\

4 N\
ANALIZA DOKUMENTOW
WEWNETRZNYCH
\ ' J
4 R
WYWIADY POGtEBIONE
\ J
4 N\
ANALIZA TRESCI
WYWIADOW
\ J

ANALIZA WYNIKOW
BADANIA ANKIETOWEGO

[ IMPLIKACJE EMPIRYCZNE ]

Zrédto: opracowanie wlasne.

Pierwszym krokiem w analizie studium przypadku byto dokonanie charaktery-
styki uczelnianej SC na podstawie analizy dokumentow. Nast¢pnie w celu pozyska-
nia danych pierwotnych przeprowadzono badania terenowe. W niniejszym studium
przypadku wykorzystano technik¢ wywiadu poglebionego, indywidualnego, cze¢s-
ciowo standaryzowanego. Zastosowana technika wywiadu pogtebionego umozliwia
respondentowi swobode wypowiedzi, co sprzyja budowaniu atmosfery zaufania
1 uzyskaniu bardziej wiarygodnych informacji (Jemielniak, 2012, s. 114). Czg$ciowa
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standaryzacja jest niezbedna w zachowaniu rygoru metodologicznego i wigze si¢
z opracowaniem scenariusza wywiadu. Przy pozyskaniu danych jako$ciowych py-
tania s3 modyfikowane w toku rozmowy z badanym, a obowigzkiem badacza jest
rozwiniecie watkow pojawiajacych si¢ podczas wywiadu (nieplanowanych, a miesz-
czacych sie w celu badania) (Latusek-Jurczak, 2019, s. 134), co autorka skrupulatnie
czynita. Biorgc pod uwage cel badania, wywiady przeprowadzono z osoba zarza-
dzajacg SC uczelni oraz interesariuszami SC. Dobor proby badawczej byt celowy.
Autorka starata si¢ wzig¢ pod uwage wszystkich kluczowych interesariuszy SC,
aby jak najpetniej przeanalizowaé¢ badane zagadnienie. Celem przeprowadzonych
wywiadow bylo pozyskanie informacji dotyczacych ksztattowania relacji z intere-
sariuszami badanych spotek, skupiajac sie gtéwnie na kreowaniu wartosci dla inte-
resariuszy sfer nauki, biznesu i publicznej. Scenariusz wywiadu przeprowadzonego
z osobami zarzadzajacymi SC skupiat si¢ wokot zagadnien dotyczacych:

— identyfikacji interesariuszy firmy oraz ich oczekiwan,

— sposobow tworzenia i dostarczania wartosci dla interesariuszy,

— rozumienia pojgcia ,,warto$¢ dla interesariuszy”,

— okres$lenia efektywnosci dziatania SC,

okreslenia uwarunkowan zarzadzania SC.
Scenariusz wywiadu przeprowadzonego z kluczowymi interesariuszami SC zorien-
towany byt z kolei wokdét zagadnien:

— identyfikacji oczekiwan stawianych SC,

— okreslenia relacji ze SC pod katem dostarczania oczekiwanych wartosci,

— oceny efektywno$ci wspotpracy ze SC,

— oceny efektywnosci SC jako narzedzia do komercjalizacji,

— okreslenia czynnikow sprzyjajacych i niesprzyjajacych wspotpracy z SC.

W ramach studium przypadku Spotkil przeprowadzono wywiady z nastepuja-

cymi osobami’:

— Prezesem (WPZI),
Cztonkami Rady Nadzorczej (3 osoby: WRN1, WRN2, WRN3),
Prorektorem jednostki macierzystej odpowiedzialnym za rozwoj uczelni i po-
wotanie Spotkil (WWSI),
Naukowcami wspotpracujacymi ze Spotkal (2 osoby: WNI1SI, WN2S1),

7 Klucz kodowania wywiadow: pierwsze W — wywiad, PZ — prezes zarzagdu, RN — Rada Nad-
zorcza, kolejne W — Wtadze, N — naukowiec, P — przedsigbiorca, K — kadra, UM — przedstawiciel
urzedu, S1 — Spotkal, S2 — Spotka2, numery 1, 2, 3... oznaczaja kolejnych interesariuszy.
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— Naukowcami, ktorzy dzigki wsparciu Spotkil utworzyli spotke spin-off

(2 osoby: WN3S1, WN4S1),

— Przedsigbiorcg-naukowcem realizujgcym projekt przy wsparciu Spotkil

(WP1S1),

— Przedsigbiorcg wspotpracujacym ze Spotkal (WP2S1).
W ramach studium przypadku Spotki2 przeprowadzono wywiady z nastepujacymi
osobami:

— Prezesem Spotki2 (WPZ2),

— Pracownikiem Spotki2 (WKS2),

— Prorektorem jednostki macierzystej jako przedstawicielem uczelnianych wtadz

(WWS2),

— Naukowcem wspotpracujacym ze Spotka2 (WNS2),

— Przedsigbiorcg wspotpracujacym ze Spotka2 (WPS2),

— Przedstawicielem Urzedu Marszatkowskiego pracujagcym w dziale odpowie-
dzialnym za innowacyjnos¢ regionu (WUM).

Ze wzgledu na specyficzny charakter SC, m.in. powotanie i specyficzny zwig-
zek z jednostkg naukowg oraz funkcjonowanie na trudnym rynku — miedzy bizne-
sem a naukg, w branzy innowacyjnej, gdzie zachodzg czeste zmiany wymuszajace
koniecznos¢ szybkiego dostosowywania si¢ 1 sprostania oczekiwaniom wielu intere-
sariuszy, na prosbe 0sob zarzadzajacych badanymi spotkami, pozostaly one anoni-
mowe.

Wywiady byly dokumentowane nagraniami (po uzyskaniu uprzednio zgody
rozmOwcy 1 zapewnieniu przez autorke anonimowosci) oraz notatkami terenowymi.
Wywiady, oprocz jednego, odbyty sie w miejscach pracy poszczegolnych rozmow-
cow. Po zgromadzeniu materiatu badawczego w wyniku techniki wywiadu nastapita
wierna transkrypcja pozyskanych tresci, co oznacza uwzglednienie np. przerw w mo-
wieniu, dluzszych chwil zastanawiania si¢ czy $miechu rozmoéwcy. Nast¢pnie prze-
prowadzony zostal proces kodowania oraz kategoryzowania danych jako$ciowych.
Dziatania te umozliwiajg wnioskowanie na podstawie przygotowanego materiatu
badawczego. Podczas analizy treSci wywiadow i wykorzystania wynikéw — cyto-
wane wypowiedzi respondentéw pozbawiono oznak pozwalajacych na identyfikacje
rozmowcow (zachowano tym samym zasade anonimizacji wypowiedzi).

Badanie ankietowe zostalo przeprowadzone wsrdd osob zarzadzajacych SC
uczelni oraz instytutow badawczych w Polsce i miato charakter catlo$ciowy, ponie-
waz zaproszono do niego wszystkie zidentyfikowane podmioty bedace SC jednostek
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naukowych®. W badaniach ankietowych zaklada sie wykorzystanie kwestionariusza
jako narzedzia do zebrania danych sondazowych (Babbie, 2005, s. 270). W tym celu
wykorzystano dwa rodzaje badania ankietowego: PAPI (Paper And Pencil Inter-
view), kiedy respondent wypelnial ankiete papierowa oraz CAWI (Computer Assi-
sted Web Interview), kiedy respondent wypelniat ankiete internetowg. W przypadku
niniejszego badania standaryzowany kwestionariusz sktadat si¢ z pytan otwartych
i zamknigtych. Pytania otwarte umozliwiajg respondentowi sformutowanie wlasnej
odpowiedzi. W pytaniach zamknigtych proponuje si¢ respondentowi wybor sposrod
listy odpowiedzi (kafeteria). Lista ta powinna zawiera¢ wszystkie mozliwe oczeki-
wane odpowiedzi. W celu zminimalizowania ryzyka nieuwzglednienia waznej od-
powiedzi w proponowanej kafeterii tzw. pototwartej, udostepniono respondentowi
wpisanie wiasnej odpowiedzi (poprzez pozycj¢ ,,Inne, jakie?”). W pytaniach za-
mknigtych alternatywnych respondent zaznaczat odpowiedz sposréd podanych moz-
liwosci, wykorzystujac przy tym skale porzadkowa, np. brak wptywu, niewielki,
$redni, duzy, bardzo duzy. Na wstepie kwestionariusza ankiety umieszczono krot-
kie wprowadzenie do badania, tj. wyjasniono temat oraz cel badania. Podano row-
niez definicje ,,interesariuszy”, stosowang w przedmiotowej ankiecie, aby unikng¢
niewlasciwego zrozumienia niektorych pytan. Na ankiete sktadato si¢ 9 pytan oraz
metryczka zawierajgca 8 pozycji. W ankiecie zawarto 3 pytania otwarte, natomiast
6 pytan to pytania zamknigte, w ktérych nalezato si¢ odnie$¢ do przedstawionej kafe-
terii odpowiedzi (2 pytania) lub dokona¢ oceny wg podanej skali (4 pytania). W nie-
ktorych pytaniach zamknietych umozliwiono badanym dopisanie wiasnych odpo-
wiedzi (5 pytan). Ponadto kwestionariusz ankiety zostat tak utworzony, aby pytania
W nim zawarte — otwarte i zamkniete — nie zabraly duzo czasu respondentowi, ani
nie znuzyty zaréwno swg ilo$cia, jak i poziomem skomplikowania udzielanych odpo-
wiedzi. Najpierw zadano 3 pytania wstepne, zwigzane z funkcjonowaniem SC oraz
gtéwnymi zadaniami osob zarzadzajacych takimi jednostkami. Nastepnie skupiono
si¢ na zagadnieniach zwigzanych z identyfikacjg interesariuszy oraz ich wptywem
na SC, a takze okresleniem oczekiwan kluczowych interesariuszy. Badanie ankie-
towe pozwolito zweryfikowac:

— czy zarzadzajacy SC majg §wiadomos¢ swoich kluczowych interesariuszy i kto

jest kluczowym interesariuszem SC,
— czy zarzadzajacy SC maja §wiadomos$¢ oczekiwan swoich kluczowych interesa-

riuszy i jakie sg oczekiwania poszczegolnych interesariuszy,

8 Lista zidentyfikowanych SC jednostek naukowych stanowi zatacznik 1 niniejszej pracy.



Projektowanie badania zarzqdzania spétkami celowymi jednostek naukowych w Polsce | 105

— czy prezesi SC $wiadomie spetniajg oczekiwania swoich kluczowych interesa-
riuszy i biorg pod uwage konsekwencje niespetnienia oczekiwan w podejmowa-
nych decyzjach.
Zagadnienia zawarte w kwestionariuszu ankiety przedstawiono w tabeli 3.5.

Kwestie etyczne sg wazne na kazdym etapie procesu badawczego (Ciuk, Latusek,
2018, s. 195-213). W badaniach jako$ciowych trudno jest unikna¢ ,,subiektywnego
sposobu interpretacji obserwowanej rzeczywisto$ci”, poniewaz nie mozna w peini
zachowac¢ bezstronnosci i uciec od wiasnych pogladow czy uczué (Tarka, 2017, s. 20).
Pozostate zarzuty wobec badan jako$ciowych to brak standaryzacji metod analizy
oraz mata uniwersalno$¢ wynikow (Dondajewska, 2016, s. 41). Ograniczenia badan
sondazowych, w tym ankiet, sprowadzaja si¢ z kolei do powierzchownego traktowa-
nia ztozonych tematéw i braku elastyczno$ci (np. standaryzacja pytan). Uzyskane
informacje mogg by¢ niewystarczajace do zrozumienia ztozonych proceséw i zda-
rzen. W zwiazku z powyzszym, jak zaleca Babbie (2005, s. 302) w prowadzonych
badaniach powinno si¢ zastosowa¢ kilka metod badawczych.

Tabela 3.5. Obszary zagadnien kwestionariusza ankiety

Obszar ogolny Szczegotowe zagadnienia Rodzaj pytania Dane
. . kafeteri R
obszar dzialania SC ateterta quasi-ilosciowe
pélotwarta
Dziatalno$¢ SC | zadania prezesa SC otwarte jakosciowe
czynniki wspomagajace SC kafeteria uasi-ilosciowe
y pomasaja polotwarta q
identyfikacja kluczowych interesariuszy SC otwarte jako$ciowe
Interesariusze SC Lo zamkniete S
okreslenie sity wptywu quasi-ilosciowe
alternatywne
identyfikacja oczekiwan kluczowych C
. . . . otwarte jakosciowe
Oczekiwania interesariuszy SC
interesariuszy SC | komunikowanie oczekiwan przez zamknicte Ca
. . quasi-ilosciowe
interesariuszy SC alternatywne
s amkniete S,
. czestotliwos¢ kontaktu “ ¢ quasi-ilosciowe
Relacje z intere- alternatywne

sariuszami SC zamkniete

. . 4 charakter relacii o
podejmowanie decyzji i charakter relacji alternatywne quasi-ilosciowe

dane kontaktowe, rok powstania, jako$ciowe
otwarte

Metryczka . o AU
Y zatrudnienie, aktywno$¢ iilosciowe

Zrodto: opracowanie whasne.
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Studium przypadku (a w ramach niego wywiady) postuzylo jako narzegdzie
doktadniejszego (w poroéwnaniu do kwestionariusza ankiety) zglebienia procesu
zarzadzania warto$cig dodang dla interesariuszy SC. Ponadto zestawienie punktu
widzenia osoby zarzadzajacej spotka i jej kluczowych interesariuszy umozliwito
kompleksowe ujecie ksztattowania relacji miedzy SC a jej interesariuszami. Studia
przypadkéow stanowig cenny material empiryczny, pozwalajacy lepiej zrozumie¢
i zidentyfikowa¢ determinanty w budowaniu relacji z kluczowymi interesariuszami
i umozliwiaja glebszy wglad w mechanizm dostarczania wartosci dla tych podmio-

tow, od ktorych zalezy istnienie SC.

Tabela 3.6. Zestawienie wykorzystanych narzedzi badawczych

. . . Kwestionariusz . .
. Kwestionariusz wywiadu . Kwestionariusz
Pytania badawcze wywiadu .
Z prezesem . . ankiety
z interesariuszem
Jakie sa determinant . wprowadzenie .
a . Y — zarzadzanie SC, P N — pytanie 1,
ksztattowania relacji SC . — uwarunkowania .
. h . | — uwarunkowania ekosystemu — pytanie 2,
uczelni z poszczegdlnymi . .. ekosystemu .
. . . innowacji . . — pytanie 3
interesariuszami? innowacji
interesariusze SC,
wartosc¢ dla interesariuszy
Jakie oczekiwania zewngtrznych, — pytanie 4,
wzgledem uczelni warto$¢ dla interesariusz . — pytanie 5,
gle SC . Y |2 wartoé¢ dla pytan
stawiane sg przez sfery nauki, . . — pytanie 6,
. 2 . . Interesariuszy .
poszczegolnych wartos¢ dla interesariuszy — pytanie 7,
interesariuszy? sfery biznesu, — pytanie 8
warto$¢ dla interesariuszy
sfery publicznej
warto$¢ dla interesariuszy,
wartos¢ dla interesariuszy
zewnetrznych,
Jakie warto$ci kreowane sa wartos¢ dla interesariuszy | — warto$¢ dla
dla interesariuszy SC sfery nauki, interesariuszy, — pytanie 9
jednostek naukowych? wartos$¢ dla interesariuszy |- zakonczenie
sfery biznesu,
wartos¢ dla interesariuszy
sfery publicznej
W jaki sposob mierzyé — metryczka
efektywnosc¢ i tania
ywhose S¢ . i . — efektywnosé (py
w konteks$cie kreowane;j efektywnos¢ dziatania dzialania dotyczace
wartosci dla interesariuszy wynikow
tej spotki? dziatania)

Zrodto: opracowanie whasne.
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W tabeli 3.6 przedstawiono podsumowanie wykorzystanych narzedzi badaw-
czych do rozwigzania poszczeg6lnych pytan badawczych. Problem badawczy oraz
podmiot badania uzasadnia wybor narzedzi badawczych, a wraz z nimi metod ba-
dawczych, takich jak studium przypadku, wywiad i badanie ankietowe.

Zebrany materiat badawczy poddano analizie, ktora stanowita podstawe ostat-
niego etapu procedury badawczej — wnioskowania. Dokonano zestawienia wnioskéw
wynikajacych z analizy studium przypadku wraz z wynikami badania ankietowego
w celu odkrycia zbiezno$ci, rozbieznosci, komplementarnosci oraz powigzan prze-
prowadzonych badan jakosciowych i ilo§ciowych (strategia triangulacji metodolo-
gicznej). Opracowane wnioski zostaty ukierunkowane na budowe modelu zarzadza-
nia warto$cig dodang dla interesariuszy SC uczelni w uwarunkowaniach ekosystemu
innowacji w Polsce oraz przedstawienie rekomendacji dla os6b zarzadzajacych SC
w zakresie ksztaltowania relacji z interesariuszami przy uwzglednieniu tworzenia
dla nich oczekiwanych wartos$ci.



4. Spotki celowe jednostek naukowych w Polsce —
badania empiryczne

Badania empiryczne pozwolity dokonaé¢ oceny funkcjonowania spotek celowych
(SC) jednostek naukowych w Polsce oraz zidentyfikowac¢, po pierwsze, determinanty
ksztattowania relacji z interesariuszami SC, po drugie, oczekiwania stawiane przez
interesariuszy wzglgdem SC. Analiza dokumentéw wtdérnych i stron internetowych
SC pozwolita stworzy¢ baze danych SC, niezbedng do realizacji badania sondazo-
wego, ale i dokona¢ celowego wyboru SC do badania studium przypadku. Dane ja-
kosciowe zebrane podczas wywiadow z kadra kierownicza oraz interesariuszami SC,
a nastepnie analiza studiow przypadku SC umozliwily okreslenie charakteru relacji
z interesariuszami SC pod wzgledem czynnikéw majacych wptyw na te relacje oraz
$wiadomosci oczekiwan interesariuszy i ich spetnienia przez SC. Dane pozyskane
od 0sob zarzadzajacych SC za pomoca kwestionariusza ankiety postuzyty do dal-
szej oceny funkcjonowania SC jednostek naukowych w Polsce, jednak z perspek-
tywy zarzadzania skoncentrowanego na interesariuszach i ich oczekiwaniach. Dzigki
badaniu sondazowemu okreslono kluczowych interesariuszy SC, oczekiwania sta-
wiane SC przez kazdg z grup interesu oraz podej$cie osob zarzadzajacych w zakresie
uwzgledniania oczekiwan interesariuszy w podejmowanych decyzjach.

Na zakonczenie rozdziatu opracowano zestawienie wzorcow z przeprowadzo-
nych badan jako$ciowych i ilo§ciowych na podstawie przejawow zarzadzania war-
to$cig dodang dla interesariuszy SC jednostek naukowych. Wzorce te potwierdzaja
si¢ wzajemnie, ale i uzupetniaja, co uzasadnia cel taczenia badan jakosciowych i ilos-
ciowych w omawianym procesie badawczym (triangulacja), ktorym byta weryfikacja
jako$ci wynikéw jakosciowych poprzez zestawienie ich z wynikami ilo$ciowymi,
jak rdwniez réznorodno$¢ otrzymanych wynikéw. Dane ilo$ciowe stanowiag uzupet-
nienie wzgledem wynikoéw badan jakosciowych w trakcie budowy modelu zarzadza-
nia warto$cig dodang dla interesariuszy SC uczelni.
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4.1. Charakterystyka spotek celowych uczelni w Polsce —
analiza danych wtornych

Grupe docelowa (populacje) badania stanowig spotki celowe (SC) jednostek nauko-
wych (uczelni i instytutéw) dzialajace w Polsce. Spotki te sg jednym z elementow
ekosystemu innowacji (omowionym szerzej w rozdziale 2). Wybor SC ze wszyst-
kich podmiotéw uczestniczacych w ekosystemie innowacji podyktowany byt po
pierwsze — ich stosunkowo krotka historig dziatania, a tym samym ograniczong
liczbg badan w tym konkretnym $rodowisku branzowym; po drugie — specyficz-
nym charakterem funkcjonowania SC jednostek naukowych, dziatajacych na styku
nauki 1 biznesu, co wigze si¢ z konieczno$cig sprostania oczekiwaniom interesariu-
szy o odmiennych uwarunkowaniach kulturowych (przedsi¢gbiorca — naukowiec; bi-
znes — nauka), po trzecie — wejsciem w zycie ustawy ,,Konstytucja dla nauki”, ktora
narzuca uczelniom realizacj¢ trzeciego celu, jakim jest komercjalizacja rezultatow
badan powstatych w ramach uczelni. Wszystko to sprawia, ze coraz wigkszego zna-
czenia nabiera efektywne zarzadzanie warto$cig dodang dla interesariuszy SC.
Niestety, nie istnieje oficjalna i ogdlnodostepna krajowa baza SC jednostek na-
ukowych. Jedyne dostgpne dane na temat niniejszych spotek znajduja si¢ w raportach
Najwyzszej [zby Kontroli (NIK), Narodowego Centrum Badan i Rozwoju (NCBiR)
oraz na stronie Porozumienia Spotek Celowych (PSC, lista spotek bedacych czton-
kami PSC). Jednak w zadnym z dokumentow nie zostata wskazana doktadna lista SC
uczelni i instytutow funkcjonujgcych w Polsce w danym czasie. W zwigzku z powyz-
szym w ramach badan wstepnych autorka samodzielnie utworzylta baz¢ SC jednostek
naukowych. Rejestr ten powstawat w latach 2017-2022 i na przestrzeni tego czasu
byt sukcesywnie aktualizowany (m.in. o nowe SC, likwidacje SC, zmiany zarzadu
czy zmiany nazwy SC). Oprécz weryfikacji SC z dokumentéw NIK, NCBiR oraz
PSC autorka poszukiwata SC na stronach internetowych najwigkszych o§rodkow na-
ukowych w Polsce. Dzigki temu udato si¢ stworzy¢ liste 43 spotek celowych uczelni
1 instytutow. Liczba ta ograniczyta si¢ do SC utworzonych przez instytuty i uczelnie
publiczne. Cho¢ uczelnie prywatne maja mozliwo§é w zakresie tworzenia SC, jak
wynika z obserwacji, nie korzystajg z tej mozliwosci. Napotkane trudnosci w poszu-
kiwaniu SC wynikaty przede wszystkim z nazewnictwa SC, ktdre jest réznorodne
i rzadko kiedy w ich nazwie wystepuje okreslenie ,,spotka celowa”. Ponadto wiele
SC nie ma stron internetowych ani podstron w swojej jednostce macierzystej, tj. in-
stytucie czy uczelni powotujacej spotke do zycia, co dodatkowo utrudnia dotarcie
do obiektu badania. Utworzona baza SC zawiera nastepujace dane: petna nazwa SC,
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jednostka macierzysta (udziaty SC), typ jednostki macierzystej (uczelnia, instytut),
rodzaj uczelni (uniwersytecka, techniczna, medyczna, ekonomiczna, przyrodnicza),
rok powotania, lokalizacja, dane kontaktowe, dane osoby zarzadzajacej, zatrudnie-
nie osoby zarzadzajacej w jednostce macierzystej, zwiazek z CTT (unia personalna,
odrebne zarzadzanie), kapitat zaktadowy, przychody w latach 2019-2021, zysk/strata
w latach 20192021, aktywnos$¢ (aktywna, likwidacja, nieaktywna), cztonkostwo
w PSC, misja/wizja SC.

Na przestrzeni ostatnich lat, poczagwszy od 2017 r., wérdd zidentyfikowanych
przez autorke badania SC, 6 zlikwidowano, postawiono w stan likwidacji lub za-
wieszono dziatalno$¢. Dotyczyto to gltéwnie spotek celowych instytutow — 5 SC
i 1 uniwersyteckiej spotki celowej. Wsrod pozostatych funkcjonujgcych SC az 31
z nich to spotki celowe utworzone przez uczelnie, a tylko 6 przez instytuty naukowe
(wykres 4.1). Wszystkie zidentyfikowane SC maja jednego udzialowca, tj. uczelnig
lub instytut. Warto jednak przytoczy¢ przyktad spotki celowej Dolnoslaska Zielona
Dolina sp. z 0.0. (DZD), ktéra powotana zostata w 2018 r. przy wspolpracy Uni-
wersytetu Przyrodniczego we Wroctawiu i Urzgdu Marszatkowskiego Wojewodztwa
Dolnoslaskiego, a rok pézniej Wojewodztwo Dolnoslaskie zbylo swoje udziaty na
rzecz Uniwersytetu Przyrodniczego we Wroctawiu, ktory tym samym stat si¢ jedy-
nym udziatowcem (Sprawozdanie z dziatalno$ci DZD). Spotki tworzone sa zazwy-
czaj w formule spotek z ograniczong odpowiedzialnoscia. Alternatywa dla tej formy
prawnej jest spotka akcyjna, z czego skorzystata tylko jedna spdtka celowa UIF SA
zatozona w 2014 r. w Warszawie (niewykazujaca niestety aktywnosci w 2023 r.).

Wykres 4.1. Struktura zidentyfikowanych spétek celowych jednostek naukowych
wedtug rodzaju i aktywnosci w 2022 roku w Polsce

= SC uczelni w likwidacji/zlikwidowane/zawieszone
SC instytutéw w likwidacji/zlikwidowane/zawieszone
SC instytutow

= SC uczelni

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan.
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Poddajac analizie dynamike tworzenia SC, wyraznie zaobserwowac mozna trzy
WZIosty:

— 2012 r., kiedy to dokonano zmian w ustawie PSW w 2011 r. i uwzglgdniono
w nich mozliwos$¢ tworzenia przez jednostki naukowe spotek celowych,

— 2014 r., kiedy wystartowat program SPIN-TECH, w ramach ktorego jednostka
naukowa otrzymywata wsparcie w tworzeniu i rozwoju SC,

— 2018 r., kiedy weszta w zycie nowa ustawa, tzw. Konstytucja dla nauki, ktadaca
nacisk na rozwdj trzeciego obszaru aktywnosci uczelni, tj. komercjalizacji ba-
dan naukowych, mobilizujgc tym samym uczelnie do zakladania podmiotow
odpowiedzialnych za komercjalizacje posrednia.

Powyzsze zmiany i wydarzenia sprawily, ze w 2012 r. powstato 6 nowych spotek,
w 2014 r. az 15 SC i ostatni znaczny wzrost mozna jeszcze dostrzec w 2018 r., gdy
powstato 5 SC. Niestety 5 SC powstatych w 2014 1 2015 r., a wiec w wyniku realizacji
programu SPIN-TECH, nie przetrwalo i zostato zlikwidowanych lub postawionych
w stan likwidacji. Spotki powstate przed 2011 r. sg to centra transferu technologii,
ktore do tego czasu mogly zosta¢ utworzone nie tylko w formie jednostek wewngtrz-
nych uczelni, ale takze w postaci fundacji czy wlasnie spotek prawa handlowego.
Na wykresie 4.2 zaprezentowano dynamike powstawania SC w latach 2007-2022.
W roku 2022 zgodnie z wiedzg autorki nie utworzono zadnej SC.

Wykres 4.2. Tworzenie spétek celowych jednostek naukowych
wedtug roku powotania

16 - 15
14 1
12 4
10 -

Liczba SC

8
6
4
2
0

T T T T T T
2006 2008 2010 2012 2014 2016 2018 2020 2022

Rok utworzenia SC

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan.
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SC zlokalizowane sg wokét najwazniejszych osrodkow naukowych w Polsce.
Analizujac rozktad geograficzny funkcjonujacych SC, najwiecej spotek zlokalizo-
wanych jest w stolicy — 7 SC w Warszawie, 5 SC w Krakowie, 4 SC we Wroclawiu,
po 3 SC w Szczecinie i w Poznaniu, po 2 SC w Lodzi i Lublinie. W pozostatych
duzych miastach dziata po 1 SC. Na rysunku 4.1 ukazano geograficzny rozktad ba-
danych podmiotow.

Rysunek 4.1. Rozktad geograficzny spotek celowych uczelni i instytutow w Polsce
w 2022 roku

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan.

Powotanie SC zalezy od potrzeb jednostki naukowej w zakresie realizacji dzia-
falno$ci badawczej, a nastepnie komercyjnym wykorzystaniu rezultatéw prac na-
ukowych. Wigkszy potencjal komercyjny maja uczelnie techniczne, co ma swoje
uzasadnienie w rodzaju prac badawczych prowadzonych na tego typu uczelniach,
ktorych efektem nierzadko jest technologia znajdujaca zastosowanie na rynku.
Wsréd zidentyfikowanych uczelnianych SC 42% z nich (13 SC) zostato powotanych
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przez uczelnie techniczne, po 3 SC zostaly utworzone przez uczelnie przyrodnicze
i medyczne, 2 SC funkcjonuja przy uczelniach ekonomicznych, natomiast pozostate
10 SC dziata przy ,,niesprofilowanych” uniwersytetach. Na wykresie 4.3 przedsta-
wiono strukture SC w podziale na profil uczelni macierzyste;.

Wykres 4.3. Struktura spotek celowych w Polsce wg rodzaju uczelni macierzystej

Przyrodnicze
10%

Medyczne

10% Uniwersyteckie

32%
Ekonomiczne
6%

Techniczne 13
42%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan.

Decyzja o powotaniu spotki przez jednostke naukowa wigze si¢ z poniesie-
niem kosztow z tego tytutu. Minimalny kapitat zaktadowy to réwnowarto$¢ 5 tys. zt
i w 4 przypadkach taka sytuacja miata miejsce (w zasadzie w 5 przypadkach, po-
niewaz kapital zaktadowy jednej ze spotek wynosi niewiele wigcej — 5,1 tys. zb).
Wiekszos$¢ wtadz jednostek naukowych postanowita wesprze¢ poczatkowa dziatal-
no$¢ spotki kwota wyzsza i ponad polowa zidentyfikowanych SC otrzymata kapitat
zaktadowy rowny lub przekraczajacy wartos¢ 100 tys. zt. Najwyzszy kapitat zakta-
dowy wynosi ponad 2,6 mln zt w przypadku Dolnoslaskiej Zielonej Doliny sp. z 0.0.,
jednak wynika on ze wsparcia Urzedu Marszatkowskiego Wojewodztwa Dolnosla-
skiego.

Interesujacym zagadnieniem jest model organizacyjny jednostki naukowej
w zakresie tworzenia i funkcjonowania podmiotéw zajmujacych si¢ transferem tech-
nologii 1 komercjalizacjg. Wsrdd analizowanych uczelni, ktore zdecydowaty si¢ na
powotanie uczelnianej spotki celowej (SCU) w zdecydowanej wigkszo$ci, poniewaz
az w 27 przypadkach, istniata rowniez wewnatrzuczelniana jednostka w postaci cen-
trum transferu technologii (CTT). Jedynie w 4 przypadkach uczelnia powotata SCU
przy jednoczesnym braku wydzielonego CTT w swej strukturze. Ponadto zdarza
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sig, ze osoba zarzadzajaca SCU jest rownocze$nie dyrektorem CTT w ramach danej
uczelni. Uni¢ personalng zaobserwowa¢ mozna w 6 przypadkach. Inaczej ksztaltuje
si¢ model organizacyjny instytutow badawczych, poniewaz rzadkoscig jest, ze w in-
stytucie dziatajg zarowno CTT i spotka celowa instytutu (SCI) — 1 taki przypadek,

zaznaczajac przy tym zaj$cie unii personalnej w obu jednostkach (wykres 4.4).

Wykres 4.4. Uczelniane struktury w zakresie komercjalizacji w Polsce — SC i CTT

SCU i CTT — odrebne zarzadzanie
SCU i CTT — unia personalna
SCU bez CTT

SCl bez CTT

SCI'i CTT —unia personalna

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan.

W ramach zidentyfikowanych przez autorke¢ i funkcjonujacych w Polsce SC
(37 SC) 27" znich jest cztonkiem Porozumienia Spotek Celowych (PSC, 73% wszyst-
kich dziatajacych SC). W ramach PSC cztonkowie podejmuja wspolne dziatania,
m.in. (dokumenty wewngtrzne PSC):

— reprezentacja interesow SC przed organami panstwowymi, np. spotkania czton-
kéw PSC z dyrektorami departamentéw odpowiedzialnych za zagadnienia inno-
wacyjnosci 1 rozwoju, m.in. Departamentem Innowacji i Polityki Przemystowe;j
Ministerstwa Rozwoju i Technologii,

— reprezentacja SC na konferencjach i spotkaniach branzowych, np. udziat dele-
gacji PSC na XI Ogolnopolskiej Konferencji Porozumienie Akademickich Cen-
trow Transferu Technologii,

— podejmowanie wspotpracy z podmiotami publicznymi, np. Polska Platforma
Bezpieczenstwa Wewnetrznego,

— podejmowanie wspolnych przedsigwzie¢ o charakterze krajowym, np. zbudowa-
nie grupy VC inwestujacej w projekty badan aplikacyjnych,

' Stan na wrzesien 2022 r.
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— podejmowanie wspdlnych przedsiewzig¢ o charakterze migdzynarodowym,
np. nawigzanie kontaktu z francuskimi i szwajcarskimi firmami dziatajacymi
w Polsce,

— zajmowanie stanowiska i zgtaszanie uwag w kwestiach dotyczacych innowacyj-
nosci i rozwoju, np. uwagi dotyczace Krajowego Planu Odbudowy,

— podejmowanie wspolnych dziatan promocyjnych, np. budowanie relacji PSC
z dziennikarzami mediow ogolnopolskich,

— dzialania o charakterze edukacyjnym i szkoleniowym, np. webinar zorgani-
zowany przez Krajowy Punkt Kontraktowy dla PSC, pokazujacy mozliwosci
aplikowania w programach Horyzont Europa dla SC oraz dobre praktyki w tym
zakresie; seria webinaréw nt. najlepszych praktyk w komercjalizacji, transferze
technologii, wspotpracy nauki i biznesu,

— podejmowanie wspolnych dziatan lobbingowych, np. celem wlaczenia SC w sy-
stem akredytacji Instytucji Otoczenia Biznesu uprawniajacych do pozyskania
srodkow w ramach Funduszy Europejskich dla Nowoczesnej Gospodarki,

— coroczne zjazdy cztonkéw PSC w celu dyskusji dot. rozwoju SC oraz ustalenia
dziatah na najblizszy rok.

Poddajac analizie osoby zarzadzajace SC, na podstawie dokumentow, informa-
cji pozyskanych ze stron internetowych i rozmow z tymi osobami, autorka zaobser-
wowata:

— osoby zarzadzajace SC w wigkszosci sg zwigzane zawodowo z jednostkg na-
ukowa, ktora powotata SC do zycia. W 19 przypadkach (51%) osoby te sg row-
niez pracownikami naukowymi uczelni badzZ instytutu (tego samego, ktory
powotat SC, rzadko innego) lub zajmujg stanowiska w administracji jednostki
naukowej (zwigzane z realizacjg projektéw badz transferem technologii),

— w 18 przypadkach osoby zarzadzajace ,,wywodzg si¢” ze Swiata biznesu,

— wystepuje dos$¢ czgsta rotacja na stanowiskach osoby zarzadzajacej SC, nie-
rzadko uwarunkowana zmianami wladz rektorskich.

Biorac pod uwage role, jaka odgrywa osoba zarzadzajaca — prezes SC w budo-
waniu relacji z interesariuszami, duza rotacja na tym stanowisku badz osoba realizu-
jaca dodatkowo inne funkcje w strukturze uczelni, ktére ograniczajq ja, aby w petni
zaangazowac si¢ w dzialalno$¢ SC, postrzegane sg jako czynniki niekorzystne z per-
spektywy rozwoju SC.

Kazda SC ma zdefiniowang misj¢ lub nadrze¢dne cele, ktore wyrazaja podej-
mowane przez SC dzialania. W tabeli 4.1 zawarto owe deklaracje, upublicznione

na stronach internetowych, a takze w dokumentach sprawozdawczych SC. W wielu
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misjach podkresla si¢ sens istnienia SC jako tacznika czy posrednika migdzy $wia-
tem nauki i biznesu. Gtownym za$ celem zadeklarowanym przez SC jest komercja-
lizacja rezultatéw badan naukowych wypracowanych przez naukowcéw jednostki
macierzystej, co jest zgodne z ich ustawowym celem. Srodkiem ku temu staje si¢
budowanie dobrych i trwatych relacji na linii nauka—biznes. SC stuzy przede wszyst-
kim przedsigbiorcom, dostarczajac na rynek innowacyjne rozwigzania, oraz naukow-
com — wykorzystujac ich potencjat intelektualny i techniczny do potrzeb rynku, co
rowniez nierzadko zostaje podkreslone w zdefiniowanej misji (naukowcy i przedsig-
biorcy jako odbiorcy dziatan SC). Niektore SC konkretyzuja obszar misji, wskazujac
na komercjalizacj¢ posrednig i tworzenie spotek spin-off (np. Innowacje Politechniki
Slgskiej sp. z 0.0., Politechnika Innowacje sp. z 0.0.). Wyjatek stanowi misja Dolno-
$laskiej Zielonej Doliny sp. z o.0., ktéra koncentruje si¢ na odbudowie przemystu
rolno-spozywczego i w zasadzie nie okresla, za pomoca jakich §rodkéw ma zamiar
tego dokona¢. Wskazuje rowniez na mieszkancow regionu jako grupe docelowg
efektow podejmowanych dziatan. Wynika to zapewne z innego niz w wigkszosci
przypadkow procesu powstawania SC 1 zaangazowania w to Urzgdu Marszatkow-
skiego Wojewodztwa Dolnoslaskiego. W wigkszo$ci przypadkoéw w gtdéwnych celach
SC przedstawiony zostat zwigzek z jednostka naukowa i wykorzystanie jej poten-
cjatu intelektualnego i technicznego, podkreslajac tym samym stuzenie naukowcom
z uczelni macierzystej. Zgodnie z intencjg podejmowane przez SC dziatania powinny
by¢ natomiast trwate i korzystne dla kazdej ze stron wspotpracy.

Tabela 4.1. Misja i gtéwne cele dziatania spotek celowych w Polsce

Spotka celowa

Misja/gtowny cel

1

2

InnoPM sp. z o0.0.
(Centrum Innowacji
Akademii Morskiej

w Szczecinie sp. z 0.0.)

(...) transfer wynikow badan i prac badawczo-rozwojowych do prak-
tyki gospodarczej. Jako spotka niezalezna, ale $cisle wspotpracujgca
z uczelnia, Spotka jest pierwszym i ostatnim przystankiem na drodze
do korzystania z wiedzy oraz umiej¢tnosci uczelnianej kadry naukowej

Centrum Innowacji
Uniwersytetu Rolniczego
w Krakowie sp. z 0.0.

Jestesmy po to, aby budowa¢ dobre relacje na linii biznes-nauka oraz
wspiera¢ innowacje spoteczne. Czuwamy nad przekazanymi nam pra-
wami wlasnosci intelektualnej i stawiamy czota wyzwaniom z branzy
innowacyjnych technologii

Centrum Innowacyjnych
Technologii Pomorskiego
Uniwersytetu Medycznego
w Szczecinie sp. z 0.0.

(...) w celu wspierania pracownikéw PUM w procesach komercjalizacji
wynikow badan naukowych oraz prowadzeniu badan naukowych ukie-
runkowanych na rezultaty podlegajace wdrozeniu na rynek
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1

2

Centrum Komercjalizacji
Badan Naukowych
Uniwersytetu
Ekonomicznego

w Krakowie sp. z 0.0.

(...) zbudowanie relacji pomie¢dzy otoczeniem wewnetrznym Uniwer-
sytetu Ekonomicznego w Krakowie a otoczeniem gospodarczym oraz
zyskanie pozycji rozpoznawalnego brokera innowacyjnych technologii
na rynku lokalnym, ogoélnopolskim i europejskim

Centrum Transferu
Technologii INTech
sp. z 0.0.

(...) powotana w celu transferu technologii i komercjalizacji prac ba-
dawczo-rozwojowych pracownikéw naukowych Instytutu. Misjg CTT
INTech jest podnoszenie efektywnosci i konkurencyjnos$ci Instytutu po-
przez zainicjowanie wspélpracy z podmiotami z sektora przemyshu
w zakresie wdrazania innowacyjnych rozwigzan naukowych

Startova.pl sp. z 0.0.
(Centrum Transferu
Technologii UMK
sp. 2 0.0.)

(...) laczenie Swiata nauki ze Swiatem biznesu. Zarzadzamy wtasnos-
cig intelektualng uczelni umozliwiajac przedsigbiorcom korzystanie
z bogatego dorobku naukowo-badawczego srodowiska akademickiego

Dolnoslaska Zielona
Dolina sp. z 0.0.

(...) gtbwnym celem jest odbudowa dolnoslaskiego przemystu rolno-spo-
zywczego 1 wykorzystanie potencjatu gospodarczego Regionu, na rzecz
jego mieszkancow

EXCENTO sp. z 0.0.

(...) wspieranie przedsi¢biorcow i tworcéw w przekraczaniu granic po-
miedzy §wiatem przemystu i nauki oraz petnienie funkcji katalizatora
wspierajagcego budowanie trwatych i korzystnych dla wszystkich stron
relacji biznesowych

InnoCel spotka
celowa Uniwersytetu
Jagiellonskiego sp. z 0.0.

(...) wspieranie pracownikéw uczelni w podejmowaniu wyzwan zwiaza-
nych z komercjalizowaniem ich osiagni¢¢ badawczych

InnoTech4Life sp. z o.0.

(...) komercjalizacja wynikoéw badan naukowych i prac rozwojowych
oraz prowadzenie dzialan z zakresu transferu technologii i promocji na-
uki

Innowacje Politechniki
Slaskiej sp. z 0.0.

(...) gtéwnym elementem misji biznesowe;j jest komercjalizacja posred-
nia wlasnosci intelektualnej powstatej w Politechnice Slaskiej

Instytut Badan
Stosowanych Politechniki
Warszawskiej

(...) lepsze wykorzystanie potencjatu intelektualnego i technicznego PW
oraz wspieranie nowoczesnej nauki poprzez transfer technologii. Nasza
misja jest podnoszenie konkurencyjnosci i efektywnosci Politechniki
Warszawskiej poprzez innowacje

Instytut Innowacji
i Technologii Politechniki
Biatostockiej sp. z 0.0.

(...) w celu budowania trwatej wspotpracy pomiedzy nauka a biznesem

Instytut Transferu
Technologii sp. z 0.0.

(...) transfer wynikow badan i prac badawczo-rozwojowych do prak-
tyki gospodarczej. Jako spotka niezalezna, ale $cisle wspotpracujaca
z uczelnig, ITT jest pierwszym i ostatnim przystankiem na drodze do
korzystania z wiedzy oraz umiej¢tnosci uczelnianej kadry naukowe;j

INTECH PK sp. z 0.0.

(misja) Jako lider w dziedzinie komercjalizacji wiedzy wspieramy in-
nowacje technologiczne i spoteczne. (cele) Wykorzystanie posiadanej
wiedzy i do$wiadczenia dla ciagtego rozwoju i stalego wzrostu spotki
z uwzglednieniem potrzeb klientow, partnerow, pracownikoéw 1 wszyst-
kich instytucji tworzacych ekosystem innowacji (...). Tworzenie trwatych
relacji i wspélpracy miedzy sfera nauki i gospodarki

JDU Innovations sp. z 0.0.

(...) komercjalizowanie wynikéw badan naukowych i prac rozwojo-
wych, w tym w zakresie komercjalizacji posredniej
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Krakowskie Centrum
Innowacyjnych
Technologii INNOAGH
sp. Z 0.0.

(...) tworzenie akademickich start-upow technologicznych i rozwija-
nie biznesu opartego na wiedzy oraz nowoczesnych technologiach

Lubuski Osrodek
Innowacji i Wdrozen
Agrotechnicznych sp.
Z0.0.

(...) shuzy¢ przedsi¢biorstwom w celu opracowywania nowych tech-
nologii, modyfikacji i doskonaleniu jakosci wytwarzanych produktow
jak i poszukiwaniu nowych i innowacyjnych rozwigzan branzowych

NanoTechlP sp. z o.0.

(...) komercjalizacja wynikéw badan naukowych i prac rozwojowych
Instytutu Fizyki PAN oraz prowadzenie dziatan z zakresu transferu
technologii i promocji nauki

Oncotransfer sp. z 0.0.

(...) komercjalizacja wynikéw badan naukowych i prac rozwojowych
oraz prowadzenie dziatan z zakresu transferu technologii i promocji na-
uki

PLANTINOVA sp. z o0.0.

(...) cele dotyczace aktywnej komercjalizacji posiadanych dobr wias-
nosci intelektualnej poprzez realizacje dzialan zwigzanych z analiza
potencjatu, podnoszeniem $wiadomos$ci rynkowej wsérdd naukowcow
oraz definiowaniem oferty zgodnej z potrzebami rynku i oczekiwaniami
przedstawicieli biznesu

Politechnika Innowacje
Sp. z 0.0.

(...) komercjalizacja posrednia (obejmowanie udzialow w spotkach
typu spin-off), co stanowi formalne uzupetnienie kompetencji Centrum
Transferu Technologii Politechniki Poznanskiej, odpowiedzialnego za
komercjalizacjg¢ bezposrednig (gtownie sprzedaz i licencjonowanie praw
do wynikow dziatalnosci naukowej)

POLLUB-Invest sp. z 0.0.

(..) w celu posredniczenia w procesach komercjalizacji pomigdzy
Politechnikg Lubelskg a podmiotami gospodarczymi prowadzacymi
dziatalnos$¢ biznesowa. Spotka nastawiona jest na budowanie trwalych
relacji z przedsi¢biorstwami zainteresowanymi wspotpraca nad pro-
jektami dotyczacymi wdrozen innowacyjnych rozwigzan, realizowa-
nych we wspoélpracy z naukowcami z Politechniki Lubelskiej

SPIN-US sp. z 0.0.

(...) komercjalizacja wynikéw badan naukoewych, prac rozwojowych
i technologii powstatych na Uniwersytecie Slaskim oraz transfer wiedzy
z uczelni do gospodarki celem budowania wspélpracy pomiedzy sferg
nauki i biznesu

Spotka Celowa
Uniwersytetu
Ekonomicznego

w Poznaniu sp. z 0.0.

(...) wdrazanie w przedsigbiorstwach rozwiazan bazujacych na wy-
nikach badan naukowych zrealizowanych w Uczelni, oferowanie ustug
eksperckich dla podmiotow zewngtrznych, a takze prowadzenie badan
zleconych przez przedsigbiorstwa, stuzacych rozwiazaniu okreslonych
problemow rynkowych, technologicznych i zarzadczych

(...) wdrazanie w przedsiebiorstwach wspolpracujacych z UTP w Byd-
goszczy rozwiazan bazujacych na wynikach badan naukowych zre-

Spotka Celowa UTP alizowanych w Uczelni, oferowanie ustug eksperckich dla podmiotow
Sp. Z 0.0. zewngtrznych, a po wyrazeniu na to zgody Rektora UTP takze prowa-
dzenie badan zleconych dla przedsigbiorstw, stuzacych rozwigzaniu
okreslonych problemoéw technicznych
(...) komercjalizacji wynikéw badan i prac rozwojowych Warszaw-
skiego Uniwersytetu Medycznego w Warszawie, dziatalnos¢ profesjo-
SYNERGIA-WUM nalna, naukowa i techniczna, w tym badania naukowe i prace rozwojowe
sp. z 0.0. w dziedzinie biotechnologii i pozostatych nauk przyrodniczych i tech-

nicznych oraz dzialalno§¢ wspierajaca prowadzenie dzialalnosci gospo-
darczej
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(...) wspiera uczelnie i naukowcéw w budowaniu podejscia biznesowego
TULVENTURE sp. z 0.0. |ipraktycznego do nauki. (...) Naszym codziennym wyzwaniem jest inte-
gracja Swiata nauki ze Swiatem biznesu

(...) wspieranie procesow transferu innowacji w drodze budowania sku-
tecznej wspolpracy miedzy Uczelnia a Biznesem

(...) transfer wiedzy poprzez komercjalizacje wynikéw badan nauko-
wych i prac rozwojowych oraz wspomaganie uniwersyteckich naukow-
cOwW w tworzeniu nowych podmiotow gospodarczych, tj. spotek spin-off.

UMED sp. z o.0.

Univentum Labs sp. z 0.0.
(TechTransBalt sp. z 0.0.)

(...) wspieranie Uniwersytetu Warszawskiego i jego pracownikow w ko-

UWRC sp. z 0.0. c oy e o .
mercjalizacji wynikow pracy naukowej

Zrédto: opracowanie wlasne.

Z analizy sprawozdan merytorycznych SC wynika, ze model organizacyjny
w zakresie jednostek odpowiedzialnych za transfer technologii i komercjalizacje re-
zultatow prac badawczych powstalych w instytucie czy uczelni ma wplyw na rea-
lizowany model biznesowy przez SC. W pierwszej kolejno$ci mozna postuzy¢ sie
przyktadem Spoétki Celowej UTP sp. z 0.0. (SCUTP) powotanej przez Uniwersytet
Technologiczno-Przyrodniczy im. Jana i Jedrzeja Sniadeckich w Bydgoszczy, ktora
kompleksowo dziata ,,na zasadach centrum ustug” wspierajacych uczelni¢ w tworze-
niu spoétek akademickich typu spin-off.

W modelu tym Spoétka pozyskuje projekty w biznesie (w odpowiedzi na zapytanie ze
strony przedsigbiorcoOw oraz sama inicjujgc kontakt, np. sktadajac swoje oferty), two-
rzy zespoly, a nast¢pnie koordynuje i rozlicza prace. Projekty maja charakter doradczy
i badawczo-wdrozeniowy, a w ich realizacji kluczowa rol¢ moze odgrywac¢ know-how
pracownikow naukowych i studentow Uczelni. Dzialalno$¢ w ramach powyzszego
modelu pozwala Spotce na budowe pozycji rynkowej oraz gromadzenie doswiadczen
niezbednych do przej$cia w model kreatora IP, ktorego celem jest budowanie ekosy-
stemu innowacji i wartosci. W modelu tym Spoétka angazuje si¢ w tworzenie spotek
odpryskowych dla pracownikéw naukowych i studentow, tworzy gietdg inwestycyjna
dla absolwentow i partnerow biznesowych, wspottworzy z firmami lokalnymi centra
badawczo-rozwojowe, angazuje si¢ jako konsorcjant w projekty badawcze ze srodkow
publicznych oraz wspotpracuje z kadrg naukowa w zakresie wyznaczania przysztoscio-
wych kierunkéw badan (Sprawozdanie merytoryczne z dziatalnosci SCUTP za 2020 r.).

Podobny model wdrozyta Spotka Celowa Uniwersytetu Ekonomicznego w Po-
znaniu (SCUEP), ktora funkcjonuje jako ,,centrum ustug”, realizujac projekty dorad-
czo-badawcze 1 dazy do ,,modelu kreatora [P”. Model kreatora IP pozwala inicjowaé
nowatorskie koncepcje i rozwigzania o charakterze strategicznym dla partnerow
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biznesowych, a takze wyznacza nieeksplorowane do tej pory kierunki badan nauko-
wych (OPK SCUEP). Spotki celowe, takie jak: Centrum Transferu Technologii UMK
sp. z 0.0. (CTTUMK) dziatajace przy Uniwersytecie Mikotaja Kopernika w Toru-
niu, TULVENTURE sp. z 0.0. (TULVENTURE) przy Politechnice Lo6dzkiej, Uni-
ventum Labs sp. z 0.0. (Univentum) zatozong przez Uniwersytet Gdanski, Instytut
Innowacji i Technologii Politechniki Biatostockiej sp. z o0.0. (IIiTPB), Instytut Ba-
dan Stosowanych Politechniki Warszawskiej sp. z o0.0. (IBSPW), Centrum Innowacji
Uniwersytetu Rolniczego w Krakowie sp. z o.0. (CIURK) i INTECH PK sp. z o.o0.
(INTECHPK) powotana przez Politechnik¢ Krakowska rowniez odznaczaja si¢ po-
dobnym modelem funkcjonowania. W ramach powyzszego modelu mozna wydzieli¢
trzy kluczowe obszary dziatania: projektowy, rynkowy oraz promocyjno-marketin-
gowy (sprawozdanie merytoryczne z dziatalnosci INTECHPK za 2020 r.). Obszar
projektowy wigze si¢ z realizacja réznorakich programéw, w tym wspieranych przez
Ministerstwo, np. Inkubator Innowacyjnosci. Obszar rynkowy to ustugi komercyjne
$wiadczone dla podmiotow zewngtrznych, m.in. badania zlecone, doradztwo, szko-
lenia, prace badawczo-rozwojowe (ekspertyzy, opinie, audyty, prace wdrozeniowe)
1 analizy rynkowe oraz ustugi dotyczace komercjalizacji na rzecz macierzystej jed-
nostki. Obszar promocyjno-marketingowy to wszelkie dziatania promujace dziatal-
no$¢ SC 1 w ogodle SC jako takich. Osoby zarzadzajace biorg udziat w konferencjach
krajowych i zagranicznych, w spotkaniach z inwestorami, przedstawicielami fundu-
szy inwestycyjnych, przedstawicielami administracji panstwowej oraz naukowcami.

W ramach obszaru rynkowego waznym polem aktywnosci SC jest dziatalno$¢
doradcza i konsultacyjna w zakresie transferu oraz komercjalizacji technologii i wie-
dzy, w szczegdlnosci komercjalizacji posredniej, ktora przejawia si¢ tez poprzez dzia-
fania edukacyjne prowadzone wsérdd spoteczno$ci akademickiej oraz specjalistyczne
szkolenia i warsztaty komercyjne. Badania zlecone i szeroko pojete proinnowacyjne
ustugi (np. bony na innowacje) $wiadczone sg dla przedsiebiorstw przy zaangazo-
waniu wiedzy naukowcow oraz zaplecza technicznego (np. laboratoria) macierzystej
jednostki naukowej. Niektore spoiki, jak np. Krakowskie Centrum Innowacyjnych
Technologii INNOAGH sp. z 0.0. INNOAGH), tworzg oferte na realizacj¢ prac zle-
conych zaréwno w formalnych postepowaniach przetargowych, jak rowniez w od-
powiedzi na indywidualne zapytania. Tworzenie spotek spin-off, chociaz powinno
by¢, zazwyczaj nie jest priorytetowym polem aktywnosci SC. Nieliczne SC moga
pochwali¢ si¢ sukcesami w komercjalizacji posredniej (np. INNOAGH, SCUTP, CT-
TUMK, InnoCel, Univentum).
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Inny model dziatania wdrozony zostat w Platinova sp. z o0.0. (Platinova). Spotka
zarzadza prawami wiasno$ci intelektualnej (p.w.i.) pracownikow Instytutu Widkien
Naturalnych i Roslin Zielarskich (IWNiRZ). W ramach zarzadzania p.w.i. Platinova
zajmuje si¢ poszukiwaniem potencjalnych partnerow w zakresie komercjalizacji
w kraju i poza granicami, prowadzeniem negocjacji, dziatan marketingowych i pro-
mocyjnych dotyczacych potencjatu IWNiRZ, wspomaganiem procesu komercjaliza-
cji zardwno posredniej, jak 1 bezposredniej. Jednak, jak stwierdza prezes Platinova,
model ten nie zapewnia stabilnego finansowania spotce (OPK Platinova), czego przy-
czyng moze by¢ brak dywersyfikacji dziatan oraz dtugi czas oczekiwania na wptywy
w komercjalizacji. Przeciwienstwem beda SC, ktdore na pierwszym miejscu stawiaja
nie komercjalizacje, ale prace zlecone, doradztwo, realizacj¢ projektow czy zarza-
dzanie infrastrukturg uczelni i z tego tytutu czerpia dochod (np. InnoPM sp. z o.0.,
wezesniej Centrum Innowacji Akademii Morskiej w Szczecinie sp. z 0.0. — CLAM).

Dziatalno$¢ Centrum Transferu Technologii Instytutu Immunologii i Terapii
Doswiadczalnej sp. z 0.0. (CTTIIITD) koncentruje si¢ na sprzedazy dobr intelektu-
alnych pracownikéw Instytutu Immunologii 1 Terapii Doswiadczalnej im. Ludwika
Hirszfelda Polskiej Akademii Nauk we Wroctawiu. W poréwnaniu do modelu SCUTP
lub SCUEP, CTTIITD ,,nie wystepuje samodzielnie z ofertg komercyjna, lecz dziata
bardziej jako wsparcie Instytutu — interfejs utatwiajacy nawigzanie wspotpracy po-
przez ustalenie jej formy, celu oraz zakresu” (OPK CTTIIiTD). Spotka dysponuje
portfolio technologii Instytutu, jednak nie ma zadnego wptywu na oferte i jej jako$c¢.
Odmienna sytuacja ma miejsce w ramach zarzadzania portfelem technologii i obej-

muje m.in.

dziatania takie jak monitorowanie i analizy wynikéw badan naukowych lub prac roz-
wojowych pod wzgledem ich uzytecznosci praktycznej, analizy potrzeb rynku stuzace
wyborowi tematéw badan naukowych lub prac rozwojowych i badanie stanu techniki
przed rozpoczeciem tych badan lub prac, prowadzenie bazy danych o realizowanych
projektach badawczych, osiggnietych rezultatach i mozliwosci ich zastosowania w sfe-
rze gospodarczej lub spotecznej, analizy mozliwosci uzyskania ochrony patentowej oraz
mozliwo$ci komercjalizacji wynikow badan naukowych i prac rozwojowych przed ich
opublikowaniem (Sprawozdanie merytoryczne z dziatalnosci SCUTP za 2020 r.).

Kompleksowe podejscie do dziatalnosci komercjalizacyjnej poprzez zarza-
dzanie rozwiazaniami technologicznymi wytworzonymi przez naukowcéw macie-
rzystej jednostki naukowej realizuje, oprocz SCUTP, réwniez Centrum Transferu
Technologii INTech sp. z o.0. dziatajace przy Instytucie Niskich Temperatur i Badan
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Strukturalnych im. Wlodzimierza Trzebiatowskiego Polskiej Akademii Nauk we
Wroctawiu (CTT INTech).

Mozna zaobserwowaé réwniez SC, ktore zajmuja si¢ wylacznie komercjalizacja
posrednia i dziataniami zorientowanymi na ten cel. Przyktadem realizacji takiego
modelu dziatania jest spotka UIF SA (UIF) zatozona przez Instytut Wysokich Cis-
nien Polskiej Akademii Nauk (IWCPAN). Spotka ta zajmuje si¢ wytacznie doradz-
twem IWCPAN w zakresie komercjalizacji oraz tworzeniem spotek spin-off w celu
wdrozenia technologii na rynek (OPK UIF). Wickszos¢ SC prowadzi kompleksowe
dziatania zwigzane z transferem technologii i komercjalizacjag wynikéw badan na-
ukowych, zar6wno posrednia, jak i bezposrednia (jak w przypadku modelu ,,cen-
trum ustug”). W niektérych przypadkach zauwazy¢é mozna wyrazny podziat zadan
pomiedzy SC a CTT, tym samym komercjalizacja posrednia zgodnie z ustawowym
celem jest domeng SC, a komercjalizacja bezposrednia zajmuje si¢ CTT (np. SCUTP,
InnoCel). Ponadto mimo ustawowej celowosci powotywania SC, ktorg stanowi ko-
mercjalizacja, funkcjonuja réwniez spotki powotane do zarzadzania infrastruktura
uczelni. Przyktadem jest Lubuski Osrodek Innowacji i Wdrozen Agrotechnicznych
sp. z 0.0. (LOIiIWA) utworzony jako ,,operator infrastruktury naukowo-badawczej”
przez Panstwowa Wyzsza Szkote Zawodowa w Sulechowie (bedacg filig Uniwer-
sytetu Zielonogorskiego). Ze wzgledu na to, ze spotka otrzymata wspotfinansowa-
nie infrastruktury ze $rodkow Unii Europejskiej, gtownym zadaniem LOIIWA jest
»transfer pomocy publicznej, jaka uzyskata uczelnia na poczet budowy infrastruk-
tury badawczo-rozwojowej w postaci udzielenia pomocy de minimis, do ustugobior-
cOW” (Sprawozdanie merytoryczne z dziatalno$ci LOIiWA za rok 2020). Kolejng SC
zajmujacg si¢ gldwnie zarzadzaniem infrastrukturg taksa, jak parkingi, zielen czy ho-
stel jest UMED sp. z o0.0. zatozona przez Uniwersytet Medyczny w Lodzi.

Mtode SC, czyli takie, ktore powstaty na przestrzeni kilku lat i sa w fazie orga-
nizacji (np. Centrum Komercjalizacji Badan Uniwersytetu Ekonomicznego w Kra-
kowie sp. z 0.0., Oncotransfer sp. z 0.0. powotany przez Narodowy Instytut Onko-
logii im. Marii Sktodowskiej-Curie), a ich dziatania sprowadzaja si¢ do budowania
swojej oferty, nawigzywania kontaktow z podmiotami zaréwno ze sfery nauki, jak
i biznesu, prezentowania potencjatu spotki oraz mozliwosci w realizacji ustug poten-
cjalnym przedsigbiorcom czy naukowcom.

SC podejmuja wspotprace miedzy soba w ramach realizowanych projektow do-
towanych przez NCBIiR, np. SCUEP wraz ze spotka celowa Politechniki Gdanskiej
Excento sp. z o.0. realizowaty e-Pionier w latach 20162018, lub w ramach projek-
tow dotowanych przez MNiSW, np. IBSPW w konsorcjum z PAIP Scientech oraz
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Centrum Zarzadzania Innowacjami i Transferem Technologii Politechniki Warszaw-
skiej (jednostka ogdlnouczelniana) realizowaty projekt Inkubator Innowacyjnosci+
w latach 2017-2019.

Informacje o efektywnosci transferu technologii i komercjalizacji rezultatow
prac badawczych z wykorzystaniem SC w Polsce mozna znalez¢ w raportach:

— Najwyzszej Izby Kontroli — raport pt. ,,Transfer wiedzy i technologii poprzez
spoiki jednostek naukowych” z 2018 r. (NIK, 2018),

— Najwyzszej [zby Kontroli — raport pt. ,,Komercjalizacja wynikéw badan nauko-
wych” z 2016 r. (NIK, 2016),

— Narodowe Centrum Badan i Rozwoju — raport pt. ,,Diagnoza stanu transferu
technologii za posrednictwem spotek celowych wykorzystujaca dotychczasowe
doswiadczenia z realizacji programu SPIN-TECH” z 2016 r. (NCBIiR, 2016a).

Z dotychczasowych dokumentéw prezentujacych w réznym stopniu wyniki
dziatania SC mozna wyodrebnic¢ te zwigzane z celami, dla ktérych SC zostaty utwo-
rzone (np. zaktadanie spotek spin-off) oraz zwigzane z pozostala dziatalnoscig SC
mieszczacy si¢ w sferze jej uprawnien (np. sprzedaz praw do wynikoéw badan nauko-
wych i prac rozwojowych czy realizacja ustug doradczych/szkoleniowych).

Z raportu przygotowanego przez NIK w 2018 r. (NIK, 2018) wynika, ze po-
mimo utworzenia 45 SC przez jednostki naukowe w latach 2013-2017, nie byty one
skuteczna metoda transferu wynikow badan do gospodarki. Podobne wnioski zano-
towano po ewaluacji programu SPIN-TECH w 2016 1. Z raportu wynika, ze potencjat
SC w zakresie komercjalizacji wynikéw badan nie jest w petni wykorzystany, przez
co rola SC w tym procesie jest niewielka (NCBiR, 20164, s. 22). Kontrola bezpos$red-
nia NIK obejmowata okres 2013—2017 dziatalnosci osmiu SC, z czego tylko dwie SC
uzyskaty nieznaczne wptywy ze sprzedazy trzech praw do wynikow prac badaw-
czych i czterech wdrozen rozwigzan technicznych. Z przeprowadzonych przez NIK
badan ankietowych wsréd 39 SC wynika natomiast, ze tylko 28% z nich otrzymalo
od jednostki naukowej prawa do wynikow badan naukowych bedace potencjalnym
przedmiotem komercjalizacji, a tylko cztery SC dokonaly sprzedazy tych praw na
rynku. Swiadczy to niestety o braku technologii czy wynikow prac badawczych
gotowych do wdrozenia w gospodarce, co stanowi gtdéwna przyczyng niepowodze-
nia SC. Brak zasobow do komercjalizacji przyczynia si¢ do rozwoju innych obszarow
aktywnos$ci SC, takich jak sprzedaz ustug doradczych, badawczych czy szkolenio-
wych, ktére cho¢ mieszcza si¢ w prawnych mozliwosciach co do dziatalnosci SC, to
jednak nie stanowia celu, dla ktorych zostaty utworzone. Pozostate czynniki, ktore
maja wplyw na niska efektywnos¢ dziatania SC, to m.in. (NCBiR 2016a, NIK 2018):



124 | Spétki celowe jednostek naukowych w Polsce — badania empiryczne

a) ograniczona podaz projektéw nadajacych si¢ do komercjalizacji, co wynika
glownie z:

— niedopasowania prowadzonych przez naukowcow badan do potrzeb rynku,

— niewielkiego do$wiadczenia naukowcdéw w zakresie dzialan zwiagzanych
z komercjalizacja,

— braku ciagtoséci prowadzonych badan,

— niedostosowania oceny parametrycznej naukowcow i jednostek naukowych
do transferu technologii i dzialalno$ci komercjalizacyjne;j,

— koncentracji naukowcoOw na aktywnosci naukowej (publikacyjnej) i dydak-
tycznej,

— braku odpowiednich bodzcow dla naukowcoéw, majacych na celu zmotywo-
wanie ich do komercjalizacji wynikéw prowadzonych przez nich badan;

b) niewielka §wiadomos¢ naukowcow o ofercie oraz zasadach funkcjonowania SC,
na co wptyw ma niski poziom promocji dzialalnosci spotek celowych do we-
wnatrz (naukowcy) 1 na zewnatrz (przedsigbiorcy);

¢) brak jednolitego modelu funkcjonowania SC, szczegdlnie przy wspotistnieniu
zaréwno SC i CTT;

d) brak uporzadkowania formalnej roli SC i CTT w ramach struktury jednostki
naukowej, szczegdlnie w zakresie doprecyzowania podziatu kompetencji i ob-
szaréw wspotpracy miedzy tymi podmiotami;

e) rywalizacja pomiedzy SC a CTT, ktora jest wynikiem naktadania si¢ kompeten-
cji obu jednostek w zakresie calego procesu transferu technologii, poczawszy od
identyfikacji popytu i podazy technologii, poprzez wsparcie w rozwoju techno-
logii 1 konczac na jej komercjalizacji posredniej lub bezposrednie;j;

f) brak stabilizacji przepisow dotyczacych funkcjonowania SC;

g) konieczno$¢ zapewnienia ptynnosci finansowej w celu m.in. utrzymania kadry,
poprzez koncentracje na komercjalizacji bezposredniej w miejsce komercjaliza-
cji posredniej (charakteryzujacej sie¢ dtuzszym okresem oczekiwania na korzy-
$ci z tego tytutu);

h) brak lub niewielki poziom wsparcia ze strony wtadz jednostki macierzystej, co
utrudnia procesy decyzyjne, ogranicza dofinansowanie, utrudnia wspolprace
z naukowcami czy z CTT;

1) niskie kompetencje menedzerskie kadry zarzadzajacej SC oraz niedo§wiadczo-
nego personelu odpowiedzialnego za transfer wiedzy i1 komercjalizacje, co wy-
nika z niskiej podazy specjalistow w tym zakresie;
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j) brak statego zrdodta finansowania — §rodki finansowe pochodzg gtéwnie z pro-
graméw unijnych, ktére maja ograniczony czas trwania;

k) traktowanie SC jako duzego przedsigbiorcy przez relacje whascicielskie z jed-
nostka naukowa, co ogranicza dostgpno$¢ funduszy z UE czy udzial w projek-
tach, wymagajacych znacznego wktadu wiasnego;

) niewielka liczba systemowych zachet dla przedsiebiorcoéw, aby sktoni¢ ich do
podjecia wspotpracy z jednostkami naukowymi;

m) brak zaufania przedsigbiorcow do wspodlpracy z jednostkami naukowymi z jed-
nej strony i z drugiej — podmiotami publicznymi;

n) brak wypracowanych sprawnych mechanizmoéw do komunikacji pomiedzy pod-
miotami gospodarczymi i naukowymi, co skutkuje nieznajomos$cia oczekiwan
przedsigbiorcow oraz mozliwosci w zakresie prac B+R uczelni;

o) niskie dopasowanie oferty jednostek naukowych do rynku, na co ma wpltyw
brak badania zapotrzebowania rynkowego.

Analiza sprawozdan merytorycznych SC za 2020 r. (w wielu przypadkach opi-
sywane w sprawozdaniach zdarzenia czy osiggnigcia dotyczyty catego okresu funk-
cjonowania SC od poczatku jej powstania) wykazata:

1. Nierzadko zaangazowanie uczelni sprowadza si¢ do aktu zalozycielskiego SC
1 finansowaniu kapitatu zaktadowego. Wiaze si¢ to z brakiem wyposazenia SC
W aktywa rzeczowe umozliwiajace $wiadczenie ustug badawczych, (...) dzia-
falnos$ci produkcyjnej”, jak rowniez brakiem wniesienia aktywow ,.w postaci
praw wiasno$ci intelektualne;”.

2. Przy braku wsparcia jednostki macierzystej, zazwyczaj w pierwszych latach
dziatalnosci SC generuje koszty do czasu uzyskania przychodéw z tytutu dywi-
dendy lub sprzedazy udzialow spin-off.

3. SC podkreslaja, ze sprawne funkcjonowanie zalezy od jakosci wspotpracy z jed-
nostka macierzysta, zarowno z pracownikami naukowymi, administracyjnymi,
a takze, jak w przypadku uczelni czy instytutow medycznych, z personelem
klinicznym. Otwarto$§¢ wymienionego §rodowiska na dziatalno$¢ komercyjna
sprzyja powodzeniu przedsigwzie¢ SC, zapewniajac odpowiednie wsparcie
w zakresie zasobow ludzkich czy zaplecze techniczne i finansowe.

4. SC zauwazaja znaczenie w budowaniu relacji z administracjg jednostki powo-
tujacej spotke ,,w celu eliminacji barier dla prowadzenia dziatalnosci komercyj-
nej” oraz podejmowanie dziatan promocyjnych i informacyjnych wzgledem pra-

cownikéw naukowych w celu zachgcenia ich do realizacji zlecen zewnetrznych.
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5. SC zauwazajg trudno$ci w promocji 1 nawigzywaniu wspotpracy przy braku
bezposrednich kontaktéw oraz ograniczonych mozliwosciach uczestnictwa
w targach i wystawach, spowodowane sytuacja epidemiologiczna.
6. Jako czynnik utrudniajacy funkcjonowanie wskazywany jest brak $wiadomosci
pracownikow jednostki naukowej ,,co do istnienia spotki, celow jej dziatania
i zasad funkcjonowania”. Pracownicy nie rozumiejg zalezno$ci organizacyjno-
prawnych SC i postrzegaja spotke jako komorke organizacyjng jednostki macie-
rzystej, ktora realizuje ustugi nieodptatnie. Aparat administracyjny traktuje SC
natomiast jako odrebny podmiot gospodarczy, co skutkuje ,,np. brakiem stawek
preferencyjnych na korzystanie z pomieszczen (...) czy brakiem zlecen z wyko-
rzystaniem procedury «in-house» w obszarach zwigzanych z komercjalizacjg”
(Sprawozdanie merytoryczne z dziatalnosci Oncotransfer sp. z 0.0. za 2020 r.).
Czynniki ograniczajace efektywnos¢ dziatania SC jednostek naukowych wyni-
kaja z uwarunkowan prawnych, ekonomicznych i spoteczno-kulturowych funkcjo-
nowania tych podmiotoéw w Polsce. Wérdéd wyzej wymienionych czynnikéw czes$é
z nich ma charakter organizacyjnych czy relacyjnych, co wynika w duzej mierze
z trudno$ci w ksztattowaniu odpowiednich relacji z interesariuszami i kreowaniu dla
nich pozadanych wartosci.

4.2. Charakterystyka dziatania spotek celowych w kontekscie
dostarczania wartosci dodanej dla interesariuszy — studium
przypadku

4.2.1. Studium przypadku Spétkil

Spotka celowa uczelni X (dalej: Spotkal) jest aktywnie dziatajacg spotka i mimo
swojej stosunkowo krotkiej, kilkuletniej dziatalno$ci odniosta juz pierwsze sukcesy
w komercjalizacji badan naukowych i zaktadaniu spotek spin-off. Aktywnie wspiera
naukowcoéw z jednostki macierzystej w podejmowaniu przez nich dziatan skierowa-
nych do biznesu, jak rowniez poszukuje partnerow do wspotpracy. Glowny cel funk-
cjonowania SC to komercjalizacja posrednia, a wigc cel ten jest zgodny z ustawowym
celem powotywania SC.

Przedmiotem dziatalnosci Spotkil jest m.in. wykonywanie badan naukowych
i prac badawczo-rozwojowych w dziedzinie pozostatych nauk przyrodniczych i tech-
nicznych oraz badan naukowych i prac rozwojowych w dziedzinie nauk spotecznych
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i humanistycznych. Dziatalno$¢ operacyjna zostata podjeta w 2018 r. i dotyczyta
sprzedazy ustugi analizy statystycznej badan naukowych. W kolejnych latach dzia-
falnos$¢ ta byla kontynuowana, a takze rozszerzona o realizacj¢ prac badawczo-
-rozwojowych zleconych przez podmioty gospodarcze (sprawozdanie z dziatalno-
$ci spotki). Zdaniem prezesa Spotkil celem dziatalnosci Spotkil jest umozliwienie
naukowcom i przedsigbiorcom szybkiej wspotpracy przy realizacji zaréwno badan
zleconych, jak i1 poszukiwania mozliwo$ci wdrozenia do praktyki biznesowej rezul-
tatéw badan naukowych. Stanowi ona dodatkowg forme prawng, ktéra obok uczelni
jako instytucji badawczej daje mozliwo$¢ szybkiego podejmowania decyzji typowo
biznesowych (WPZ1).

Spotka celowa stata si¢ takim typowym partnerem biznesowym dla przedsigbiorcow,
z ktérym szybko mozna podejmowac decyzje, szybko mozna przyjmowac do realizacji
zlecenia prac badawczo-rozwojowych, realizowaé¢ dodatkowe projekty, ktore wymagaja
prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej oraz dokonywac komercjalizacji posredniej re-
zultatow badan naukowych.

W ramach uczelni macierzystej od wielu lat dziata CTT. Spotkel powotano ce-
lem uzupetienia oferty CTT w zakresie prowadzenia dziatalnosci gospodarcze;j.
Obie jednostki starajg si¢ ze sobg wspotpracowac, co dodatkowo utatwia unia perso-
nalna — prezes Spotkil jest jednoczesnie dyrektorem CTT.

Kierunki dziatania Spotkil wytycza i nadzoruje ich realizacje powotany przez
Zgromadzenie Wspdlnikow jednoosobowy zarzad. Ponadto do prac administracyj-
nych zatrudniona jest jedna osoba na umowg cywilnoprawna. Jesli zachodzi potrzeba
zwigkszenia zasobow personelu, np. przy realizacji projektow, spotka podejmuje
wspotprace na zasadach umowy zlecenia. Taki model kadrowy Spotkal planuje
utrzymac¢ do czasu rozwinig¢cia swojej dziatalnos$ci. Proces podejmowania decyzji
w Spolcel jest uregulowany umowa Spotkil, a wiec wszystkie decyzje, ktore wykra-
czaja ponad kapital wlasny spotki musza by¢ zatwierdzane przez trzyosobowa Rade
Nadzorcza, a w przypadku decyzji strategicznych jest to poddane do decyzyjnosci
Walnego Zgromadzenia Udzialowcow. Wszystkie biezace decyzje sa natomiast po-
dejmowane samodzielnie przez prezesa. Spotkal, jak twierdzi prezes, nie ma strate-
gii sensu stricte, natomiast ma wizj¢ rozwoju, ktora podaza (WPZI):

Spotka nie moze koncentrowac si¢ na jednym obszarze dziatalnosci czy na kilku wybra-
nych obszarach dziatalnosci, poniewaz nigdy nie wiemy, z ktérego obszaru pojawi si¢
wlasno$¢ intelektualna, godna tego, aby si¢ nad nig pochyli¢ i wdrazac (...). Tutaj raczej
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ta strategia jest ukierunkowana na to, aby pomagac naukowcom (...), aby ich praca nie
skupiata si¢ tylko i wylacznie na publikowaniu.

Wyzwaniem dla prezesa Spotkil jest wychwytywanie najbardziej warto$cio-
wych rezultatow badan naukowych i ,,dawanie im Zycia”.

Uczelnia jako jedyny wiasciciel Spotkil poza wsparciem w postaci minimal-
nego kapitatu zaktadowego w 2021 r. udzielita pozyczki w celu objecia udziatow
w spotce spin-off. Innego wsparcia finansowego ze strony jednostki macierzystej
Spotka nie otrzymata. Spotka pracuje, opierajac si¢ na przychodach z dziatalnosci
podstawowej. Dominujaca pozycje kosztowa zajmuja wynagrodzenia i ushugi obce,
co jest zwigzane ze specyfika realizowanych prac badawczo-rozwojowych (spra-
wozdanie z dziatalno$ci Spotki). W pierwszym roku dziatalno$ci Spotka poniosta
strate, ale w kolejnych latach generowata zysk i utrzymywata ptynnos¢ finansows.
W 2021 r. Spétkal poniosta strate, a wskaznik rentownos$ci kapitatdéw wiasnych byt
ujemny na poziomie 51,4% (w 2020 r. ROE dodatni na poziomie 62,8%). Sytuacja
ta spowodowana byta warunkami pandemicznymi oraz zakonczeniem konkursow
grantowych dla przedsigbiorstw na zlecone prace badawczo-rozwojowe. Strata
byta naturalng konsekwencjg uwarunkowan makroekonomicznych funkcjonowania
Spolkil, niezaleznych od podejmowanych decyzji zarzadezych. Srodki zgromadzone
z zyskow lat ubieglych oraz pozyczki od wlasciciela zostaty zainwestowane w budo-
wanie trwatych podwalin pod rozwoj spotki, gtownie za sprawa powotania do zycia
spotki spin-off i objecie w niej 75% udziatéw oraz prowadzenie wlasnego projektu
badawczo-rozwojowego (sprawozdanie z dziatalno$ci Spotki). Obecnie dziatalno$¢
Spotkil nie jest zagrozona.

Region, w ktérym dziata Spotkal charakteryzuje si¢ niskim potencjatem inno-
wacyjnym (w poréwnaniu do innych regionéw), ktory jednak z roku na rok dyna-
micznie wzrasta. W regionie tym (WUM) ,,(...) wigkszym dawcg B+R i pewnie co
przez to idzie — innowacji, sa uczelnie. To one maja najlepszy sprzet, najnowoczes-
niejszy sprzet”. Uczelnia, przy ktorej dziata Spotka jest uczelnig medyczng i jedng
z wiodacych uczelni z kraju.

Analizowana Spotkal w najblizszym czasie planuje zrealizowac nastepujace
cele:

1. Uzyskanie takiego poziomu obrotdéw, aby Spotkal mogta rozbudowac strukture
wewnetrzng, zwigkszajac zasoby kadrowe, co bedzie miato wplyw na profesjo-
nalizacj¢ dziatan Spotkil.
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2. Poszerzenie bazy tworcow, a wiec intensyfikacja dziatan w kierunku zlokalizo-
wania potencjatu do komercjalizacji w jednostce naukowe;.

3. Coraz efektywniejsze zajmowanie si¢ projektami w taki sposob, aby spin-offy
stanowily nie ewenement, a normalng $ciezke rozwoju Spotkil.

Relacje SC z pracownikami

Spotkal jest jedng z blisko polowy SC, ktore, jak wynika z badania ankietowego,
nie zatrudniajg pracownikéw na umowe o prace i zarzadzane sa jednoosobowo przez
prezesa. W przypadku analizowanej Spotkil prezes przede wszystkim petni funkcje:

— inicjatora, ktory szuka potencjatu do wspotpracy wewnatrz uczelni, ale i na
rynku,

— posrednika, ktory umozliwia potaczenie tworcdw z zainteresowanymi podmio-
tami rynkowymi,

— doradcy, ktory wspiera na réznych etapach $ciezki komercjalizacji, poczawszy
od fazy koncepcyjnej do wdrozenia na rynek,

— motywatora, ktdry stara si¢ pobudzi¢ naukowcdéw majacych zadatki na tworcow
do realizacji projektow ukierunkowanych na wdrozenie praktyczne,

— informatora, ktory posiada niezbedna wiedz¢ na temat mozliwych $ciezek ko-
mercjalizacji, finansowania projektéw czy ogodlnej sytuacji dot. rozwoju inno-
wacyjnosci w regionie.

Oczekiwania prezesa Spotkil skupiajg si¢ na zaspokojeniu potrzeb uznania i sa-
morealizacji — gldwnie satysfakcji z pracy — (WPZ1):

mam ogromng satysfakcje z tego, ze projekt, ktory byt na papierze i widziatem jego
pierwsze jakies takie szkice, albo pierwsze pomysty staje si¢ realnym produktem, ktory
zaczyna byc¢ sprzedawany na rynku, ktéry mozemy oszacowac jego wartos¢ komercyjng
na tyle, Ze jest warty spin offa.

Zdaniem prezesa Spoitki, kluczowym bodZcem motywujacym jest efekt pracy
w postaci produktow gotowych, ktore powstaty ,,z niczego”.

Czynniki ksztattujace relacje z pracownikami:

— potencjat SC do komercjalizacji.

Oczekiwania prezesa:

— satysfakcja ze zrealizowanych projektow.
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Relacje SC z uczelnig (wtadzami jednostki macierzystej)

Wiadze uczelni, rozpoczynajgc proces powotania Spoétkil, miaty na nig konkretny
pomyst. Juz na poczatku zostaly wypracowane zasady wspotdzialania Spotkil
z wiha$cicielem — uczelnig. Zdaniem prezesa Spotkil najwickszy wptyw na przetrwa-
nie 1 rozwdj ma wiasciciel, poniewaz w zasadzie na jednym posiedzeniu udzialow-
cow moze podjac decyzje o zamknieciu Spotki czy odwotaniu prezesa.

W trakcie funkcjonowania Spoétkil zadania uczelnianych wtadz sprowadzaty si¢
do funkcji kontrolnej. (WWSI1):

Wspoéltpraca gtownie polega na spotkaniach i planowaniu (...) Sg okre$lone zadania,
ktore statutowo sg przewidziane, tudziez przychodza konkretne jakie$ terminy, zada-
nia, ktore narzuca Ministerstwo 1 wtedy si¢ spotykamy i omawiamy rzeczy, ktore sa do
zrobienia. Najczeéciej jest to mailowo czy telefonicznie (...) 2-3 razy w miesigcu.

W obszarze operacyjnym Spoétkal otrzymata natomiast kredyt zaufania i swobode
dziatania. Jak twierdzi przedstawiciel wtadz uczelni (WWSI): ,(...) nie przeszkadza-
tem, dawatem jak najszybciej zielone $wiatlo, rozmowy byly prowadzone w sposob
plastyczny i nieograniczajacy”. Paradoksalnie to zarazem stanowi wsparcie uczel-
nianych wladz.

Oczekiwania wladz uczelni koncentruja si¢ na zyskach, jakie moze wygenero-
wac Spotkal, na samofinansowaniu dziatalnosci (WWSI): ,(...) na poczatku trzeba
byto doktada¢, a teraz juz jest na zero, ze tak powiem, liczymy na zarobek, wigc
to perpetuum mobile, najbardziej optymalna sprawa rzeczywiscie, ze jeszcze sama
spotka si¢ utrzymuje”. Ponadto wtadze uczelni oczekuja, ze Spotkal bedzie dobrze
oceniata szanse do komercjalizacji projektow badz pomystoéw zgtaszanych przez na-
ukowcow. Zostato to okreslone jako ,,mechanizm dawania wedki”.

Wtadze uczelni moglyby wspiera¢ Spotkel, zapewniajac jej bezpieczenstwo
w postaci produktow umozliwiajacych dlugookresowe utrzymanie Spoéikil. To z ko-
lei pozwoli SC na komercjalizacje rezultatow badan naukowych, ktére kazdorazowo
obarczone sg wysokim ryzykiem.

Czynniki ksztattujace relacje z wladzami jednostki naukowe;:

— postrzeganie roli SC w ekosystemie innowacji uczelni,

— poziom i rodzaj zaangazowania wtasciciela w dziatalno$¢ SC,

— zakres swobody dziatania.

Oczekiwania wtadz jednostki naukowe;:

— pozyskanie srodkéw finansowych,



Charakterystyka spétek celowych uczelni w Polsce — analiza danych wtérnych | 131

— samofinansowanie dziatalnosci,
— komercjalizacja rezultatow badan naukowych.

Relacje SC z Rada Nadzorcza

W sktad Rady Nadzorczej (RN) Spotkil wchodzg trzy osoby, a sposrod nich zostat
powotany przewodniczacy Rady. Od poczatku dziatalnosci Spoétkil sktad RN po-
zostaje bez zmian. Jak juz zostato wspomniane przy charakterystyce interesariuszy
SC, w RN zasiadaja zwykle osoby z administracji uczelni, prawnicy czy specjali-
$ci kadrowi. Rowniez w tym przypadku do przedsigwziecia, jakim bylo utworzenie
Spotkil przez uczelnie, zaangazowano prawnika, ktory w nastepstwie objat stanowi-
sko w RN Spotki, pracownika uczelni z dziatu organizacyjnoprawnego oraz pracow-
nika z dziatu kadr. Nadrzednym celem RN jest (WRNI) ,,rozwijanie spotki i dobro
spotki”, a kompetencje i zadania wobec SC wynikajg z przepisow.

RN petni funkcje kontrolne — (WRN1): ,,my tylko kontrolujemy czy zrobit to
[Zarzad, przyp. M.S.] prawidtowo, prawidtowo zaangazowal $rodki, rozliczyl”;
(WRN2): ,weryfikowania sprawozdania rocznego spotki, zarzadu, sprawozdania
finansowego” 1 opiniujace wzgledem Spotkil — (WRN2): ,,opiniowania pewnych
celéw, zamierzen przedktadanych przez prezesa zarzadu zanim one zostang prze-
kazane jedynemu wspolnikowi, zgromadzeniu”. Czlonek RN postrzega siebie jako
(WRNI): ,.taki posrednik, ogniwo kontroli pomiedzy wlascicielem, czyli zgroma-
dzeniem wspodlnikow, a zarzadem”. Zdaniem cztonkoéw RN nie majg oni uprawnien
decyzyjnych, nie maja mozliwosci wydawacé wigzacych polecen ani nie wskazujg
kierunkow dziatania Spotcel, a jedynie biernie monitorujag podejmowane przez
Spotke przedsiewzigcia. Jak twierdzi cztonek RN (WRNI):

zarzad zazwyczaj przedstawia nam swoje stanowisko, za, przeciw, zyski dla spoiki, ja-
kie$ biznesplany, dziatania i RN wtedy zgadza si¢ lub nie zgadza si¢ na podjecie takich
dziatan. I teraz to jest jedyny moment kiedy, moze nie bezposrednio, RN moze zadecy-
dowac o czyms$ i nakazaé jakies$ dziatanie, ale moze powiedzie¢: brzmi to ciekawie, ale
jeszcze dopracujcie to i tamto to wtedy si¢ na to zgodzimy. I jakby tylko w tym zakresie
ma jakas$ takg decyzyjnosc.

Tym samym obszar zadan RN wzgledem Spoétkil nie wymaga czestych kontaktow.
Spotkania bezposrednie, podczas ktorych omawia si¢ dotychczasowa dzialalno$¢
Spotkil 1 plany na przyszto$¢, maja miejsce kilka razy w roku, za$ kontakt telefo-
niczny zazwyczaj 1-2 razy w miesigcu (WRN3: ,(...) pelna informacja przedstawiana
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na temat funkcjonowania spotki, jej planow, tak? Jej przysztosci, co spotka cheialaby
dalej robi¢, z kim nawiazuje ta wspotprace. To wszystko jest naprawde omawiane”).
Dodatkowym wsparciem RN moze stuzy¢ ,,pozakulisowo”, poprzez swoje doswiad-
czenie 1 kontakty. (WRNI1): ,W RN wtasnie czgsto jest tak, ze sg osoby, ktore maja
rozne jakby takie dosSwiadczenia zyciowe tak, czyli jest prawnik, jest kto$ od kadr,
jest jakis naukowiec, 1 kazdy z tych ze swojego pola specjalizacji moze co$ zarza-
dowi podpowiedzie¢”; (WRN2): ,(...) kiedy sg przedstawiane jakie$ zamierzenia,
cele, cztonkowie Rady Nadzorczej analizujg to, zastanawiajg si¢ kazdy w swoim do-
$wiadczeniu i wedlug swojej wiedzy”.

RN wymaga od Spoétkil wypetnienia zobowiazan wynikajacych z kodeksu —
(WRN2): ,,przejrzystosci, petnej informacji i nie tylko raz do roku, ale w kazdym
momencie kiedy no mamy jakie$ pytania, watpliwo$ci takze spotka nas poinformuje
co si¢ dzieje, czy sg jakie$ klopoty czy wszystko idzie zgodnie z planem”. Ponadto
RN oczekuje od Spotkil, aby (WRN3): ,jak najlepiej funkcjonowata, prowadzita
badania, aby byla rozpoznawana na rynku tak, zeby reprezentowata jak najlepszy
1 najwyzszy poziom”.

Mozna by oczekiwa¢ wigkszego zaangazowania ze strony RN, jednak zazwy-
czaj SC nie sta¢ na to, zeby utrzymywac na etatach cztonkéw RN, w zwigzku z tym
ich zaangazowanie jest adekwatne do sytuacji finansowe;j.

Czynniki ksztattujace relacje z Rada Nadzorcza:

— poziom i rodzaj zaangazowania RN w dziatalno$¢ SC.

Oczekiwania Rady Nadzorcze;j:

— wywiazywanie si¢ z obowigzkdw, rowniez tych wynikajacych z kodeksu.

Relacje SC z naukowcami

Zdaniem prezesa Spotkil powinno si¢ oddzieli¢ naukowcow-tworcow od ogdtu na-
ukowcdow. Tworcy to ci naukowcey, (WPZ1): , ktorzy wygenerowali rezultaty badan
naukowych, ktore maja warto§¢ komercyjna”, dlatego jest to kluczowa grupa intere-
sariuszy pozyskiwana do wspotpracy. Jednak zanim Spotkal znajdzie te ,peretki”,
musi dotrze¢ do ogo6tu naukowcoéw. Zlokalizowanie potencjatu uczelni w zakre-
sie produktéw do komercjalizacji stanowi wyzwanie dla 0séb zarzadzajacych SC,
a jednoczes$nie jest pierwszym krokiem w nawigzaniu wspoOtpracy z naukowcami.
(WUM): ,,(...) pracownicy spotek celowych szukajg w naukowcach tego potencjatu,
a nie, ze naukowiec przychodzi z potencjatem czy z pomysltem jakims$”. (WN2):
»(.-.) czesto naukowcy nawet nie wiedzieli, ze niektore ich produkty nadajg si¢ do
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komercjalizacji, tak? I oni [pracownicy Spotki, przyp. M.S.] troche otwierali ludziom
oczy, ze to fajnie mozna wykorzysta¢ w takiej branzy, moze to si¢ sprzedac”. Jak
sami naukowcy zauwazaja, dobrg praktyka jest ,,wyjscie do naukowcow”: (WN2):
»(-..) on [prezes Spoitkil, przyp. M.S.] to postanowil pozna¢ tych ludzi, nie tylko zza
biurka, tylko przyszedt do nich na taka rzekoma kawe, pogadat, popytal sie, tak?
I wyciagnat jakie$ wnioski, zaproponowat jakas wspotprace...”s (WN3): ,,(...) [pre-
zes Spoikil, przyp. M.S.] chodzi po wszystkich jednostkach, rozmawia i tak stara
si¢ nas sklania¢ jako naukowcoéw do jakiej$ tam wspodlpracy i to jest bardzo cenne,
bo on czesto duzo wigcej wie, co robig nasi koledzy z innych jednostek niz my”.
Oprocz bezposrednich spotkan z inicjatywy prezesa Spotkil byt on réwniez obecny
podczas rad instytutéw, co umozliwito zaprezentowanie aktywnosci Spotkil w sro-
dowisku 0s6b potencjalnie zainteresowanych wspotpracg. Skuteczng ,,reklame¢” od-
grywa polecenie przez naukowca, ktory podjal si¢c wspotpracy ze Spotkal. Sukcesy
pierwszych projektow spowodowaty wzrost zaufania do Spotkil wsrod srodowiska
naukowego, a tym samym wigksze zainteresowanie dzialalnoscig Spotkil. (WPZ1):
»(--.) po pierwszych studiach przypadku, takich pozytywnych trzeba jakby na ich
bazie budowac ta bezposrednig relacje z kolejnymi tworcami i przekonywaé naukow-
cow do tego, zeby stali si¢ tworcami, ktorzy bedg mieli potencjat do komercjalizacji
rezultatow badan naukowych”. Ponadto Spoétkal stanowi zrodio partnerstw dla na-
ukowcow, ktorych prezes Spotkil moze (WPZ1) ,,(...) sparowaé w kontekscie bar-
dziej ztozonych projektow, ktore beda wychodzity poza waskie obszary specjalizacji
pojedynczych naukowcow”.

Kolejny krok po dotarciu do naukowcow potencjalnie zainteresowanych ko-
mercjalizacja stanowi namowienie naukowcow do wspolnych dziatan, (WPZI1) ,,(...)
aby oni zrozumieli, ze moga mie¢ realne korzysci w postaci chociazby dodatkowej
punktacji do ewaluacji, pieniedzy, wdrozenia, mozliwo$¢ rozwoju dalszych projek-
tow swoich”. Na motywacje naukowcow do podejmowania prac B+R iich wdrozenia
na rynek moze mie¢ wptyw obowigzujacy w jednostce naukowej regulamin, szcze-
gotowo okreslajacy warunki takiej wspotpracy. Zdaniem przedstawiciela wiadz jed-
nostki naukowej (WWSI1): ,,zdrowy rozdziat wiasnie tych dobr zarowno dla uczelni,
jak i sie to musi optaca¢ no temu, ktdéry tg komercjalizacje bedzie tworzyl, prowadzit,
wymyslal”. Jak juz Spotcel uda si¢ nawigzac kontakt z naukowcem, to dochodzi do
wstepnego rozeznania. Jak twierdzi jeden z naukowcow (WN2SI1): ,,My mowimy, co
mozemy wykonaé, jakie mamy pomysty, a SC mowi, ewentualnie szuka nam, gdzie
mozemy ten to ten produkt ulokowaé, tak? Kto moze by¢ zainteresowane, szuka tez

jakie$ dofinansowanie”.



134 | Spétki celowe jednostek naukowych w Polsce — badania empiryczne

W trakcie realizacji projektéw innowacyjnych naukowcy zawdzieczaja Spotcel
wsparcie w sprawach formalnych. Spotkal wypetnia catg dokumentacje, dzigki
czemu naukowiec moze skupi¢ si¢ na kwestiach naukowych. (WN1S1): ,(...) formal-
no$ci mozemy spokojnie powierzy¢ i nie martwic si¢, tak? Czy czasami jak w trakcie
wystepowaty, co$ tam nie wiem, czy jakie$ tam drobne problemy w trakcie realizo-
wania projektow to tez tutaj bez problemu byto to rozwigzywane”. Spotka réwniez
zarzadza finansami projektow, rozlicza je i jak twierdzi jeden ze wspotpracujacych
naukowcoéw (WNISI): ,,(...) kwestia finansowania tez bardzo tutaj bardzo pozytyw-
nie, czyli tez dofinansowanie nasze byto zawsze na czas. Nigdy nie bylo problemow
z tym”. Ponadto Spotkal podejmuje si¢ dziatan promocyjnych (WN2SI): ,.(...) or-
ganizuje konferencje, gdzie nasze te produkty, ktore juz stworzyliSmy, albo mamy
juz blisko tam jakis prototyp reklamujg na konferencji wtasnie, wozg jakie$ postery
z naszymi informacjami, w prasie udzielajg jakies wywiady na temat tego, co tutaj
si¢ udato osiagnac”.

Kontakt wspotpracujacego naukowca ze Spotkal odbywa sie zazwyczaj raz
w miesigcu, chociaz jego czestotliwos¢ zalezy od fazy realizacji projektu i zdarza
si¢, ze sytuacja wymaga codziennego kontaktu. W fazie aplikacyjnej jest czgstszy
niz w fazie realizacji, chyba ze wystepuja problemy, cho¢ taka sytuacja w przypadku
Spotkil zdarza si¢ rzadko.

Oczekiwania naukowcow to (WNI1S1): ,(...) przede wszystkim kontakt — w kaz-
dej chwili mozemy zadzwonic (...), w kazdej chwili mozemy poprosi¢ o spotkanie
(...) jezeli mamy jakie§ pomysty, tez nowe czasami co$, no to tutaj si¢ spotykamy
i omawiamy”. Bardzo wazne jest, jak w zasadzie podkreslaja wszyscy wspotpra-
cujacy naukowcy, wsparcie formalne i finansowe (WN2SI: ,,Pomoc ta budzetowa,
czyli (...) rozpisanie i zaplanowanie tego catego budzetu i pilnowanie go”.), a takze
pomoc w planowaniu dziatan w ramach projektu i ich koordynacja, aby kadra akade-
micka mogta wypetiaé inne obowiazki zwigzane z pracg w jednostce naukowe;j, jak
np. ksztatcenie studentéw (WN2SI: , Takze dobrze tez planujg nam ten czas, zebySmy
mieli mozliwo$¢ odpowiednio zaplanowania swoich zaje¢ tutaj zawodowych, innych
od tego jak prowadzimy projekty, tak? To takze tez jest bardzo kluczowe™). Prezes
Spotkil rozréznia naukowcow, biorgc pod uwage ich oczekiwania. Ogot naukow-
cow ma wzgledem Spotkil oczekiwania wytgcznie finansowe — (WPZ1): ,,Oni by
chcieli mie¢ tatwe pienigdze do realizacji swoich pomystow i wyjdzie — nie wyjdzie,
wszystko jedno, byleby bylo finansowanie i zeby z tego wyszedt dobry artykut”.

Oczekiwania tworcéw sg natomiast ukierunkowane na doradztwo, konceptualizacje
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pomystu, poszukiwanie partneréw biznesowych, a srodki finansowe sg konsekwen-
cja tej wspotpracy — (WPZ1):

Potrzebuja pomocy w konceptualizacji pomystu na temat tego, co zrobi¢ dalej z ich
projektem (...), nie wiedzg czy to publikowac, czy moze wstrzymaé, moze ochrona wlas-
nosci intelektualnej, moze to wdrozy¢ na rynek przez licencje¢, moze przez spotke, moze
jednak jakikolwiek inny sposob? Potrzebujg tutaj kilku wskazowek, czy tez takiego
spojrzenia §wiezego z zewnatrz na ich pomyst, bardzo czesto krytycznego. Sa bardzo
otwarci na krytyke pod wzgledem rynkowym czy komercyjnym ich pomystow.

Dzigki temu prezes Spotkil przy pierwszym kontakcie z naukowcem i1 pozna-
niem jego oczekiwan, wie z kim ma do czynienia i na jaki rodzaj wspotpracy si¢
przygotowac. Ponadto naukowcy oczekuja od osoby reprezentujacej Spotkel, aby
byta (WNISI) ,,(...) kontaktowa, odbierala ten telefon, jak jaki§ problem — przyjez-
dzata, probowata rozwigzaé”, otwarta na nowe pomysty i sktonna do ich realnej
oceny w kontekscie zastosowania na rynku ((WNI1SI): ,(...) chyba czesto jest tak, ze
no naukowcy co$ tam wymysla, co nie jest do zrealizowania, to takie tez takie trochg
zimne podejscie do tego, ze probowac troche tak wystuchac, bo nie wszystkie pomy-
sty naukowcow da si¢ zrealizowac”).

Nieco inaczej ksztaltujg sie relacje Spotkil z naukowcami, ktorzy utworzyli za
posrednictwem Spotkil spin-off. SC jest w takiej sytuacji spotka-matka powolanego
,»pod jej skrzydtami” akademickiej firmy. Naukowcy zarzadzajacy spin-offem jedno-
glosnie stwierdzaja, ze bez Spoéikil ich firma nie zostataby utworzona. Oczekujg oni
od Spotkil swobody, a jednoczesnie wsparcia, gldwnie merytorycznego, doradztwa,
w podejmowaniu dziatan rozwojowych (WN3SI: ,(...) zeby spotka pozwalata nam
si¢ rozwija¢”). Ta funkcja doradcza objawia si¢ tym, ze (WN3SI): ,,inaczej postrzega
[prezes Spoiki, przyp. M.S.] naszg dziatalno$¢ i1 dzigki temu jest w stanie wskazac
nam kierunki, o ktérych my by$my sobie w zyciu nie pomysleli, nie? Ze mozna jako$
z tego zrobi¢ produkt komercyjny i jakie$ pieniadze zarobi¢”. Celem SC jest wspar-
cie przy tworzeniu, a nast¢pnie przy usamodzielnieniu si¢ spotki spin-off. Zdaniem
prezesa Spotkil (WPZ1): ,,spotki, ktore sa powotane przez SC maja z gory okreslone
cele do osiggnigcia, z gory okreslong strategi¢ rozwoju, a takze z gory okreslong
strategie wyjscia spotki celowej z tych spin-offéw po to, zeby one zyskaty samo-
dzielnos¢ funkcjonowania”. Naturalng koleja rzeczy jest wyjscie SC ze spotki spin-
-off, ktore jest odptatne, a dzigki tym srodkom SC jest w stanie dokapitalizowaé inne
przedsiewzigcia.
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Oprocz wspotpracy z naukowcami z jednostki macierzystej (WPZ1): ,,(...) SC
musi positkowa¢ si¢ ekspertami, rowniez zewnetrznymi zaréwno prywatnymi, jak
i z innych uczelni po to, aby moc realizowaé kompleksowe projekty interdyscypli-
narne”. Wspotpraca z naukowcami z innych uczelni jest jak najbardziej pozadana,
a wreez konieczna w celu zapewnienia specjalistow z roznych dziedzin do realizacji
projektow.

Czynniki ksztaltujace relacje z naukowcami:

motywacja i otwartos¢ naukowcow do dziatan przedsiebiorczych,

— wewnetrzne regulacje (Sciezki kariery, awanse, ochrona IP),

— $wiadomos$¢ mozliwosci wspotpracy z SC,

— postrzeganie roli SC w ekosystemie innowacji.

Oczekiwania naukowcoéw ogdlem:

— wsparcie przy pozyskaniu srodkéw finansowych na dziatalno$¢ B+R,
— wsparcie przy planowaniu procesu komercjalizacji.

Oczekiwania naukowcodw — tworcow:

— wsparcie w realizacji procesu komercjalizacji,

— wsparcie w zatoZeniu dziatalnos$ci innowacyjnej (sp6tki spin-off).

Relacje SC z przedsiebiorcami

Pozadana $ciezka wspotpracy ze strony przedsigbiorcy jest konkretna — (WP2S1):
»(-..) zlecenie, wycena, wykonanie, zamknigcie, ewentualnie jakie$ projekty pozniej
takie wigksze” i to jest w stanie zapewni¢ Spotkal. Jak podkresla jeden ze wspot-
pracujacych ze Spotkal przedsiebiorcéw (WP1S1), ,,SC znalazta nam w obrgbie Uni-
wersytetu partnera, ktory (...) zapewniat przede wszystkim wlasciwe przygotowanie
merytoryczne, a jednoczes$nie byt w stanie logistycznie przeprowadzi¢ analize pro-
duktu i wykorzystania go w czasie”. Podstawowym zadaniem Spotkil jest odpo-
wiednie dopasowanie potrzeb przedsigbiorcow do potencjatu kadry akademickie;j.
Tym samym SC pelni funkcj¢ posrednika w kojarzeniu przedstawicieli biznesu i na-
uki. Przedsigbiorcy oczekuja duzego zaangazowania ze strony naukowcow, ale i zna-
jomosci realidw rynku z ich strony (WP2S1: ,(...) ktérzy widaé, ze sg przedsigbior-
czy, wida¢, ze sg raz, ze dobrym naukowcem, ale rozumiejg tez realia, znajg realia
rynku”). Wyzwaniem dla prezesa Spoélkil jest znalezienie ,,perelek” wérod duzej
liczby naukowcow, a nastepnie wspieranie i koordynacja zawigzywanej wspotpracy.
Z punktu widzenia przedsigbiorcy funkcjonowanie SC to jedyna szansa na wspot-
prace biznesu z nauka, poniewaz jak zauwaza, (WP1S1): ,,(...) Uniwersytet caty czas
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nie mysli w kategoriach albo rzadko przynajmniej zdarza si¢ taki dzial, ktory mysli
w kategoriach biznesowych”; (WP2S1): ,(...) bez SC (...) nie jestem — ja jako przed-
sigbiorca — w stanie si¢ porozumie¢ z uczelnig, krotko mowiac, czyli jak gdyby (...)
SC jest takim adwokatem tak? pomiedzy mng a uczelnig”.

Przedsigbiorcy, ktorzy trafiaja do Spotkil sg zainteresowani konkretng techno-
logia i chca ja kupié, naby¢ na podstawie licencji lub jesli jest to rozwigzanie nie do
konca gotowe do komercyjnego wykorzystania, to chca je rozwija¢ wraz ze Spotkal.
To ostatnie rozwigzanie jest preferowane przez Spotkel ze wzgledu na duze prawdo-
podobienstwo powodzenia. (WPZ1):

(...) rezultat badan naukowych, ktory zostal rozwinigty przez naukowcoéw jest na tyle
atrakcyjny dla przedsigbiorcy, ze widzag w nim duzy potencjat, ale maja Swiadomosé
tego, ze ten poziom gotowosci technologicznej jest jeszcze na tyle niski, ze trzeba nad
tym dalej pracowac, ale po to, zeby te badania naukowe szty we wlasciwym kierunku
sami si¢ angazujg swoimi srodkami lub przez konsorcja biznesowo-naukowe, poprzez
pozyskiwanie grantow na prace badawczo rozwojowe przy danym rozwigzaniu po to,
zeby ostatecznie stac si¢ beneficjentem i wiascicielem tego rozwigzania.

W takiej sytuacji Spotkal zyskuje gwarancje, ze przedsigbiorca, ktory zaanga-
zowat si¢ w projekt, kupi od niej dane rozwigzanie 1 wdrozy je na rynek. Ponadto
taki przedsigbiorca w pewnym sensie bierze na siebie odpowiedzialno$¢ i juz na sa-
mym poczatku ukierunkowuje dane rozwigzanie na wdrozenie praktyczne. Jest to
wygodna i bezpieczna $ciezka komercjalizacji z punktu widzenia Spotkil.

Zrédlem wiedzy o przedsigbiorcach potencjalnie zainteresowanych wspotpracg
s czesto sami naukowcy, ale 1 kontakty osobiste, spotkania biznesowe czy instytucje
publiczne, ktore organizuja réznego rodzaju konferencje. Zadaniem osoby zarzadza-
jacej Spotkal jest udziat w roznych wydarzeniach i prezentacja wynikoéw dotycheza-
sowych prac. Prezes Spotkil uwaza (WPZ1):

(...) ze SC to nie sa spoiki, ktére powinny oferowaé publicznie poprzez dziatanie mar-
ketingowe swoje mozliwos$ci zakresu prowadzenia B+Roéw. To nie bylaby efektywna
Sciezka, poniewaz liczba podmiotow zainteresowanych ustugami SC mozna na palcach
jednej, moze dwoch rgk policzy¢ w regionie, a wigc koszty bylyby nieporéwnywalne do
potencjalnych efektow.

Zdaniem jednego z przedsi¢biorcéw wspotpracujacych ze Spotkal oczekiwania
wobec Spotkil (WP1SI):
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(...) to przede wszystkim sugestie co do partnera tego naukowego, tak? Po drugie,
wspotpraca przy pozyskiwaniu $rodkéw i trzecie — pozniej sprawozdania z tego, aby
to przebieglo bez wigkszych probleméw natury no finansowej, zebySmy rozliczali to
dofinansowanie w sposob wlasciwy, no ale przede wszystkim to znalezienie partnera do
realizacji tych pomystow.

Prezes Spotkil wymienia nastg¢pujace zaobserwowane oczekiwania przedsie-
biorcéw: sprawne podejmowanie decyzji, pomoc w zrozumieniu jezyka naukowego
1 thumaczenia go na jezyk uzytkowy, sprawno$¢ przy obstudze zlecenia/projektu,
wiedza na temat tego, z kim warto wspotpracowaé (ktérymi naukowcami).

Kluczowa w relacji z przedsiebiorcami jest rola mediatora, w ktora wciela si¢
osoba zarzadzajaca SC, a w tym niezbedna wydaje si¢ zarowno znajomos$¢ rynku
(,,doswiadczenie menedzerskie”), jak i srodowiska naukowego. Dzigki temu prezes
Spotkil jest w stanie zrozumie¢ oczekiwania przedsiebiorcow i w odpowiedni sposob
podjac¢ dziatania, dostarczajac pozadanych wartosci. Zdaniem jednego z przedstawi-
cieli biznesu (WPI1S1): ,,(...) spotka rozumiata nasze oczekiwania, tak? A jednoczes$-
nie znata charakter funkcjonowania Uniwersytetu i wiedziata, z jakimi partnerami
nas potaczy¢”.

Czynniki ksztattujace relacje z przedsiebiorcami:

— $wiadomos$¢ mozliwosci wspotpracy z SC,

— potencjat SC do komercjalizacji,

— poziom otwarto$ci, zainteresowania i zaufania przedsigbiorcow do wspot-

pracy ze §rodowiskiem naukowym.

Oczekiwania przedsigbiorcow:

— dostegp do zasobow uczelni,

— nawigzywanie wspotpracy nauki i biznesu,

— koordynowanie wspotpracy nauki i biznesu.

Relacje SCz CTT

W analizowanym studium przypadku prezes Spoéikil jest jednoczesnie dyrektorem
uczelnianego Centrum Transferu Technologii. O ile w przypadku odrgbnego za-
rzadzania niezbedny wydaje si¢ podziat kompetencji ww. jednostek, to w sytuacji
unii personalnej juz takiej koniecznosci nie ma. Unia personalna zapewnia prosta
Sciezke w sytuacji, kiedy przedsigbiorca przychodzi na uczelni¢ z konkretnymi po-

trzebami, ale rzadko jest $wiadomy rozwigzan organizacyjnoprawnych mozliwych
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do zastosowania przy danym projekcie. Przy unii personalnej taki przedsigbiorca za-
wsze bedzie przekierowany do osoby zarzadzajacej Spotka i CTT. Zdaniem prezesa
Spotkil decyzja dotyczaca tego, czy dany podmiot bedzie wspotpracowat z SC, czy
z CTT jest podejmowana na samym koncu, a kryterium w tym zakresie stanowi to
(WPZ1),

(...) co bedzie optymalne z punktu widzenia realizacji danego projektu. Sa po prostu
projekty, ktore tatwiej bedzie realizowaé poprzez SC, poniewaz wymagaja bardzo sil-
nego i biezacego udzialu biznesu, a wigc wtedy SC jest lepszym partnerem. I sg pro-
jekty, ktére sa na nizszej fazie rozwoju technologicznego. W zwiazku z tym wyma-
gaja dalszych prac, czgsto przemystowych, czesto naukowych, czegsto dopiero gdzie$
tam wchodza do prac badawczo-rozwojowych, a wigc lepszym partnerem tutaj bedzie
uczelnia, poniewaz wtedy na takie projekty tatwo pozyskac finansowanie ze Srodkow
zewngtrznych jezeli to uczelnia jest partnerem i wtedy to jest realizowane przez CTT.

Zazwyczaj wspélne projekty i1 granty to domena CTT, natomiast badania zle-
cone i spin-offy prowadzi Spotkal.

Dzigki unii personalnej nie dochodzi do konkurencji pomiedzy SC a CTT, co
umozliwia skupienie si¢ na efektywno$ci wdrozenia konkretnego projektu bez zwa-
zania na indywidualne korzysci jednostki (np. prestiz, satysfakcja z ,,wygranej”),
ktora ten projekt bedzie realizowata. Jak zaznacza prezes Spotki, (WPZ1): ,,przy tej
wielko$ci uczelni, nazwijmy to $rednig uczelnia, przy tej ilosci projektow, ktore sa
generowane, ktore maja potencjat komercyjny, jest to optymalne rozwigzanie moim
zdaniem z punktu widzenia powodzenia projektow”.

Czynniki ksztattujace relacje z CTT:

— struktura zarzadzania CTT i SC,

— podzial kompetencji migdzy CTT i SC.

Oczekiwania CTT:

— wspotpraca SC z CTT.

Relacje SC z innymi SC

Spolka jest cztonkiem PSC i aktywnie uczestniczy w spotkaniach organizowanych
przez PSC. Zdaniem prezesa inicjatywa ta (WPZ1): ,,pozwala na wymian¢ pewnych
trudno$ci, probleméw, raczej jest bardzo duza zyczliwo$§¢, poniewaz migdzy nami
z tego wzgledu, ze z tego wzgledu, ze borykamy si¢ mniej wiecej z tymi samymi
problemami”. Ponadto Spotkal wspotpracuje z innymi SC z regionu, podejmujac
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wspolne przedsigwziecia czy dzielac si¢ dobrymi praktykami — (WPZ1): ,,wymie-
niamy si¢ do§wiadczeniami, wymieniamy si¢ na wiedz¢ o naukowcach, o twdrcach,
o przedsiebiorcach i tak dalej po to, zeby wspolnie budowaé jakby potencjat dla nas
samych”.

Czynniki ksztaltujace relacje z SC:

— otwartos¢ do wspotpracy 1 wymiany informacji z innymi SC.

Oczekiwania SC:

— wymiana informacji,

— realizacja wspolnych przedsiewzigé.

Relacje SC z instytucjami publicznymi

Instytucje publiczne w regionie nie prowadza programéw wsparcia przeznaczonych
dla SC. Dzieje si¢ tak, poniewaz zdaniem przedstawiciela regionalnej instytucji
(WUM): ,,;raz, ze niec mamy takiej podstawy prawnej, zeby to robi¢, dwa — to jest
zawsze troche¢ na zasadzie potrzeby chwili, zawsze na zasadzie troche takiego tu
i teraz”. Mimo to sg dobrym zrédtem dostgpu do przedsigbiorcow, poniewaz po-
przez organizacje réznych spotkan branzowych, konferencji, sympozjéw daja pole
do podjecia wspotpracy przedstawicielom nauki i biznesu. Zdarza si¢ réwniez, ze
urzednicy przekierowujg przedsiebiorcow do SC w celu realizacji okre$lonych pro-
jektow. Glownym oczekiwaniem, jak twierdzi przedstawiciel instytucji publicznej,
jest (WUM): ,,wspotpraca (...) zeby wszyscy wspoOtpracowali ze sobg. My akurat
mniej oczekujemy, wigcej chcemy da¢ od siebie”. Zdaniem prezesa Spotkil oczeki-
wania instytucji publicznych koncentruja si¢ z kolei na odpowiednim wykorzystaniu
srodkoéw publicznych w kierunku rozwoju innowacyjnos$ci regionu — (WPZI1) ,.(...)
zeby si¢ dziato, to znaczy, zeby Srodki, ktore sa przeznaczane na badania i rozwdj, na
zaawansowane technologie ze srodkéw regionalnych czy centralnych byty jak najle-
piej spozytkowane po to, zeby faktycznie budowaé branz¢ zaawansowang technolo-
gicznie i1 zeby ten high tech zafunkcjonowat w regionie”.

Czynniki ksztaltujace relacje z instytucjami publicznymi:

— aktywnos$¢ SC w regionie i kraju,

— otwarto$¢ SC do wspotpracy.

Oczekiwania instytucji publicznych:

— realizacja innowacyjnych projektow,

— promocja innowacyjnych rozwigzah w regionie i kraju.
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Efektywnos¢ dziatania Spotkil

Biorac pod uwage wktad uczelni w utworzenie Spotkil, to wyniki finansowe, jakie
uzyskuje, sa ponadprzeci¢tne. Zdaniem prezesa Spotkil (WPZI):

(...) po 2 latach, kiedy udato si¢ zdefiniowac¢ kierunki rozwoju, pozyska¢ pierwszych
partnerow do wspolpracy no to kapitat wlasny wzrost 42-krotnie tak? w odniesieniu
do tych 5000, (...) pozwolilo to na uzyskanie ptynnos$ci finansowej w SC i realizacj¢
pewnych przedsigwzie¢¢ z powotaniem pierwszego spin offu w historii uczelni wtacznie.
A teraz bgdzie powolywany w ciggu miesigca drugi spin off, dwa kolejne sg na poziomie
koncepcyjnym.

Prezes jest usatysfakcjonowany wynikami Spotkil (szczegodlnie pozafinanso-
wymi, jak np. liczba utworzonych spin-offéw, liczba zawigzanych partnerstw migdzy
naukowcami a przedsigbiorcami), poniewaz coraz wigcej zlecen i projektow pojawia
si¢ z inicjatywy naukowcow i przedsigbiorcow. Wynika z tego, ze Spotkal dobrze
realizuje swoje cele, dogaduje si¢ zarowno z biznesem, jak i naukowcami — tworcami,
czego efektem jest to, ze oni sami zabiegajg o wspotprace ze Spotkal.

Wszyscy wspotpracujacy naukowcy sa zadowoleni ze wspotpracy ze Spotkal
i wdzigezni za jej wsparcie. Jak twierdzi naukowiec — prezes akademickiej spotki
spin-off (WN3S1): ,,bysmy sobie bez SC nie poradzili na tych pierwszych etapach,
pierwszych miesigcach (...) JesteSmy spotka, ktora powstata dzieki zaangazowa-
niu SC”. Przedsiebiorcy rowniez dostrzegaja kluczows role, jakg odgrywa Spotkal
w taczeniu obu §wiatéw: nauki i biznesu. (WP1S1): ,,(...) mySmy w ogole nie wie-
dzieli, do kogo si¢ zwrocié, tak? Nie widzieliby$my i1 przede wszystkim nie bytoby
takiego podmiotu, ktéry by pozwolil polaczy¢ sfer¢ naukowa ze sferg biznesowa,
tak? Tutaj ta no... nie do przecenienia jest rola spotki w tej sytuacji”. Zdaniem wias-
ciciela — przedstawiciela wtadz jednostki naukowej — (WWSI): ,,ja nie wyobrazam

sobie uczelni bez SC”.

Uwarunkowania SC

Powotanie do zycia i ograniczenia finansowe

Zgodnie z wypowiedziami 0sob zarzadzajacych SC oraz interesariuszami powotanie
do zycia SC podyktowane jest zazwyczaj nastepujacymi przestankami:
— sprostaniu wymagan nowej ustawy PSW,
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— ujednoliceniu zarzgdzania wynikami badan naukowych pracownikow akade-

mickich,

— komercjalizacji dorobku naukowcow zgodnie z literg prawa,

— pozyskaniu alternatywnego zrodta finansowania pracy naukowcow.
Potwierdza to wypowiedZ osoby, ktora brata udziat w procesie zaktadania SC —
(WRNISI): ,,spotka powstawata z dwoch powodow (...) w celu komercjalizowania
wynikéw badan, a po drugie (...) zarzadzajaca tez tym co robig te inne spotki” [za-
lozone przez uczelnig, przyp. M.S.]. Wiladze uczelni, decydujac si¢ na powotanie
spotki, musza liczy¢ sig, ze (WRNISI):

(...) na poczatku sa tylko koszty. Jest zalozenie tej spotki, jest wycenienie patentow,
ktore musza by¢ wlozone, jest wynagrodzenie prezesa, (...) koszty Rady Nadzorczej,
odrebna ksiggowos¢. To wszystko na poczatku rodzi koszty, a nie widzimy jeszcze, czy
to w ogodle bedzie dawato jakie$ rezultaty, ale im dtuzej si¢ na to poczeka to z roku na
rok, z tych rozmaitych grantow, finansowan, wspdlpracy wlasnie z podmiotami komer-
cyjnymi, tych srodkow begdzie wigceej, przynajmniej tak jest tu.

Z biegiem czasu, przy odpowiednim wsparciu i zarzadzaniu, SC moze stanowic¢
dodatkowe zrédto finansowania dla prac badawczych naukowcow. Jednak obecnie
odczuwalne sg ograniczenia finansowe i zdaniem przedstawiciela wladz uczelni
(WWSI): ,,brakuje whasnie tez funduszy na dalszy rozwdj i te brakujace fundusze
jak najbardziej w normalnych warunkach zachodniego $wiata uzyskuje si¢ na sku-
tek komercjalizacji, wigc jestesmy troche no kilkadziesiat lat do tytu, za wzorcami
takimi, ktore s3 w Stanach”. Brak zapewnienia bezpieczenstwa ekonomicznego SC
przez wlasciciela powoduje, ze (WPZ1) ,.trudno jest realizowac cele pod tytutem ko-
mercjalizacja rezultatow badan naukowych, kiedy ryzyko nalezy minimalizowac ze
wzgledu na ryzyko braku ptynnosci finansowe;j”. Wdrozenie technologii na rynek za-
wsze obarczone jest natomiast wysokim ryzykiem niepowodzenia i dtugim okresem
zwrotu w przypadku projektu zakonczonego sukcesem. W zwigzku z powyzszym
jednym z celéw prezesa Spotkil jest doprowadzenie do takiego poziomu obrotow,
ktory pozwoli na zatrudnienie stalego personelu oraz podejmowanie wyzwan w za-
kresie komercjalizacji bez obawy o utrate ptynnosci finansowe;.

Ograniczenia organizacyjne

SC nie jest ograniczona wspotpracg z naukowcami z uczelni macierzystej, to znaczy,
ze moze angazowac do projektow naukowcow z innych jednostek naukowych z catej
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Polski. (WPZ1): ,,W zwiazku z tym nie ma takiego ograniczenia terytorialnego czy
uczelnianego, tylko i wylacznie naukowcy z [macierzystej, przyp. M.S.] uczelni”,
poniewaz szczeg6lnie uczelnie profilowane (medyczne, morskie, techniczne) nie sa
w stanie zapewni¢ naukowcow i ekspertow z kazdego obszaru tematycznego, ktory
jest niezbedny przy realizacji kompleksowych projektow innowacyjnych.

Wielu rozméwcow podkreslito potrzebe rewolucyjnych zmian w systemie szkol-
nictwa wyzszego w celu stworzenia odpowiednich warunkéw pracownikom nauko-
wym, by zmieni¢ ich nastawienie do komercjalizacji rezultatéw badan naukowych.
Niezbedne jest bowiem to, aby ci naukowcy stali si¢ konkurencyjni dla biznesu — za-
rowno pod wzgledem wiedzy 1 umiejetnosci, jak i oferowanych produktow i infra-
struktury. Jak zauwaza cztonek RN (WRN1):

najwickszg barierg jakg widzg to jest ta relacja z naukowcami, ktorzy wymyslili te pa-
tenty, ktorzy z jednej strony nie maja do tego gtowy, maja pomyst na cos, ale potem, zeby
to w ramy prawne ujac to juz jakby oni si¢ nie chcg tym zajmowac, a z drugiej strony
chcieliby jak najwigcej na tym zyskacd. (...) ztozenie tego prawidtowo, zeby i uczelnia
zyskata, i zeby si¢ udato, bo poniosta koszty, ten produkt gdzie§ wprowadzi¢ na rynek
z jednoczesnym zadowoleniem dla naukowcow, ktorzy to wymyslili — to jest chyba naj-
wigksza zagwozdka (...), jak te osoby w pewnym zakresie indywidualno$ci o réznych
celach, jak to zgra¢, to jest tez trudna rola, wydaje mi si¢, SC.

Korzysci wynikajqce ze wspétpracy z SC

SC bedaca podmiotem gospodarczym jest duzo bardziej elastyczna niz panstwowa
jednostka naukowa, ma wigkszg swobode i mozliwosci dziatania. (WRN2): ,,komer-
cjalizacje napotykaty po prostu na opor takiej ocigzatej machiny, a spotka, ktora
jest niewielka instytucja sobie sprawniej z tymi zadaniami radzi”, charakteryzuje ja
(WRN2): ,,szybko$¢ dziatania wynikajaca ze specjalizacji danego podmiotu, otwar-
to$¢ na innowacje”.

Warto podkresli¢ lokalny charakter relacji z przedsigbiorcami. (WRNI):

te badania, patenty wdrozone dzigki SC moga doprowadzi¢ do rozwoju marek lokal-
nych, (...) raczej lokalni przedsiebiorcy beda chcieli z lokalnym uniwersytetem wspot-
pracowac i to na pewno, jestem przekonany, ze wiele takich ciekawych startupow po-
wstaje dzigki wdrazaniu tych badan naukowych i rozwoju tych SC. To mysle, ze to jest
najwiekszy wymiar tez dla lokalnych przedsigbiorcow.



144 | Spétki celowe jednostek naukowych w Polsce — badania empiryczne

4.2.2. Studium przypadku Spotki2

Spotka celowa (dalej: Spotka2) aktywnie dziata od blisko dekady, podejmujac dzia-
falno$¢ innowacyjng na rzecz uczelni Y, przez ktéra zostata utworzona. Glownym
celem dziatalno$ci Spo6tki2 jest zbudowanie pomostu pomiedzy §wiatem nauki i bi-
znesu. Oferta Spotki2, bedaca uzupelnieniem dziatajagcego w strukturach uczelni
CTT, skierowana jest do wszystkich zainteresowanych rozwojem oraz wdrazaniem
technologii, zakupem ustug eksperckich lub prac B+R. Spotka2 pomaga organizo-
waé nowe przedsigwziecia oraz tworzy¢ podmioty gospodarcze, a takze realizuje
branzowe szkolenia. Wspotpracuje z przedsiebiorcami, kadrg naukowa, inwestorami
oraz urzedami i ministerstwami.

Uczelnia Y w momencie powotania Spétki2 w drodze umowy powierzyta
Spotce2 zarzadzanie prawami wilasnosci intelektualnej uczelni w zakresie jej ko-
mercjalizacji. W umowie uregulowano sposob przekazywania uczelni korzysci za
przeniesienie praw lub udzielenie licencji oraz wynagrodzenie dla Spétki2 z tytutu
sprawowanego zarzadu. Spotka2 oferowala wtenczas pelne portfolio wynalazkoéw
uczelni macierzystej, ktéra powotata ja do zycia. Po kilku latach uczelnia zrezyg-
nowata z formalnej umowy zarzadzania wlasnoscig intelektualng, co wigzato si¢ ze
wstrzymaniem statego finansowania dziatalnosci Spotki2.

Spotka2 moze korzysta¢ z zaplecza technicznego uczelni, wykorzystujac ko-
mercyjnie r6zne laboratoria, jak rowniez korzysta z zasobow catej kadry naukowej
uczelni. Wspoélpracuje takze przy realizacji roznego rodzaju ustug eksperckich lub
prac B+R, z naukowcami z uczelni z catego kraju i z zagranicy oraz z cenionymi
specjalistami i firmami z dziedzin potrzebnych do realizacji projektow.

Obecnie Spotka2 nie ma sformalizowanej strategii rozwoju. W pierwszym roku
funkcjonowania Spotki2 okreslono nastepujace cele strategiczne:

— promocje dziatalno$ci Spo6tki2 w srodowisku biznesowym i naukowym w kraju

i za granica,

— nawigzanie kontaktow i wspotpracy z firmami w okreslonej branzy,

— organizacje 1 ulozenie optymalnej wspotpracy Spotki2 z CTT z macierzystej
uczelni,

— zbudowanie dobrego klimatu i pola wspotpracy Spotki2 z naukowcami uczelni,

— zarzadzanie prawami wlasnosci intelektualnej uczelni,

— komercjalizacj¢ technologii uczelni poprzez sprzedaz licencji i tworzenie spotek
spin-off,
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— wsparcie uczelni w zakresie szerszego udostgpniania jej ustug badawczych i la-
boratoryjnych na rynku,

— $wiadczenie ustug naukowo-badawczych, eksperckich, szkoleniowych itp.,

— uzyskanie dodatniego wyniku finansowego Spotki2 w pigtym roku budzeto-
wym.

Cele te byty sukcesywnie realizowane na przestrzeni ostatnich lat. Aktywne
dziatania Spotki2 daty efekt w postaci dodatniego wyniku finansowego w pigtym
roku dziatalno$ci. Ponadto Spotka2 zrealizowata niektore cele operacyjne, np. stwo-
rzono wizerunek Spotki2 poprzez opracowanie Ksiegi Identyfikacji Wizualnej,
utworzono i opracowano stron¢ internetowa oraz prezentacj¢ o Spdice2, stworzono
baze potencjalnych kontrahentdéw i partneréw, zawarto porozumienia o wspotpracy,
podzielono zakres kompetencji Spotki2 i CTT oraz ustalono zasady wspotpracy po-
mi¢dzy nimi, przygotowano szkolenia dla CTT i kwestury uczelni w zakresie ko-
mercjalizacji technologii we wspotpracy uczelnia—spotka—inwestor, zaprezentowano
Spotke przed Senatem uczelni i pracownikami naukowymi. Prezes Zarzadu nawigzat
bezposredni kontakt z kierownikami zespotéw naukowych w uczelni, wynegocjowat
1 zawarl z uczelnig umow¢ o zarzadzanie prawami wlasnosci intelektualnej, aktua-
lizowat oferte technologiczng w ramach podjetej umowy. Starania te zaowocowaly
rowniez odptatnym udostgpnieniem kontrahentowi trzech licencji.

W 2014 r. Spotka2 utworzyta wraz z Polska Fundacjg Przedsi¢biorczosci (PFP)
spotke spin-off. Wktad do spoétki odpryskowej wniesiono w formie aportu (prawo
do wynalazku). Od 2015 r. Spotka2 jest jedynym wspdlnikiem powotanego spin-
-offu (pozbycie si¢ udzialow przez PFP). Ponadto Spotka2 zrealizowata lub realizuje
nastepujace projekty:

a) prace badawczo-rozwojowe wykonywane na rzecz kilku podmiotéw prowadza-
cych projekty z dofinasowaniem Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci,
realizowanych w ramach projektu Programu Operacyjnego Inteligentny Rozwdj
20142020, O$ priorytetowa I1: Wsparcie otoczenia i potencjatu przedsigbiorstw
do prowadzenia dziatalno$ci B+R+I, Dzialanie 2.3. Proinnowacyjne ustugi dla
przedsiebiorstw, Poddziatanie 2.3.2. Bony na innowacje MSP;

b) w ramach Regionalnego Programu Operacyjnego 2014-2020. Dziatanie 1.1. Pro-
jekty badawczo-rozwojowe przedsiebiorstw Typ 1 Mate projekty B+R;

c) program Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego ,,Inkubator Innowacyjno-
$ci 2.0” oraz ,,Inkubator Innowacyjnosci 4.0, realizowane w ramach projektu
wspotfinansowanego ze $rodkéw Europejskiego Funduszu Rozwoju Regio-

nalnego pn. ,,Wsparcie zarzadzania badaniami naukowymi i komercjalizacja
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wynikéw prac B+R w jednostkach naukowych i przedsigbiorstwach”, w ramach

Programu Operacyjnego Inteligentny Rozwdj 20142020 (Dziatanie 4.4), przez

konsorcjum z inng uczelnia. Dzigki programowi dofinansowanie otrzymaty pro-

jekty prowadzone przez pracownikow uczelni macierzystej oraz m.in. interdy-
scyplinarne projekty obu uczelni.

Spotka podejmowata dziatania marketingowe (w tym reklamowe) dla osiggnie-
cia celow swojej dziatalnoSci. Prezes Zarzadu promowatl Spotke m.in. w mediach,
Internecie, na spotkaniach z przedstawicielami biznesu, ekspertami, naukowcami, na
konferencjach naukowych, poprzez przystgpowanie do konkursow dla konsorcjow
naukowo-przemystowych. Spotka mogta prowadzi¢ dziatalno$¢ komercyjng poprzez
$wiadczenie ustug doradczych, szkoleniowych, eksperckich w zakresie transferu
technologii oraz badan laboratoryjnych. Byty to gtowne zrodta dochodow Spotki2.

Kapitat zakladowy w chwili powotania do zycia Spotki2 wynosit 100 tys. zt,
jednak w trakcie funkcjonowania uczelnia czterokrotnie dokapitalizowata Spotke2
aportem niepieni¢znym (przeniesionym nastepnie jako wktad niepieni¢zny do utwo-
rzonej spotki spin-off) oraz trzema wktadami pienigznymi.

Spoétke reprezentuje jednoosobowy zarzad, ktory od poczatku jej funkcjonowa-
nia raz ulegt zmianie. Ponadto dziatania prezesa Zarzadu sa nadzorowane przez trzy-
osobowa Rade Nadzorcza, bedaca przedstawicielem wiasciciela — uczelni. Spotka2
obecnie nie zatrudnia pracownikéw na umowe o prace (cho¢ przez pewien czas za-
trudniata osobg¢ na stanowisku sekretarki), natomiast podejmuje wspotprace na zasa-
dzie uméw zlecenia przy realizacji konkretnych projektow.

Region, w ktoérym zlokalizowana jest Spotka2, charakteryzuje si¢ niskim po-
ziomem transferu technologii do gospodarki, niewielkimi naktadami z sektora pry-
watnego na dziatalno$¢ innowacyjna, niewielkg liczba duzych przedsigbiorstw w re-
gionie, niska gotowoscia MSP do podejmowania ryzyka i eksperymentowania na
rzecz innowacyjnych rozwiazan, a glownym dawca innowacji oraz kadry naukowo-
-badawczej sg jednostki naukowe dziatajace w regionie. Uczelnia natomiast, przy
ktorej dziata Spotka2, jest uczelnig techniczng i jedng z wiodacych uczelni z kraju.
Ze wzgledu na swoj sprofilowany, techniczny charakter dysponuje wigksza podaza
technologii do komercjalizacji niz uniwersytety. Naukowcy dysponujg szerokim, wy-
specjalizowanym zapleczem w postaci sprzetu i laboratoriow do podejmowania prac
badawczych i wdrozeniowych.

W najblizszych latach Spotka2 planuje skupic¢ si¢ na ustugach eksperckich na
rzecz sektora MSP, duzych firm, a takze instytucji publicznych, wspotpracujac

z ekspertami oraz naukowcami z Polski oraz zagranicy, oferujac realizacj¢ prac B+R
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(ekspertyzy, opinie, audyty, prace wdrozeniowe). Spotka2 przewiduje, ze udziat
w projektach badawczo-rozwojowych, realizowanych przez podmioty uzyskujace
dofinansowanie w roznego rodzaju programach, ulegnie znacznemu zmniejszeniu
ze wzgledu na ograniczony zakres dostgpnych programéw w nowej perspektywie
finansowej 2021-2027. W zwigzku z powyzszym Spotka2 zamierza skoncentrowac
swoje dziatania na mozliwo$ci komercjalizacji rezultatow prac poszczegdlnych mini-

grantow, zrealizowanych i realizowanych w ramach Inkubatora Innowacyjnosci 4.0.

Relacje SC z pracownikami

Spotka2 nie zatrudnia pracownikoéw na umowe o prace, ale podobnie jak w przy-
padku Spotkil, korzysta ze wsparcia doraznych pracownikow na zasadzie umowy
zlecenia w sytuacji, kiedy po pierwsze, realizowany projekt przewiduje srodki finan-
sowe na zaangazowanie takich pracownikow, i po drugie, specyfika projektu wy-
maga wsparcia dodatkowych specjalistow. Przy realizowanym konsorcjum Spdtka2
zatrudnita specjaliste ds. realizacji projektow. Zdaniem pracownika Spotki2 wspot-
praca z nim ma na celu doprowadzanie projektow do konca, (WKS2): ,,odpowiadam
za prowadzenie projektow czyli zajmuje¢ si¢ zamowieniami, promocja tych projek-
tow, pisaniem ofert technologicznych”. Oczekiwania pracownika wzgledem Spotki2
sg gtdbwnie ambicjonalne, dazy on do zaspokojenia potrzeb samorealizacji — (WKS2):
»chce, zeby moja praca poszta dalej w $wiat, zeby ludzie z tego korzystali, a nie
zeby to bylo tylko na papierze”. Spotka stanowi swojego rodzaju narzedzie do za-
spokojenia pracowniczych ambicji i jak twierdzi pracownik (WKS2) ,,moim takim
najwickszym marzeniem jest, aby te projekty, ktore gdzies tam prowadze zostaty
skomercjalizowane po prostu i zostaty wypromowane, a spotka oraz tworcy zarabiali
na tym, co stworzyli”. Zdaniem pracownika Spotka2 spetnia te oczekiwania poprzez
to, ze realizacja projektow, ktore zakonczyly sie powodzeniem, daje oczekiwang sa-
tysfakcje. Ponadto w ocenie pracownika (WKS2): ,,wspolpraca ze spotka jest o wiele
latwiejsza niz wspoétpraca z jednostkami administracyjnymi, publicznymi, (...) pod
katem prawnym czy projektowym jest to bardzo duze utatwienie, poniewaz spotka
nie podlega na przyklad az tak bardzo restrykcjom ustawy o zamoéwieniach publicz-
nych, wigc wspotpraca jest naprawde przyjemna”.

Oczekiwania prezesa Spotki2 sprowadzaja sie do tego, ze (WPZ2): ,,Spétka po-
winna mi zapewni¢ odpowiednie warunki finansowe, czyli te materialne do tego,
zeby realizowaé zalozenia, strategiczne zalozenia. Jezeli spotka nie moze tego za-

pewnic¢ no to wtedy zaczyna si¢ walka o, mowiac brutalnie, przetrwanie”.
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Czynniki ksztattujace relacje z pracownikami:
— potencjal SC do komercjalizacji.
Oczekiwania pracownikow:

— satysfakcja ze zrealizowanych projektow.

Relacje SC z wtadzami jednostki macierzystej

Wiadze jednostki naukowej sg zdania, ze Spdtka2 powinna by¢ samowystarczalna,
a przy tym przynosi¢ zyski uczelni za dostep do infrastruktury uczelni i do$wiad-
czenia naukowcow (WWS2): ,.(...) spotka jest tak zorganizowana (....) jesli chodzi
0 pomoc prawna, o zamowienia publiczne, jest samowystarczalna, tak? Jest tak zor-
ganizowana, my si¢ tym nie zajmujemy. To jest wygodna wspotpraca™). Wiadze nie
wspieraja finansowo dziatalno$ci Spotki2, poniewaz po pierwsze, nie zauwazaja ta-
kiej potrzeby, a po drugie, Spotka2 byta dofinansowana przez wtasciciela w pierw-
szych latach swojej dziatalnos$ci. Takie podejscie sprawia, ze oczekiwania wzgledem
Spotki2 sprowadzaja si¢ do zarabiania $rodkéw finansowych dla wiasciciela oraz
zapewnienia punktéw do ewaluacji poprzez wykorzystanie zasobéw uczelni do po-
dejmowanej przez SC aktywnosci. Potwierdza to wypowiedz przedstawiciela wtadz
uczelni — (WWS2): ,,(...) nie doktadamy, spotka zarabia, czyli spetnia oczekiwania
od tej strony, ze nie jest obcigzeniem, a jest warto$cig dodang dla nas, bo mamy w za-
sadzie 2 kryteria bardzo mocno wypelnione, jesli chodzi o ewaluacje, czyli wspot-
prace z przemystem, wptyw na otoczenie spoteczno-gospodarcze”.

Oczekiwania i percepcja osoby zarzadzajacej Spotka2 co do tego, jak powinna
wyglada¢ relacja SC z wladzami jednostki macierzystej, sg z kolei catkowicie od-
mienne. Zdaniem prezesa Spotki2 (WPZ2): ,,Jestesmy po dwoch stronach, moje ocze-
kiwania sg zupetnie inne, niz oczekiwania wladz spotki oprocz jednego, bo oni by
chcieli komercjalizowac i ja teoretycznie tez”. Mimo ze wielokrotnie prezes zwracat
si¢ z prosbg o wsparcie do uczelnianych wladz (np. podczas trudnej sytuacji w pan-
demii o zmniejszenie kosztow najmu biura), to za kazdym razem otrzymywat odpo-
wiedz odmowng. Co ciekawe, przedstawiciel uczelnianych wtadz ma $wiadomos¢,
ze uczelnia mogtaby zapewni¢ wsparcie finansowe czy infrastrukturalne Spotce2
— (WWS2): ,(...) moglibysmy jakos$ wspiera¢, moglibysmy na preferencyjnych zasa-
dach takze biuro wynajaé, parking, czy jak sg jakie$ takie okresy, gdzie spotka nie
przynositaby zysku, no jesli taka pomoc jest mozliwa, jak wyjdzie na minus to my

wychodzimy, aby pokry¢ to co si¢ nie zbilansowato”.
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Czynniki ksztattujace relacje z wladzami jednostki naukowe;:

— postrzeganie roli SC w ekosystemie innowacji uczelni,

— poziom i rodzaj zaangazowania wiasciciela w dziatalnos¢ SC,
— zakres swobody dziatania.

Oczekiwania wtadz jednostki naukowe;:

pozyskanie $rodkéw finansowych,
samofinansowanie dziatalnosci,

komercjalizacja rezultatow badan naukowych,
— wsparcie w realizacji 111 misji uczelni.

Relacje SC z Rada Nadzorcza

W przypadku Spoétki2 relacje z cztonkami RN nie ro6znia si¢ od relacji z przedstawi-
cielami uczelnianych wtadz. Oczekiwania RN wobec Spoétki2 sg zblizone do ocze-
kiwan wiasciciela, jak rowniez wystepuja podobne trudnos$ci w zrozumieniu roli,
jaka powinna odgrywaé SC w ekosystemie innowacji uczelni. Relacja odbywa si¢
wylacznie na zasadach nadzoru wiascicielskiego i kontroli Spotki2 z realizacji zato-
zen, a w opinii prezesa Spotki2 — braku jakiegokolwiek wsparcia ze strony RN dla
Spotki2.

Czynniki ksztattujace relacje z Radg Nadzorcza:

— poziom i rodzaj zaangazowania RN w dziatalno$¢ SC.

Oczekiwania Rady Nadzorcze;j:

— wywigzywanie si¢ z obowigzkdw, rowniez tych wynikajacych z kodeksu.

Relacje SC z naukowcami

Wspotprace z naukowcami zazwyczaj inicjowata Spotka2. Jak to przedstawil je-
den z naukowcow, (WNS2): ,(...) [prezes Spotki2, przyp. M.S.] do mnie zadzwonit,
przedstawit si¢ i chcial si¢ spotkaé, czyli mial jakas$ taka baz¢ kontaktéw i mysle, Zze
dzwonit do wszystkich, tak, zeby mniej wiecej poznaé kazdego, co moze i porozma-
wiaé, czym si¢ zajmuje”. SC otacza swojego rodzaju opieka i wsparciem naukowca
od samego poczatku nawigzania wspotpracy, az do jej finalizacji, szczeg6lnie w za-
kresie wypelnienia spraw formalnych. Zdaniem prezesa Spotki2 naukowiec (WPZ2):
,,dostaje umowe, wsparcie prawnicze, moje wsparcie czyli wlasciwie tylko zostaje

mu wykonac prace, zdac¢ ja, podpisa¢ umowe i cieszy¢ si¢ z kasy”. Z perspektywy
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naukowcow jest to dla nich bardzo wygodna forma wspotpracy, w ramach ktorej
zobowiazuja si¢ wykonac¢ konkretng prac¢ za okreslone korzys$ci finansowe i pozafi-
nansowe (np. punkty w ewaluacji), natomiast kwestie organizacyjne, rozliczeniowe
czy kontaktu z otoczeniem biznesowym koordynowane sg przez Spotke2. Potwier-
dza to wypowiedz naukowca (WNS2):

dla mnie jest to taka fajna forma wspotpracy, bo z jednej strony to co robimy poprzez
spotke (...) to mozemy wszystko wykazywaé w ewaluacji naukowej, czyli jest to jedno-
cze$nie wspolpraca z przemyslem, wigc w zaden sposob nas to nie ogranicza, a nawet
nas to rozwija, bo ta spotka pozyskuje rozne zlecenia (...). My nie musimy tracic czasu,
szuka¢ czy mozemy co$ dla kogo$ zrobié. Spotka si¢ tym zajmuje.

W zwiazku z powyzszym oczekiwania naukowcow wobec Spotki2 koncentrujg sie
na wyszukiwaniu przez Spotke2 partnerow biznesowych, finansowaniu i organizo-
waniu wspolpracy z przemystem.

Wsrod catej kadry uczelni macierzystej niewielu naukowcow podejmuje wspot-
prace ze Sp6tka2. Najczesciej sg to naukowcy, ktorzy majg juz swoich klientow w $§ro-
dowisku biznesowym, i Spotka2 jest niezbedna do sformalizowania wspotpracy, ale
itez jest to rozwigzanie tansze i szybsze, niz realizacja zlecenia przez uczelni¢ (czego
$swiadomo$¢ majg naukowcy zwracajacy si¢ o pomoc do Spoitki2). Zazwyczaj to pre-
zes Spoitki2 dobiera naukowcow do zespotu projektowego przy realizacji konkret-
nego zlecenia. Ponadto Spotka2 wspotpracuje nie tylko z naukowcami wywodza-
cymi si¢ z uczelni macierzystej, ale angazuje do projektow naukowcow-specjalistow
z r6znych dziedzin i jednostek naukowych w zaleznosci od potrzeb wynikajgcych
z efektywnego wykonania projektu. Jak zauwaza prezes Spotki2, wielu naukowcoéw
myli funkcje SC z CTT, co sprawia, ze nie wiedza, z jakim rodzajem sprawy w ktore
miejsce si¢ kierowacé, aby uzyskac oczekiwane wsparcie.

Czynniki ksztaltujace relacj¢ z naukowcami:

motywacja i otwartos¢ naukowcéw do dziatan przedsigbiorczych,

wewngtrzne regulacje (Sciezki kariery, awanse, ochrona IP),

swiadomo$¢ mozliwosci wspoipracy z SC,

— postrzeganie roli SC w ekosystemie innowacji.

Oczekiwania naukowcow:

— wsparcie przy pozyskaniu srodkow finansowych na dziatalno$¢ B+R,
— wsparcie przy planowaniu procesu komercjalizacji,

— wsparcie przy realizacji procesu komercjalizacji.
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Relacje SC z przedsiebiorcami

W Spotce2 obecny prezes przejat kontakty i projekty, ktdre rozpoczeta poprzednia
osoba zarzadzajaca. Przed przystapieniem do wspotpracy ze Spotka2 przedsigbiorca
obawiat si¢ (WPS2):

(...) trudno$ci we wspotpracy z naukowcami i usztywnienie, chowanie si¢ za praw-
nikami uczelnianymi, bardzo wysokie marze... niebiznesowe takie podejscie, takie
urzedniczo-uczelniane (...). W sumie to tam nikt nie liczy (...) si¢ z kosztami, ktore
moga by¢ spowodowane przez poslizgi i tak dalej. Obawiatem si¢ tego, ze moze by¢
jakby taki rozdzwigk migdzy tym jak funkcjonuje biznes: szybko do celu, za pienig-
dzem, konkretnie, a takim wtasnie ptywaniem po temacie naukowcow (...).

Te obawy przedsiebiorcy pokazuja, jak niewielka jest §wiadomos¢ srodowiska bizne-
sowego co do mozliwos$ci 1 funkcji, jakg pelni SC w ekosystemie innowacji. W tym
przypadku SC jest postrzegana na réwni z CTT, a wiec jednostka ogolnouczelniana,
w petni zalezng od uczelni. Z drugiej strony to rowniez ukazuje nieche¢ przedsigbior-
cow do wspotpracy z jednostka naukowa jako instytucja publiczng. Przedsigbiorca
twierdzi, ze (WPS2):

gdyby jej [Spoiki, przyp. M.S.] nie bylo to ja prawdopodobnie bym si¢ nie zdecydowat
na wspoétprace (...), dla mnie to bylby za duzy problem i wtedy juz nikt by mi nie wy-
thumaczyl, ze nie bede mial bezposredniej stycznosci z uczelnig tylko bede mial z ja-
kim$ rynkowym podmiotem, spotka. (...) gdyby nie byta to spotka, ktora jest podmio-
tem przedsigbiorczym to prawdopodobnie, no powiedziatbym, ze powyzej 90%, do tej
wspotpracy by nie doszto, nawet jakby byta mozliwa, ja bym si¢ nie zdecydowat.

Potwierdza to przydatno$¢ i sens istnienia SC jako pomostu miedzy naukg a bizne-
sem, a jednocze$nie koniecznos¢ promowania SC w srodowisku biznesowym.
Oczekiwania przedsiebiorcy wzgledem Spotki2 koncentrowaty si¢ na sprawnej
i ptynnej wspotpracy, (WPS2): ,,(...) ze bedzie to praca jak B2B no i to si¢ udato”
oraz wsparciu formalnym projektéw B+R — (WPS2): ,,Oczekiwalbym, ze dokumenty,
ktore otrzymujemy beda kompletne, beda zweryfikowane, (...) ja nie bede musiat
si¢ nimi zajmowac”. W zasadzie SC zajmuje si¢ kompleksowa obstuga projektu — od
koncepcji, napisania wniosku, stworzenia kosztorysu, przez koordynowanie pracy
zespotu projektowego, zatatwianie formalnosci i rozliczenie projektu. Zdaniem pre-
zesa Spotki2 przedsigbiorcow nie interesuje, kto bedzie wykonawca projektu, czyli
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sktad zespotu naukowcow, ani jakie bedzie zrodto finansowania — najwazniejszy dla
nich jest efekt i perfekcyjnie wykonana praca, ktorej sa odbiorca finalnym.

Dla przedsigbiorcy przestankami do podjecia wspotpracy ze Spotka2 byta cheé
realizacji projektu i pozyskania na to finansowania zewngtrznego, a taka szanse¢ da-
walo partnerstwo ze srodowiskiem naukowym. (WPS2):

(...) projekty, ktore byty dofinansowane z programow, w ktorych bez udziatu uczelni
absolutnie nie mozna byto skorzysta¢, w zwiazku z czym no to jest (...) bardzo nama-
calny atut, nie bytoby realizacji tych projektow bez srodkow unijnych, nie daloby sig.
W zwiazku z czym catle projekty juz wewngtrznie w firmie no prawdopodobnie zosta-
lyby utopione, bo my by$my swoich pieniedzy na to nie wytozyli.

Wynika z tego podstawowa wartos¢, jaka daje SC — finansowanie i realizacja pro-
jektow o charakterze badawczym i1 rozwojowym. Przy tym wazny jest dostep do
specjalistycznej infrastruktury, jaki zapewnia SC, tj. do laboratoriow, sprzetu oraz
do naukowcoéw — fachowa wiedza w zakresie wykorzystania tego sprzg¢tu. Zdaniem
przedsiebiorcy (WPS2): ,,maty przedsiebiorca nie ma ani przestrzeni, ani nie ma
srodkow do tego, zeby zrobi¢ sobie swoj wlasny dziat badan, no nie ma na to $rod-
kéw. Jakby zawsze sg wazniejsze sprawy, takie ktore bezposrednio beda przynosity
dochdod matym podmiotom czy mikropodmiotom”. Zdaniem prezesa Spotki2 z kolei
duzo efektywniej dla powodzenia prac B+R byloby, gdyby wigcej srodkéw wiasnych
inwestowaty przedsiebiorstwa — (WPZS2):

firma powinna mie¢ pienigdze, zeby wejs¢ w projekt. Najlepiej by inwestowata swoje,
po pierwsze, ze zupetnie inaczej by to wydawata, po drugie, ze bardzo by jej zalezato na
tym, zeby program czy pomysl, czy jego wdrozenie, jaka$ innowacja czy technologiczna
czy produktowa, raz — zwrdcila si¢, byta poprawnie wdrozona i byta szybko wdrozona,
bo to sg jej wlasne pieniadze.

Przy finansowaniu na poziomie 85% $rodkami zewng¢trznymi (np. unijnymi)
zdarza si¢, ze przedsiebiorcy maja problem z rozliczeniem projektu lub nie dgzg do
jego finalnego wdrozenia.

Czynniki ksztattujace relacje z przedsiebiorcami:

— $wiadomos$¢ mozliwosci wspotpracy z SC,

— potencjat do komercjalizacji SC,

— poziom otwarto$ci, zainteresowania i zaufania przedsigbiorcow do wspot-

pracy ze srodowiskiem naukowym.
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Oczekiwania przedsigbiorcow:

— dostep do zasobow uczelni,

— nawigzywanie wspolpracy nauki i biznesu,
— koordynacja wspotpracy nauki i biznesu.

Relacje SCz CTT

Osoba zarzadzajaca Spotka?2 nie jest jednoczesnie dyrektorem CTT jednostki macie-
rzystej (nie wystgpuje unia personalna). Funkcjonujace w ramach struktury uczel-
nianej CTT nie wspotpracuje ze Spotka2. CTT oczekuje od Spotki2 przekazywania
wykazu zrealizowanych i prowadzonych prac B+R. Dzialania realizowane przez
Spotke2, niezwigzane z komercjalizacja posrednig, pokrywaja si¢ z dziatalnoscia
CTT. Zdaniem prezesa nie zostat dokonany podziat kompetencji miedzy SC a CTT —
(WPS2): ,,ja juz wezesdniej sie zastanawiatem, (...) ze CTT i SC czasami to si¢ znosi,
nanosi...”. Z przeprowadzonych wywiaddéw wynika, ze wladze uczelni sg przeswiad-
czone o wspotpracy CTT ze Spotka2, natomiast biorge pod uwage wypowiedz pre-
zesa Spoiki2, taka wspotpraca nie wystepuje, a kontakt sprowadza si¢ do minimum
formalnego.

Czynniki ksztattujace relacje z CTT:

— struktura zarzadzania CTT i SC,

— podzial kompetencji migdzy CTT i SC.

Oczekiwania CTT:

— wspotpraca SC z CTT.

Relacje SC z innymi SC

Spotka2 jest cztonkiem PSC, w ktérego dziatania zaangazowata si¢ juz od poczatku
trwania tej inicjatywy. Poprzedni prezes Spotki2 brat czynny udziat w przedsigwzie-
ciach i zjazdach PSC, natomiast obecny prezes podchodzi do tej inicjatywy z re-
zerwa. Ponadto Spotka2 podejmuje wspodtprace z innymi SC z regionu, realizujac
wspolne projekty technologiczne i dzielac si¢ dos§wiadczeniem.

Czynniki ksztattujace relacje z innymi SC:

— otwartos¢ do wspotpracy 1 wymiany informacji z innymi SC.

Oczekiwania SC:

— wymiana informacji,
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— realizacja wspolnych przedsiewzigc.

Relacje SC z instytucjami publicznymi

Instytucje publiczne odpowiedzialne za rozwoj innowacyjnosci w regionie oczekuja
od SC wspolpracy, poniewaz jak twierdzi przedstawiciel instytucji (WUM):

jednym z naszych celow gtdownych tutaj w naszym miejscu, w ktorym siedzimy jest to,
zeby biznes wspotpracowat z naukg coraz bardziej, zeby nauka coraz wigcej wychodzita
do biznesu (...), zeby jak najwiecej biznesu wspdtpracowato ze spétkami celowymi
1 zeby jak najwiecej komercjalizowali i wdrazali rozwigzan.

Pomimo Ze instytucja publiczna nie prowadzi konkretnych, systemowych dzia-
tan skierowanych do S.C., to zapewnia im swoje wsparcie w razie potrzeby — (WUM):
W momencie kiedy czego$ od nas potrzebuja, czyli jako§ mozna ich wesprze¢ to
wtedy si¢ powinny odzywaé do nas i o taka pomoc poprosi¢ czy tez zawnioskowac”.
Wsparcie to odbywa si¢ (WUM):

na polu kontaktow, jakkolwiek to zabrzmi, skrocenia pewnych $ciezek, moze pewnego
lobbingu, (...) promocji na pewno, typu nawet targéw tez, rowniez targéw czy jakichs
spotkan z firmami, z inwestorami ewentualnymi i z proba skomercjalizowania dalszego
tych produktow, ustug, ale produktow zazwyczaj, ktore oni cheg komercjalizowac.

Przedstawiciel instytucji publicznej wyraza zadowolenie z dotychczasowej
wspotpracy z SC w regionie i jednoczes$nie nadziej¢ na dalszy jej rozwoj.

Czynniki ksztattujgce relacje z instytucjami publicznymi:

— aktywnos$¢ SC w regionie i kraju,

— otwartos¢ do wspotpracy SC.

Oczekiwania instytucji publicznych:

— realizacja innowacyjnych projektow.

Efektywnosc¢ dziatania Spotki2

Dobre wyniki finansowe Spoéiki2 sa zasluga wytezonej pracy prezesa. W prze-
ciggu kilku lat aktywnosci nowego prezesa Spotka2 zrealizowata we wspotpracy
z przedsigbiorcami projekty z Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci (PARP),
z Urzedu Marszatkowskiego z Regionalnego Programu Operacyjnego, z Narodowego
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Centrum Badan i Rozwoju. Powierzchowna samowystarczalno$¢ (w oczach wias-
ciciela) powoduje, ze glownym celem prezesa Spotki jest walka o przetrwanie po-
przez realizacje dziatan, ktore przynosza zysk, a nie dbato$¢ o sztywne zatozenia.
(WPZS2): ,,Licza si¢ pieniadze i zysk”, w zwiazku z czym stricte komercjalizacja,
a z pewnos$cig komercjalizacja posrednia, schodzg na dalszy plan na rzecz ustug
w zakresie ekspertyz, prac B+R, biznesplanéw, pozyskania funduszy unijnych na
rozwoj technologiczny, doradztwa czy specjalistycznych szkolen. Zdaniem pre-
zesa Spotka2 (WPZ2): ,(...) nie jest nastawiona na jakie§ ogromne zyski, bo nie ma
z czego tych zyskow mie¢”. Za kadencji poprzedniego prezesa Spotka2 otrzymywata
wsparcie finansowe od wiasciciela w pierwszych latach dziatalnosci. Pozwolito to na
utrzymanie etatu sekretarki. Jednak obecny prezes zostal zmuszony do zwolnienia
pracownika, poniewaz Spo6tki2 bez statego wsparcia finansowego z uczelni nie byto
sta¢ na zatrudnienie dodatkowych oséb. (WPS2) ,,Pan prezes nie ma zadnej jakby se-
kretarki czy pomocnika, tylko sa pracownicy, ktorzy wykonujg te prace zleceniowe
dla spoiki, ale oni zajmujg si¢ swoim dzielem, to sg pracownicy projektowi i jest
biuro rachunkowe. Jakby wszystko jest na glowie pana prezesa”. Ustawowy cel dzia-
fania SC nie jest w peini realizowany w Spoéice2 rdwniez ze wzgledu na niewielka
podaz produktéw gotowych do komercjalizacji. Jak zauwaza prezes, (WPZS2): ,,raz
tylko mi si¢ udato znalez¢ wynalazek, ktory jest opatentowany, ktérym byla zainte-
resowana firma”, dlatego gtéwna potrzebg Spotki2 jest (WPZS2): , lista wynalazkow,
ktorych TRL [poziom gotowosci technologicznej, przyp. M.S.] jest na tyle wysoki, ze
spotka mogtlaby z czystym sumieniem zaoferowac taki produkt klientowi zewnetrz-
nemu na tym zarabiajac”.

Efektywnos$¢ dzialania Spotki2 wynika takze z profilu dziatalnosci, poniewaz
dysponuje wtasno$cig intelektualng i infrastrukturg uczelni technicznej, jedynej ta-
kiej w regionie. Tym samym Spotka2 nie ma jako takiej konkurencji. Co wigcej,
zdaniem naukowca (WNS2): ,,(...) spotka ma pewna przewagg, wydaje mi si¢ nawet
w stosunku do uczelni, chociaz uczelnia jest wtascicielem, bo moze sobie swobodnie
budowac zespoty z naukowcow z réznych uczelni (...) czy ze specjalistow takze”. Jak
zauwaza przedstawiciel uczelnianych wtadz, dziatalnos¢ Spotki2 odbywa si¢ z ko-
rzys$cig dla naukowcow, ale i dla uczelni (WWS2): ,,bardziej si¢ im [naukowcom,
przyp. M.S.] optaca zlecenia robi¢ przez spotke niz przez uczelnig, bo narzuty sa niz-
sze. Za ta sama prac¢ mozna wigcej zarobi¢, a z drugiej strony spotka i tak dzieli si¢
zyskiem z uczelnig, wigc (...) a uczelnia nie musi si¢ tym zajmowac”. Na podstawie
oceny efektywnosci dziatania Spotki2 wadze uczelni wyrazaja pozytywna opini¢ co

do skutecznosci narzedzia do komercjalizacji, jakim sa SC.
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Najwazniejszg wartos¢ SC prezes postrzega przez pryzmat (WPZ2): ,jako ta-
kiego elementu wspotpracy, powigzania pomi¢dzy firmami, a Srodowiskiem nauko-
wym” i ,,mozliwo$¢ przeniesienia zasobow naukowych uczelni na plaszczyzne go-
spodarki”.

Efektywno$¢ dziatania Spotki2 podsumowuje wypowiedZ osoby realizujacej
pracg projektowa dla Spotki2 (WPS2): ,,spotka dobrze sobie radzi, patrzac na te
wszystkie braki. Musze powiedzie¢, ze to osiagneta jedna osoba, znaczy. .. osiggneta
z wykonawcami, ale doprowadzita do tego, zeby osiggna¢ taki poziom — to jest pan
prezes”.

Uwarunkowania SC

Powotanie do zycia i ograniczenia finansowe

Powotanie do zycia SC zalezy od decyzji wtadz jednostki naukowej. To jest pierwszy,
azarazem najwazniejszy krok ku temu, aby SC zapoczatkowata swoje istnienie. Wielu
rozmoéwcow podkresla, ze wazne jest, aby SC powstata z potrzeby, a nie z przymusu
lub mody. W pierwszej kolejnosci powinien pojawic si¢ potencjat do komercjalizacji,
bedacy ,,zapalnikiem” do utworzenia SC. (WUM): ,,Bo spotka bez know how i za-
plecza uczelnianego niewiele znaczy. Musi mie¢ co komercjalizowac”. Zdarza sie, ze
wiadze uczelni nie sg w stanie oszacowac realnych mozliwosci w zakresie komercja-
lizacji dostepnych na uczelni rezultatow badan naukowych i przeceniaja np. potencjat
technologii, ktore w rzeczywisto$ci nie nadaja si¢ do komercjalizacji (szczego6lnie
poprzez spin-offy). Powoduje to, ze celem SC staje si¢ przetrwanie, a dziatania podej-
mowane przez osobe zarzadzajaca majg jedno gtdéwne kryterium — zysk. Jak twierdzi
prezes Spotki2 (WPZS2): ,.czysto biznesowo podchodze do funkcji spotki, (...) licza
si¢ pienigdze i zysk”. Takie podejécie wynika rowniez z braku wsparcia finansowego
ze strony wlasciciela, co potwierdza wypowiedz prezesa Spotki2 — (WPZS2): ,,nikt
nie doktada, spotka utrzymuje si¢ sama od kilku lat”.

Ograniczenia organizacyjne

Brakuje strategicznego podejscia do organizacji dziatalnosci SC oraz jej pdzniej-
szego wsparcia w zakresie finansowym i infrastrukturalnym, zar6wno na szczeblu
ministerialnym, jak i uczelnianym. Zgodnie z uwagg jednego z naukowcow (WNS2):
,»nikt si¢ nie zajmuje tym, jak zbudowacé tego typu organizm przy uczelni, ktoérych
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bytby realnym wsparciem i dla naukowca i dla biznesu”. Znaczne ograniczenia
prawne w skutecznym nawigzywaniu wspotpracy na linii nauka—biznes, w tym
z wykorzystaniem do tego SC, zauwaza wigkszo$¢ interesariuszy zwigzana z uczel-
nig. Zdaniem jednego z naukowcow (WNS2) legislacja:

jest nieprzystosowana do warunkow rynkowych, do wspolpracy z biznesem, wiaze na-
ukowcom r¢ce, wigze wladzom uczelni w aspekcie 1 kwestorskim czyli finansowym
i tez w decyzyjnym. Uczelnie nie sg przystosowane do robienia badan komercyjnych.
Jezeli robig to robig to tylko i wylgcznie, Ze... jakby biorg na siebie ten ci¢zar odnalezie-
nia si¢ w tym trudnym skomplikowanym systemie i ta determinacja tylko to powoduje,
ze s3 w stanie w jaki$ sposob przekonac ten biznes.

Korzysci wynikajgce ze wspotpracy z SC

SC jako podmiot rynkowy (spotka prawa handlowego) jest duzo bardziej elastyczna,
ma wickszg swobode¢ i mozliwos$¢ dziatania (np. nie podlega prawu zamowien pub-
licznych) niz panstwowa jednostka naukowa. Biorac pod uwage, ze sektor MSP
w Polsce stanowi ponad 99% przedsigbiorstw, to wspotpraca z jednostkami nauko-
wymi jest naturalng szansg dla rozwoju innowacyjnosci polskich firm. (WUM): (...)
bardzo maty procent MSP zalozy laboratorium, ewentualnie bardzo maty procent
MSP postawi na badania i rozwdj (...)”, poniewaz obecna sytuacja (m.in. pandemia,
inflacja) sprawia, ze menedzerowie (WUM):

(...) stoja przed decyzjami czy zaplaci¢ za prad, sptaci¢ podatek czy da¢ podwyzke pra-
cownikom swoim, czy wystac ich na jakie$ szkolenie niz zainwestowaé jednak grube
miliony czy powiedzmy kilkaset tysigcy ztotych w sprzet, ktory pozwoli im rozwijac
swoj produkt czy ustuge (...). Tutaj bardzo dobrym rozwigzaniem sg szkoly wyzsze,
ktore A — dysponuja sprzgtem, B — dysponujg kadrg, a C — uczelnie sg dzi§ w Polsce
teraz w takim czasie, ze one musza wychodzi¢ na zewnatrz, musza szukac partnerow
biznesowych.

SC sg pewnego rodzaju narzgdziem w rekach uczelni, ktore pozwala polaczyé
srodowisko naukowe ze srodowiskiem biznesowym, zapewniajac w ramach tak pod-
jetej wspotpracy obustronne korzysci:

— przedsigbiorstwa zyskuja dostep do nowoczesnej infrastruktury (sprzgtu, labo-
ratoriow) i wyspecjalizowanej kadry,
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— uczelnie zyskujg mozliwo$¢ wykorzystania swojego potencjatu (zarowno infra-
strukturalnego, jak i badawczego) i wypetnienia ,,trzeciej misji” (komercjali-
zacja wynikow badan naukowych), a w ramach tego pozyskania $rodkéw na

rozwoj badawczo-rozwojowy.

4.3. Charakterystyka dziatania spotek celowych w kontekscie
dostarczania wartosci dodanej dla interesariuszy — badanie
ankietowe

Badanie ankietowe przeprowadzone zostato wérdd osob zarzadzajacych SC jedno-
stek naukowych w Polsce. Proba badawcza miata charakter cato$ciowy. Oznacza to,
ze do badania zaproszono kadr¢ kierownicza wszystkich zidentyfikowanych przez
autorke SC uczelni i instytutéw badawczych. Na rysunku 4.2 przedstawiono, ze zi-
dentyfikowane zostaly 43 SC jednostek naukowych, istniejace w okresie od wrzes-
nia 2017 do wrzesnia 2022. Liczba ta zostata skorygowana o spoitki, ktoére w danym
czasie zlikwidowano badz postawiono w stan likwidacji (6 SC). Ponadto odrzucono
réwniez SC, z ktoérymi nie udato si¢ nawiazac kontaktu (brak danych kontaktowych
lub nieaktualne dane kontaktowe, brak mozliwosci potaczenia telefonicznego, nie-
dziatajaca skrzynka mailowa) lub wykazuja brak aktywnosci (nie prowadza dzialal-
nosci).

Ostatecznie do badania ankietowego zaproszono 33 SC. Po raz pierwszy wysto-
sowano zaproszenie do badania ankietowego wsrod osob zarzadzajacych SC, ktore
braty udziat w corocznym zjezdzie SC organizowanym w ramach PSC 2-3 grud-
nia 2021 r. w Poznaniu. Nastepnie w okresie luty—kwiecien 2022 r. zaproszenia do
badania wraz z kwestionariuszem ankiety zostaty wystane droga elektroniczna do
SC bedacych cztonkami PSC oraz do innych SC jednostek naukowych zidentyfi-
kowanych przez autorke, a nie nalezacych do PSC. Celem uzyskania jak najwyz-
szej zwrotnosci autorka kontaktowala sie telefonicznie (tam, gdzie byto to mozliwe)
z osobami zarzadzajacymi SC w celu zaproszenia i mobilizacji do udziatu w badaniu.
Wysytano rowniez maile przypominajace o badaniu. W efekcie otrzymano 21 wypet-
nionych kwestionariuszy (64% zwrotow). Warto podkresli¢, ze zaden z rozmowcoéw
nie odmowit udziatu w badaniu, jednak w niektorych przypadkach, mimo obietnic
ze strony 0sob zarzadzajacych SC i przypomnien badacza, nie uzyskano odpowiedzi

W postaci wypetnionej ankiety.
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Rysunek 4.2. Grupa docelowa (populacja) badania ankietowego spotek celowych
jednostek naukowych w Polsce
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Roszkiewicz i in. 2013, s. 141.

W pierwszym pytaniu z kwestionariusza ankiety poproszono respondentow
0 wybdr trzech najwazniejszych obszarow dziatalno$ci SC z zaproponowanej ka-
feterii w kolejnosci od 1 (najwazniejszy obszar) do 3 (mniej wazny obszar). Istniata
réwniez mozliwos¢ dopisania wlasnego obszaru dziatalnosci SC. Wyniki odpowie-
dzi respondentéw na pytanie nr 1 przedstawiono na wykresie 4.5. Jednogtosnie za-
rzadzajacy SC do najwazniejszych obszaréw dziatalnosci zaliczyli wspotprace na-
uki i biznesu (21 wskazan). Byt to rowniez obszar, ktory najczesciej plasowat si¢ na
pierwszym miejscu (5 razy), z kolei 14 respondentéw zaznaczylo ,,.komercjalizacjg
posrednia”, a 10 respondentow — ,,realizacja projektow innowacyjnych” jako jedno
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z kluczowych obszarow dziatalnosci SC. Co ciekawe, mimo kluczowego obszaru
dziatalno$ci, jakim jest komercjalizacja posrednia dla 14 respondentow, tylko 12 znich
przyznato si¢ do utworzenia spotki spin-off (potowa z nich utworzyta 1-2 spin-ofty).
Trzech prezeséw SC do kafeterii odpowiedzi dodalto ,,badania zlecone” jako wazny
obszar dziatalno$ci SC i w dwoch przypadkach uznato to za najwazniejszy z reali-
zowanych obszarow dziatan. Potwierdza to, ze nie zawsze pole aktywnosci SC jest
tozsame z ustawowym sensem istnienia spolek. Podstawowe obszary dziatalno$ci
znajdujg odzwierciedlenie w zdefiniowanych misjach i gtéwnych celach dziatania SC

przedstawionych w podrozdziale 4.1.

Wykres 4.5. Kluczowe obszary dziatalnosci spotek celowych

Wspdtpraca nauki i biznesu

Komercjalizacja posrednia

Realizacja projektéw innowacyjnych

Komercjalizacja bezposrednia

Pozyskiwanie srodkéw finansowych od instytucji grantodawczych
Zarzadzanie infrastrukturg uczelni

Promowanie uczelni macierzystej

Inne — badania zlecone

Inne — wspieranie przedsiebiorczosci (preinkubacja)

W Liczba wskazan ,,1” W Liczba wskazan

Zréodto: opracowanie whasne na podstawie badan.

Obszar dzialania SC wyznacza konkretne zadania dla oséb zarzadzaja-
cych SC. Na podstawie odpowiedzi respondentéw w badaniu ankietowym, w pytaniu
otwartym dotyczacym trzech najwazniejszych zadan prezesa SC, wpisane dzialania
zostaty pogrupowane w 9 kategorii (tab. 4.2). Wnioskowa¢ mozna, ze do najwazniej-
szych zadan prezesa SC nalezy:

— kreowanie rozwoju SC,

— pozyskiwanie srodkow finansowych na dziatalnos¢ SC,
— komercjalizacja wynikoéw badan naukowych,

— realizacja projektéw innowacyjnych,

— nawigzywanie i utrzymywanie relacji z interesariuszami,
— organizowanie wspolpracy nauka—biznes,

— realizacja dzialan reprezentacyjnych oraz promocyjnych,



Charakterystyka dziatania spétek celowych w kontekscie dostarczania wartosci dodanej | 161

— nadzorowanie dziatalno$ci SC,

— pozostate dziatania, np. zarzgdzanie infrastrukturg badawczg.

Tabela 4.2. Kluczowe zadania prezesa spétki celowej jednostki naukowej

Lp.

Kategoria

Najwazniejsze dziatania prezesa SC

2

3

kreowanie rozwoju

kreowanie i realizacja strategii rozwoju

zarzadzanie strategiczne — kierunki rozwoju

pozyskanie Srodkow

zapewnienie $rodkow na funkcjonowanie spotki

maksymalizacja przychodow i zysku

2 finansowych zapewnienie rentownosci i utrzymanie ptynnosci finansowej w spotce
poszukiwanie zrodet finansowania dziatalnosci badawczej na poziomie
biznes—nauka
komercjalizacja technologii

komercjalizowanie stworzenie i realizowanie polityki inwestycyjnej SC w tym zaktadanie
3 | wynikow badan spdtek typu spin-off
naukowych nadzor nad spoétkami spin-off, spin-out
rozwijanie modeli biznesu dla spotek typu spin-off z udziatami SC
pozyskanie projektéw innowacyjnych
realizacja projektd . o
4 |Feanzaqaproje tow koordynacja projektow
innowacyjnych
przygotowanie projektéw innowacyjnych do dalszego finansowania
nawigzywanie i pielegnowanie relacji z interesariuszami wewnetrznymi
nawigzanie 1 zewnetrznymi
5 i utrzymywanie poszukiwanie i utrzymywanie relacji nauka—biznes
relacji " ie dobrveh relacii Ini . ¢
2 interesariuszami utrzymywanie dobrych relacji z uczelnia macierzysta
tacznik z wltadzami uczelni
poszukiwanie partnerow i klientéw na technologie
prowadzenie rozmoéw z partnerami
negocjacje z inwestorami finansowymi i branzowymi zewngtrznym
pozyskiwanie nowych klientow
) nawigzywanie strategicznych partnerstw do projektow B+R
organizowanie . B N . .
6 | wspolpracy na linii inicjowanie wspolpracy biznes—uczelnia

nauka-biznes

wspolpraca z otoczeniem gospodarczym

wypracowanie korzystnych schematéw wspolpracy z uczelnia macie-
rzysta

wspotpraca z innymi uczelniami w celu pozyskania zasobow

kreowanie postaw biznesowych u pracownikéw naukowych

spotkania brokerskie
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promocja dziatalnosci spotki

promowanie oferty uczelni macierzystej

reprezentacja spotki i uczelni

dziatania promocyjne

. . promowanie w mediach wynikow jednostki macierzystej
1reprezentacyjne

reprezentowanie SC podczas rozméw z otoczeniem spoteczno-gospo-
darczym uczelni macierzystej

rozpowszechnianie we wlasciwy, zrozumiaty sposob informacji nt. dzia-
talnoséci SC w $rodowisku akademickim

koordynacja dziatan operacyjnych

nadzorowanie zarzadzanie spotkg

dziatalnosci wypetnianie zobowigzan ustawowych i statutowych

Ltrzymanie r¢ki na pulsie”

zarzadzanie infrastrukturg badawczg uczelni

9 | pozostale

transfer pomocy de minimis

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan.

Kreowanie odpowiednich relacji z interesariuszami, zarowno wewnetrznymi,
jak 1 zewngtrznymi, stanowi fundament inicjowania i organizowania wspotpracy na
linii nauka—biznes. Efektem wymienionych dziatan begdzie z kolei stabilny rozwoj
SC pod katem finansowym, infrastrukturalnym 1 w zakresie posiadanych technolo-
gii do komercjalizacji (ktore przeciez nie sg ,,produkowane” przez spoltke, a trafiajg
do jej oferty w wyniku wspotpracy z naukowcami i dalej, docierajg na rynek za
sprawg wspotpracy z przedsigbiorcami). Waznym zadaniem osoby zarzadzajacej SC
jest promocja poczynan spotki oraz szerzenie idei komercjalizacji wérdd srodowiska
naukowego, ale rowniez na arenie biznesowej w celu umocnienia §wiadomosci w za-
kresie szans, jakie niesie za sobg wspolpraca biznesu i nauki.

Zestawiajac kluczowe obszary dziatalnosci SC z kluczowymi zadaniami pre-
zesa wida¢ pokrywanie si¢ tych obszaréw, co zobrazowane zostato na rysunku 4.3.
Osoby zarzadzajace SC majg $wiadomos¢ roli, jakg odgrywaja w rozwoju SC. Ob-
szary dziatalnosci prezesa SC, takie jak kreowanie rozwoju, nawigzywanie i utrzy-
mywanie relacji z interesariuszami oraz nadzorowanie dziatalno$ci, zostaty ujete
jako te najbardziej ogdlne, a jednoczesnie fundamentalne dla realizacji wszystkich
kluczowych zadan SC.
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Rysunek 4.3. Zestawienie kluczowych zadan spétki celowej z zadaniami prezesa

KLUCZOWE ZADANIA SC

E——
Komercjalizacja
posrednia

EEE———
Komercjalizacja

bezposrednia
-

Pozyskiwanie
Srodkéw

finansowych (...)

A

——
Promowanie uczelni
macierzystej

S
Realizacja projektow —
innowacyjnych

;

Wspétpraca nauki
i biznesu

Zarzadzanie
infrastruktura
uczelni

Wspieranie
przedsigbiorczosci
(preinkubacja)

Badania zlecone —1

_—

KLUCZOWE ZADANIA PREZESA SC

komercjalizowanie
wynikéw badan
naukowych

pozyskanie
Srodkéw
finansowych

kreowanie

dziatania .
rozwoju

promocyjne
i reprezentacyjne

nawigzanie
i utrzymywanie relacji
z interesariuszami

realizacja
projektéw
innowacyjnych

poszukiwanie
partneréw
do wspétpracy

nadzorowanie
dziatalnosci

pobudzanie
wspotpracy
na linii nauka—biznes

pozostate

Zrédto: opracowanie na podstawie badan whasnych.

W pytaniu 4 kwestionariusza ankiety respondenci oceniali wplyw poszczegodl-
nych podmiotéw na funkcjonowanie SC w skali od 1 (brak wptywu) do 5 (bardzo
duzy wptyw). Oprocz wymienionych 13 podmiotow? respondenci mieli mozliwo$¢

2 Wymieniono podmioty przy wykorzystaniu wcze$niej utworzonej listy interesariuszy SC (pod-
rozdziat 3.2.) na podstawie przeprowadzonych studiéw literaturowych i analizie raportow NIK,

NCBIR dotyczacych SC.
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dopisania wlasnych, waznych z ich punktu widzenia podmiotow, a ktorych nie za-
wierata podana lista. Jednak nie uzyskano takiej odpowiedzi, co moze wskazywac na
wyczerpanie listy gtdwnych podmiotow majacych oddziatywanie na SC. Kazdy z po-
danych podmiotéw wptywa na SC, jednak w r6znym stopniu. Pozwala to na stwier-
dzenie, zgodnie z przytoczong w rozdziale 1 definicja interesariusza, ze podmioty
te mozna nazwac¢ interesariuszami SC. Na wykresie 4.6 przedstawiono $rednig oraz
dominante¢ oceny wptywu poszczeg6lnych interesariuszy na funkcjonowanie SC. Za-
rzadzajacy SC ocenili, ze interesariusze o najwickszym wptywie to pracownicy SC
(Srednia wptywu 4,25, dominanta 5), przedsigbiorcy, firmy i partnerzy biznesowi
(Srednia wptywu 3,9, dominanta 4), naukowcy (w tym doktoranci i studenci zaan-
gazowani w prace badawcze) (Srednia wptywu 3,71, dominanta 5) i wladze uczelni
(Srednia wptywu 3,57, dominanta 5). Co ciekawe, w przypadku przedsi¢biorstw $red-
nia i dominanta sa zblizone, z kolei w przypadku oceny wptywu naukowcow oraz
wiadz uczelni dominanta jest zdecydowanie wyzsza niz $rednia wptywu, co $wiad-
czy o duzym zroznicowaniu ocen przez respondentow — wigkszos¢é ocenita wplyw
tych interesariuszy na poziomie duzym i bardzo duzym, jednak pojawitly si¢ rowniez
niskie oceny wptywu.

Wykres 4.6. Wptyw poszczegdlnych interesariuszy na funkcjonowanie spétki celowej

Instytucje paristwowe
kontrolne (np. PIP, NIK)

Pracownicy SC Media

Przedsiebiorcy, firmy, /&’\\\
partnerzy biznesowi / 5

Naukowcy (w tym studenci
i doktoranci)
Witadze uczelni (senat, rektor) \
S N

Regionalne instytucje grantodawcze

Spotecznos$¢ lokalna

Inwestorzy, fundusze
inwestycyjne

Rada Nadzorcza

Inne SC, Porozumienie SC

Centrum transferu technologii Instytucje paristwowe
z macierzystej uczelni grantodawcze (NCBIR, PARP)
—e— Srednia —o— Dominanta

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan.
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Respondenci oceniali rowniez stopien, w jakim interesariusze komunikuja swoje
oczekiwania wzgledem SC w skali od 1 (brak komunikacji) do 4 (wyraznie). Zdecy-
dowanie komunikujg swoje oczekiwania pracownicy SC ($rednia 3,37, dominanta 4).
Interesariusze z kolei, tacy jak: przedsiebiorcy i partnerzy biznesowi, CTT jednostki
macierzystej, wladze uczelni, inne SC, naukowcy oraz Rada Nadzorcza, komunikuja
swoje oczekiwania umiarkowanie wyraznie. W przypadku wladz uczelni $rednia
ocena stopnia komunikacji wynosi 2,9, za§ dominanta 4, co wigze si¢ ze skrajnymi
ocenami (z przewaga 4). Wynika z tego, ze w przypadku niektorych SC brakuje
wyraznej komunikacji z jednostkg macierzysta. Do grupy interesariuszy, ktorzy nie-
wyraznie komunikuja swoje oczekiwania naleza: regionalne i panstwowe instytu-
cje przydzielajace granty, inwestorzy i fundusze inwestycyjne, media, panstwowe
instytucje kontrolne. Mozna wnioskowa¢, ze komunikacja na linii nauka—biznes
dziata umiarkowanie sprawnie, z kolei niezrozumiate komunikaty lub ich brak ptyna
ze strony $rodowiska publicznego, w tym administracji i instytucji, ktore powinny
wspiera¢ wspotprace nauki i biznesu. Brak komunikacji ze spotecznos$cia lokalng
(Srednia 1,65, dominanta 1) wynika¢ moze z braku $wiadomosci spoleczenstwa o ist-
nieniu i mozliwosciach SC w ekosystemie innowacji (wykres 4.7).

Wykres 4.7. Wyrazistos¢ komunikowania oczekiwan poszczegolnych interesariuszy
wzgledem spotki celowej

Spotecznosé lokalna
4 Instytucje paristwowe

ontrolne (np. PIP, NIK)

Pracownicy SC

Przedsiebiorcy, firmy,

Medi
partnerzy biznesowi edia

Instytucje panstwowe

| P ieni
nne SC, Porozumienie SC grantodawcze (NCBIiR, PARP)

Inwestorzy, fundusze
inwestycyjne

Naukowcy (w tym studenci
i doktoranci)

Centrum transferu technologii
z macierzystej uczelni

Regionalne instytucje grantodawcze
Wihadze uczelni (senat, rektor) Rada Nadzorcza

—e— Srednia —e— Dominanta

Zréodto: opracowanie whasne na podstawie badan.
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Respondenci oceniali rowniez czestotliwo$é nawigzywania kontaktu (bezpo-
$redniego, telefonicznego, online) z poszczegdlnymi podmiotami w skali od 1 (brak
kontaktu) do 4 (wystarczajacy). Na wykresie 4.8 ukazano $rednie oraz dominanty
odpowiedzi na to pytanie. Osoby zarzadzajace SC ocenity, ze wystarczajacy kon-
takt jest z pracownikami SC oraz CTT jednostki macierzystej (kolejno $rednia 3,58
i 3,3, dominanta w obu przypadkach 4). W stopniu umiarkowanym natomiast kon-
takt zachodzi z naukowcami, innymi SC, przedsi¢biorcami, wtadzami uczelni, Rada
Nadzorcza. Najwigksza rozpigto$¢ ocen wystepuje w przypadku Rady Nadzorczej
($rednia 2,84, dominanta 4), co wskazuje, ze w wielu przypadkach kontakt SC z Rada
Nadzorcza jest wystarczajacy, ale sg SC, gdzie tego kontaktu brakuje (3 SC) lub jestna
niewystarczajacym poziomie (4 SC). Niewystarczajacy kontakt wystepuje z inwesto-
rami, regionalnymi i panstwowymi instytucjami przydzielajacymi granty, mediami.
Brakuje natomiast kontaktu ze spolecznoscig lokalng i panstwowymi instytucjami
kontrolnymi (kolejno $rednia 1,76 1 1,62, za§ dominanta 1). Ponownie potwierdza to
niska rozpoznawalnos¢ SC w spotecznosci, jak rowniez brak stricte gwarantowanego
wsparcia lokalnego, regionalnego czy krajowego dla uczelnianych SC.

Wykres 4.8. Ocena czestotliwosci nawigzywania kontaktu z interesariuszami spofki
celowej

Instytucje panstwowe
kontrolne (np. PIP, NIK)
4

Pracownicy SC Spotecznos¢ lokalna
Centrum transferu technologii
z uczelni macierzystej Media

Instytucje panstwowe

Naukowey (w tym studenci grantodawcze (NCBiR, PARP)

i doktoranci)

Regionalne instytucje

Inne SC, Porozumienie SC
grantodawcze

Przedsiebiorcy, firmy,
partnerzy biznesowi

Inwestorzy, fundusze
inwestycyjne

Witadze uczelni (senat, rektor) Rada Nadzorcza

—e— Srednia —a— Dominanta

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan.
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Wykres 4.9. Kluczowi interesariusze spdtek celowych wedtug oséb zarzadzajacych
tymi spotkami

Przedsigbiorcy, firmy, partnerzy biznesowi 17
Wstadze uczelni (senat, rektor) 16
Naukowcy (w tym studenci i doktoranci) 11
Agendy rzadowe 3

Instytucje grantodawcze 2
Samorzad/JST 2
Pracownicy SC 2

Spotki spin-off

Inne uczelnie

Centrum transferu technologii z macierzystej uczelni

R e

Inwestorzy, fundusze inwestycyjne

Zrodto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

Kwestionariusz ankiety zawierat otwarte pytanie, w ktorym osoby zarzadzajace
zostaly poproszone o wypisanie trzech najwazniejszych interesariuszy dla ich SC
(wptyw ktorych jednostek, podmiotow jest najwigkszy z perspektywy funkcjono-
wania ich spoétki), co pozwolito zweryfikowaé odpowiedzi na poprzednie pytanie.
Wyniki uzyskane w odpowiedzi na to pytanie (wykres 4.9) w zasadzie potwierdzity
kluczowych interesariuszy wytypowanych na podstawie pytania 4, w ktorym na-
lezalo oceni¢ wptyw poszczegdlnych podmiotéw na dziatalnos¢ SC. Tym samym
do najwazniejszych interesariuszy spotki naleza przedsigbiorcy, firmy i partnerzy
biznesowi (17 wskazan), wladze jednostki macierzystej (16 wskazan) oraz naukowcy
(11 wskazan), co tgcznie stanowi ponad 77% wskazan. Pomimo ze w pytaniu 4 pra-
cownikom SC przyznano najwyzszg site oddziatywania na funkcjonowanie SC, to
w tym przypadku jedynie dwdch respondentéw wpisato ich jako kluczowego intere-
sariusza. Moze wynikac to z tego, ze blisko potowa ankietowanych SC nie zatrudnia
pracownikéow na umowe o prace. Dodatkowo przez respondentdéw zostaly wymie-
nione podmioty, ktorych nie uwzgledniono w kafeterii pytania nr 4. Naleza do nich:
inne uczelnie, spotki spin-off, jednostki samorzadu terytorialnego.

Respondenci po wskazaniu trzech kluczowych interesariuszy zostali poproszeni
o okreslenie oczekiwan, jakie stawiajg SC poszczegolni interesariusze (maksymalnie
trzy najwazniejsze ich zdaniem oczekiwania). Po usunigciu powtarzajacych si¢ od-
powiedzi powstata lista oczekiwan poszczegdlnych interesariuszy, ktore dla uprosz-
czenia pogrupowano w kategorie oczekiwan (tab. 4.3).
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Tabela 4.3. Oczekiwania interesariuszy spotek celowych wedtug oséb zarzadzajacych

Interesariusz

Oczekiwania

Kategorie

1

2

3

Przedsig-
biorcy, firmy,
partnerzy
biznesowi

utatwienia kontaktu z uczelnia,

prostszego dostepu do infrastruktury i zasobow uczelni macie-
rzystej,

dostepu do kadry naukowej celem wykonywania prac B+R,
dostepu do wiedzy eksperckiej,

dostgpu do innowacyjnych technologii, know-how,

otwarto$ci do wspotpracy

dostep
do zasobow
uczelni

wspolnej realizacji projektow badawczych, grantow, badan zle-
conych,

rynkowej oferty prac B+R,

wysokiej jakos$ci realizowanych badan,

pomystow na innowacje,

— pomystow projektow B+R,

budowania partnerstw,

pozyskania naukowca (do wspotpracy),

skompletowania zespotu z odpowiednimi kwalifikacjami wraz
z komponentem biznesowym,

konkurencyjnych cen (koszty wspotpracy nizsze niz z uczel-
nia),

doradztwa, ekspertyz i analiz,

wsparcia na etapie pozyskiwania funduszy

nawigzywanie
wspotpracy nauki
i biznesu

sprawnej realizacji projektow i prac zleconych,

podejscia innowacyjnego do problemoéw badawczych,

tatwosci i szybkosci procesu wspotpracy,

elastyczno$ci i szybkosci dziatania,

przygotowania rozwigzan naukowych do dalszego finansowania,
pomocy w realizacji projektow finansowanych zewngtrznie,
koordynacji dziatan,

rozwigzania problemow technicznych

koordynacja
wspolpracy nauki
i biznesu

Wiadze
uczelni
(senat, rektor)

samofinansowania (minimalizacji naktadow na SC),
generowania korzys$ci finansowych dla uczelni,

pomnazania zainwestowanych srodkow, zgodnie z obowigzuja-
cymi aktami prawnymi,

pozyskania funduszy na realizacj¢ projektow,

przychodéw z komercjalizacji

pozyskanie
srodkow
finansowych

zarzadzania projektami i wynikami,

— realizacji celu statutowego,

wspomagania w obszarze komercjalizacji,

— komercjalizacji posredniej, powolywania spotek typu spin-off,
— realizacji projektow B+R,

wspoélpracy z biznesem

komercjalizacja
wynikow badan
naukowych

promocji uczelni,

budowania wizerunku uczelni, prestizu,

promowania potencjatu badawczo-wdrozeniowego jednostki
macierzystej,

promocji innowacyjnych rozwiazan,

medialno$ci realizowanych dziatan

promocja
dziatalnosci
badawczej
uczelni
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2

realizacji zadan postawionych spotce,

realizacja zadan zwigzanych z kontaktem biznes—nauka,
zarzadzania wybrang infrastruktura,

wypelnianie kryterium II i III ewaluacji,

uzyskania wskaznikow zadeklarowanych przez uczelni¢ macie-
rzysta w stosunku do podmiotéw zewnetrznych,
niegenerowania problemow, ,,$wigty spokoj”

wsparcie
,formalne”

Naukowcy

(w tym stu-
denci i dokto-
ranci)

wspolpracy z biznesem,

pomocy w komercjalizacji,

wsparcia w okresleniu $ciezki komercjalizacji,
pomocy w zatozeniu dzialalnos$ci gospodarczej,
pomocy w tworzeniu spin-off,

korzystnych warunkow dot. powotania spin-off,

— pozyskania finansowania na rozwoj rozwiazan naukowych,

wsparcia w kontaktach z inwestorami

wsparcie przy
planowaniu
procesu
komercjalizacji

— wsparcia w opracowaniu modelu biznesowego dla pomystow

biznesowych,

wsparcia prawnego i ksiggowego w prowadzeniu spotek spin-
-off,

sprawnego poprowadzenia i obstugi badan zleconych,

wsparcie przy
realizacji procesu

— minimalnych narzutow, komercjalizacji

— elastycznos$ci dzialania,

— braku stosowania PZP,

— promocji rozwigzan naukowych, prestizu

— wsparcia w opracowaniu modelu biznesowego, w tym pozyska- wsparcie
Spotki spin- nia inwestorow, W rozwoju
-off — wsparcia w prowadzeniu dziatalno$ci, w tym promocyjnego, dziatalnosci

— utatwienia dost¢pu do zasobow uczelni macierzystej innowacyjnej

— rzetelnosci w realizacji projektow,

— transparentnosci dziatania,

— skutecznego wykonania uméwionych na realizowane projekty

wskaznikow, realizacja

— doradztwo, innowacyjnych
Granto- — posrednictwa w dostepie okreslonego sektora do innowacji pro- projektow
dawey/ cesowych i produktowych,
agendy — pomocy w pozyskiwaniu grantobiorcow,
rzadowe — mozliwosci realizacji konkretnych zadan zlecanych spotce

— promocji wynikow prac B+R, promocja

— podnoszenia wskaznikoéw w regionie, innowacyjnych

— promowania potencjatu innowacyjnych rozwigzan, rozwigzan

— szerzenia dobrych praktyk w regionie i kraju
Samorzad/ — dostepu do innowacyjnych technologii, wiedzy, know-how, dostep do
JST — dostepu do wiedzy eksperckiej zasobow uczelni
Inwestorzy, |- dostepu do innowacyjnych technologii, wiedzy, know-how,
fundusze — dostepu do wiedzy eksperckiej, do§te;p do .
. . . zasobow uczelni
inwestycyjne |— uregulowane kwestie IPR
QTT z ma- - wspéhlpracy i szerokiej promocji potencjatu, wspélpraca CTT
cierzystej — wymiany danych, 2SC
uczelni — elastyczno$ci dziatania
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1 2 3
— dostgpu do kadry naukowej przy wspotpracy w zakresie prac .
P y nau J przy wspoipracy P wspotpraca
. B+R, ekspertyz i analiz, . .
Inne uczelnie , . . . innych uczelni
— wspolpracy w programach z dofinansowaniem dla naukowcow, 2 SC
— zapewnienia specyficznej infrastruktury badawczej
— wyzszego wynagrodzenia,
— bezpieczenstwa formalnego i finansowego realizowanych prac,| odpowiednie
Pracownicy |- wigcej czasu na prowadzenie prac i wlasne dziatania, wynagradzanie
SC — tworzenia jasnych regut funkcjonowania, przejrzystosé
— transparentnos$ci w strukturze, dziatania
— jasnego systemu wynagradzania

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan.

Przedsigbiorcy od SC oczekuja kompleksowego wsparcia w kontakcie z jed-
nostka naukowa, poczawszy od pomystow na innowacyjne projekty, dostepu do
infrastruktury uczelni i pozyskaniu naukowca do wspotpracy, po koordynacje tej
wspotpracy, zapewniajgc wsparcie finansowe i techniczne. Oczekuja przy tym ela-
stycznosci, sprawnosci i szybko$ci podejmowanych przez SC dziatan. Gtownym
oczekiwaniem wiadz uczelni jest z kolei zdolno$¢ SC do samofinansowania si¢ (i sa-
modzielnego rozwigzywania wszelkich napotkanych probleméw) z jednej strony,
z drugiej strony za$ oczekujg wpltywow finansowych z zakonczonego sukcesem
procesu komercjalizacji, co przyczyni si¢ takze do promocji dziatalno$ci badawczej
uczelni. Przedstawiciele uczelnianych wiadz upatrujg réwniez w dziataniach SC
wsparcia w wypetnianiu formalnych zobowigzan uczelni zwigzanych ze wspotpraca
z otoczeniem spoleczno-gospodarczym (np. kryterium III ewaluacji). Oczekiwania
naukowcdéw wobec SC dotyczg wsparcia w zakresie procesu komercjalizacji zar6wno
na etapie planowania dzialan, jak ich pézniejszej realizacji. Osobno zostali wyodreb-
nieni naukowcy — tworcy, ktorzy powotali do zycia spotke spin-off —ich oczekiwania
koncentruja si¢ na wsparciu w prowadzeniu dzialalnos$ci innowacyjnej. Instytucje
przydzielajace granty i agendy rzadowe oczekuja z kolei realizacji innowacyjnych
projektow 1 ich promocji, co jednoczesnie zapewni wzrost innowacyjnosci w regio-
nie. Samorzad, ale i inwestorzy oczekujg od SC dostepu do zasobow uczelni, a wigc
upatrujag w SC posrednika w kontakcie z jednostkg naukowa. CTT z jednostki macie-
rzystej, ale 1 inne uczelnie oczekuja od SC otwartosci na podejmowanie wspolnych
dziatan na zasadzie komplementarnosci co do infrastruktury czy wiedzy. Interesa-
riusze wewnetrzni — pracownicy oczekuja odpowiedniego wynagrodzenia za swoja
prace oraz przejrzystosci dzialan w zakresie realizacji projektow innowacyjnych.
Wynika to z czgstych powigzan formalnych pracownikéow ze spotka, w sytuacji
kiedy zatrudnienie odbywa si¢ w ramach okreslonego projektu.
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W ostatnim pytaniu kwestionariusza ankiety respondenci oceniali konkretne
stwierdzenia w odniesieniu do zarzadzanej przez nich SC w pigciostopniowej czesto-
tliwosci: tak, raczej tak, trudno okresli¢, raczej nie, nie. Na wykresie 4.10 przedsta-
wiono uzyskane odpowiedzi od oséb zarzadzajacych SC.

Wykres 4.10. Ocena zarzadzajacych spotkami celowymi wybranych relacji
z interesariuszami

SC konkuruje z CTT dziatajgcym na uczelni
SC wspétpracuje z CTT dziatajagcym na uczelni

Whtadze uczelni wspierajg dziatalnosé SC

Bioreg pod uwage konsekwencje wynikajace

z niespetnienia oczekiwan poszczegdlnych podmiotow
Wszystkie podmioty sg réwnie wazne

przy podejmowaniu decyzji strategicznych przez SC
W dziataniach SC biore pod uwage oczekiwania
kluczowych podmiotéw

W dziataniach SC biore pod uwage oczekiwania
wszystkich podmiotow

Staram sie poznac oczekiwania

poszczegdlnych podmiotéw wzgledem SC

Znam oczekiwania poszczegdlnych podmiotow
wzgledem SC

25

W Tak W Raczej tak Trudno okresli¢ Raczej nie m Nie

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan.

Z przedstawionych danych wynika, ze 76% z nich zna oczekiwania swoich in-
teresariuszy wzgledem SC, a 81% stara si¢ je poznac. 57% ankietowanych raczej
bierze pod uwagg oczekiwania wszystkich interesariuszy, za§ 52% respondentéw
zdecydowanie bierze pod uwage oczekiwania kluczowych interesariuszy. Nie ma
jednego stanowiska co do twierdzenia, ze wszystkie podmioty sa rownie wazne przy
podejmowaniu decyzji strategicznych — 45% potwierdza, a tyle samo zaprzecza temu
stwierdzeniu. Prawie zgodni sg ze soba respondenci w kwestii brania pod uwagg kon-
sekwencji wynikajacych z niespetnienia oczekiwan poszczegdlnych podmiotéw —
90% z nich zgodzito si¢ z tym stwierdzeniem, a 10% pozostato niezdecydowanych.

Wisrod 43% badanych SC wladze uczelni wspieraja dziatalnos¢ spotki, 29% re-
spondentdéw nie zauwaza tego wsparcia i tyle samo ma trudnosci w jego okresleniu.
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Zdecydowana wigkszo$¢ SC wspotpracuje z CTT z macierzystej uczelni (75% ankie-
towanych), ale 15% z nich zdeklarowato zachodzacg miedzy SC a CTT konkurencje.
Wyniki badan ankietowych potwierdzaja wnioski ptyngce z analizy dokumen-
tow w zakresie podejmowania przez SC komercjalizacji posredniej (podpunkt 4.1).
Poddajac ocenie cel, dla ktérego zgodnie z ustawg powotano SC, a tym samym stan
komercjalizacji posredniej przez SC w Polsce, zauwazy¢ mozna:
— wérod 21 przebadanych SC az 9 z nich nie utworzyto ani jednej spotki spin-off,
— wérdd 21 przebadanych SC 12 z nich zajmuje si¢ komercjalizacja posrednia,
jednak potowa z nich utworzyta 1-2 spotki spin-off,
— lacznie 21 przebadanych SC utworzyto 61 spin-offéw, z czego na podium sg SC

z 15, 12 1 9 zalozonymi spotkami odpryskowymi, co stanowi 59% wszystkich

spin-offow,

— nie kazda SC podejmuje si¢ dziatan zmierzajacych do komercjalizacji posredniej

1 otwarcie si¢ do tego przyznaje.

Ponad potowa (57%) SC, ktore braty udzial w badaniu ankietowym, wspotpra-
cuje nie tylko z macierzysta jednostkg naukowa. Rekordzisci — dwie SC zadeklaro-
waly wspotprace z 10 jednostkami naukowymi.

W jednym z pytan kwestionariusza ankiety poproszono osoby zarzadzajace SC
o wybor trzech najwazniejszych ich zdaniem czynnikéw wspomagajacych funk-
cjonowanie SC z zaproponowane] kafeterii w kolejnosci od 1 (najwazniejszy czyn-
nik) do 3 (mniej wazny czynnik). Respondenci mieli rowniez mozliwo$¢ dopisania
wlasnego czynnika, z czego skorzystato pigciu respondentow (wykres 4.11). Zda-
niem 0s0b zarzadzajacych SC w Polsce do najwazniejszych czynnikéw wspomaga-
jacych dziatanie SC naleza: otwarto$¢ naukowcow na wspotprace z SC (16 wska-
zaf, 6 wskazan na pierwszej pozycji), popyt na innowacje ze strony przedsigbiorcéw
(10 wskazan, 3 wskazania na pierwszej pozycji), wzrost zaufania miedzy przedsie-
biorcami i naukowcami (9 wskazan), dostep do specjalistow (np. brokerdw innowacji)
(7 wskazan). Kwestie finansowe rowniez odgrywaja znaczng rolg, poniewaz czyn-
niki, takie jak zapewnienie stabilno$ci finansowej oraz wsparcie finansowe ze strony
wiadz uczelni powotujacej SC zostaty po 3 razy wskazane przez respondentdow na
pierwszym miejscu. Niektdrzy respondenci za kluczowe czynniki funkcjonowania
SC wskazuja sprawy administracyjne zwigzane z przepisami: przejrzystos¢ prze-
pisow prawa (5 wskazan) oraz znajomo$¢ réoznych dziedzin prawa, ktéra jest nie-
zbedna, aby taka spotke prowadzi¢ (3 wskazania). Wérdd dopisanych przez osoby
zarzadzajace SC odpowiedzi (niezawartych w kafeterii) znajdujg si¢ czynniki, takie

jak: zrozumienie oczekiwan interesariuszy, szczeg6lnie nauki i biznesu; osobowo$¢
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prawna spotki prawa handlowego; wymagania formalne dotyczace wspotpracy na-
uki i biznesu w funduszach UE; aktywne dziatania sprzedazowe; angazowanie si¢

w realizacj¢ zadan uczelni.

Wykres 4.11. Czynniki wspomagajace funkcjonowanie spotek celowych

Otwartos¢ naukowcdw na wspodtprace z SC

Popyt na innowacje ze strony przedsiebiorstw

Wzrost zaufania miedzy przedsiebiorcami i naukowcami

Dostep do specjalistéw (np. brokeréw innowacji)

Zapewnienie stabilnosci finansowej

Wsparcie finansowe ze strony wtadz uczelni powotujgcej SC

Przejrzyste przepisy dotyczace funkcjonowania SC

Znajomos¢ réznych dziedzin prawa

Inne — zrozumienie oczekiwan interesariuszy, szczegdlnie nauki i biznesu

Inne — osobowos$¢ prawna spotki prawa handlowego

Inne — wymagania formalne dotyczgce wspotpracy nauki i biznesu
w funduszach UE

Inne — aktywne dziatania sprzedazowe

Inne — angazowanie si¢ w realizacje zadan uczelni

m Liczba wskazan ,1” B Liczba wskazan

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan.

Niewatpliwie czynnikami sprzyjajacymi jest odpowiednia podaz oraz popyt
na oferte SC skupiajaca si¢c wokot wlasnosci intelektualnej pracownikéw jednostki
naukowej. Pierwszym krokiem przed podjeciem jakichkolwiek aktywnych dziatan
przez osoby zarzadzajace SC powinna by¢ doktadna analiza — zrozumienie potrzeb
interesariuszy zaréwno naukowcow, jak i1 przedsigbiorcow, co umozliwi lepsze do-
pasowanie podazy i popytu na innowacje. Im wicksza bedzie otwartos$¢ ze strony
naukowcow, tym wieksza bedzie oferta SC, a tym samym zwigkszy si¢ szansa na
nawigzanie wspoélpracy z biznesem. Szerzenie w $rodowisku zarowno naukowym,
jak 1 w biznesie dobrych praktyk na bazie utworzonych partnerstw, z jednej strony

zwickszy §wiadomos¢ naukowcoéw 1 przedsiebiorcow co do potencjatu wspodtpracy
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nauka—biznes, a z drugiej wplynie pozytywnie na wzrost zaufania miedzy tymi
dwoma $rodowiskami.

4.4. Zestawienie wynikow badan jakosciowych i ilosciowych

Celem polaczenia badan jakoSciowych i ilosciowych w omawianym procesie badaw-
czym (triangulacja) byla przede wszystkim kontrola i weryfikacja jako$ci wynikéw
jakosciowych poprzez zestawienie ich z wynikami ilosciowymi, ale 1 réznorodno$é
otrzymanych wynikéw (Flick, 2012, s. 30-34). Dane zebrane podczas wywiadéw
i w ramach analizy studium przypadku ukazaty, w jaki sposob ksztaltowane sg relacje
SC z poszczegbdlnymi interesariuszami z perspektywy osoby zarzadzajacej, ale row-
niez jak wygladajg te relacje z perspektywy interesariuszy — jakie sg ich oczekiwania
wzgledem SC oraz w jaki sposob te oczekiwania sa realizowane przez SC. Dane pozy-
skane poprzez kwestionariusz ankiety pozwolity natomiast zweryfikowa¢ $wiadomos¢
zarzadzajacych w zakresie rozpoznania kluczowych interesariuszy SC, oczekiwan
stawianych przez tych interesariuszy, konsekwencji wynikajgcych z niespetnienia sta-
wianych oczekiwan czy uwzglednienie oczekiwan interesariuszy w podejmowanych
dziataniach SC. Dane iloSciowe stanowia uzupetnienie wzgledem wynikow badan
jakosciowych w trakcie budowy modelu zarzadzania wartos$cig dodang dla interesa-
riuszy SC uczelni (facylitacja). Studium przypadku postuzyto dlatego jako sposob na
udoskonalenie teorii zamiast jej odrzucania czy potwierdzania (Babbie, 2005, s. 321).

W tabeli 4.4 przedstawiono zestawienie wzorcow badan jakosciowych i ilos-
ciowych przeprowadzonych przez autorke w ramach procesu badawczego. Niniejsza
analiza wyznaczona zostata na podstawie charakterystyk — przejawow zarzadzania
warto$cig dodang dla interesariuszy SC jednostki naukowe;.

Zdaniem os6b zarzadzajacych gldownym celem dziatania SC jest nawigzywanie
wspotpracy miedzy naukowcami a przedsiebiorcami. Ustawowy cel natomiast, dla
ktorego powinno si¢ powota¢ SC — komercjalizacja posrednia jest wymieniana przez
67% ankietowanych. Liczba zatozonych spélek spin-off oraz odsetek SC, ktore nie
utworzyty w badanym okresie ani jednej spotki odpryskowej (43% ankietowanych)
potwierdza, ze nie zawsze komercjalizacja posrednia stanowi domen¢ dziatalno$ci
danej SC. Przyczyna niekoncentrowania dziatalno$ci na zaktadaniu spotek spin-off,
jak wynika z przeprowadzonych wywiadow, jest gtownie niewielka podaz produk-
tow gotowych do wdrozenia na rynek. Wyniki badan jako$ciowych i ilo§ciowych
w tym przypadku potwierdzajg si¢ wzajemnie.
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Wnhioski z poréwnania uwarunkowan SC wynikajacych z analizy jako$ciowej
i ilo$ciowej sa nastgpujace:

1. Uwarunkowania prawne w zakresie obowigzujacych przepisow prawa doty-
czacego SC rzadko sg wskazywane jako czynnik utrudniajgcy funkcjonowa-
nie SC. Raczej respondenci wskazujg na ograniczenia wynikajace z przepisow
prawa usztywniajacych funkcjonowanie panstwowych jednostek naukowych.
Mimo ze jest to zjawisko negatywne w szerokim spojrzeniu na ekosystem inno-
wacji, to w perspektywie SC na arenie biznesowej daje im niewatpliwy atut, ja-
kim jest niepodleganie obwarowaniom formalnoprawnym jednostki macierzy-
stej podczas nawigzywania wspotpracy z podmiotami rynkowymi. SC oceniane
sa jako dobrze skonstruowane narzgdzie pod wzgledem prawnym.

2. Jak wynika z przeprowadzonych wywiadow, czynnikami ograniczajacymi dzia-
fanie SC jest brak statego zrodla finansowania oraz brak wsparcia ze strony
wladz uczelni, co ma wpltyw m.in. na trudno$ci w utrzymaniu stalej kadry czy
zajmowanie si¢ zadaniami niezwiazanymi z komercjalizacja (szkolenia, do-
radztwo, zarzadzanie infrastrukturg). Wyniki badan ilosciowych potwierdzaja
powyzsze wnioski. Co trzeci ankietowany wskazywat uwarunkowania ekono-
miczne, takie jak zapewnienie stabilnosci finansowej, dostep do specjalistow
czy wsparcie finansowe ze strony wilasciciela, jako czynniki ograniczajace
funkcjonowanie SC.

3. Prezesi obu analizowanych SC w ramach badan jako$ciowych podkreslali istot-
no$¢ pozyskania zaufania kluczowych interesariuszy: przedsigbiorcow oraz na-
ukowcow 1 przekonanie ich do wspotpracy. Uwarunkowania kulturowe, takie
jak: otwarto$¢ naukowcdéw na wspotprace z SC, popyt na innowacje ze strony
przedsigbiorstw, wzrost zaufania miedzy przedsigbiorcami i naukowcami,
wskazywane sg w ramach badania ankietowego jako najwazniejsze dla funk-
cjonowania SC.

Zaréwno w badaniach jakosciowych, jak 1 ilosciowych osoby zarzadzajace
wskazywaty te same podmioty jako kluczowych interesariuszy SC, od ktorych za-
lezy rozwoj 1 przetrwanie SC. Nalezg do nich naukowcy, przedsigbiorcy 1 whasciciel
(wladze jednostki naukowej). Dodatkowo we wnioskach z badania jako$ciowego
z grupy naukowcoéw zostala wyodrebniona grupa tworcow — naukowcow aktyw-
nie zaangazowanych w proces komercjalizacji. I respondenci badania ankietowego,
i osoby zarzadzajace SC z analizowanych przypadkow staraja si¢ poznaé oczekiwa-
nia kluczowych interesariuszy, podejmuja decyzje z uwzglednieniem tych oczekiwan
oraz sg $wiadomi konsekwencji wynikajgcych z ich niespetnienia.
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Porownujac relacje z poszczegdlnymi interesariuszami wynikajacg z przepro-

wadzonych badan jakosciowych i ilo§ciowych, zauwazy¢ mozna:

1.

Wiadze uczelni wskazywane jako jeden z kluczowych interesariuszy czgsto
nie wspierajg (nie tylko finansowo) SC — potwierdzaja to wnioski wynikajace
z wywiadow oraz ankiet (29% ankietowanych nie odczuwa wsparcia ze strony
wlasciciela, a drugie tyle ma trudnosci w okresleniu czy wspomniane wsparcie
wystepuje). Zidentyfikowane oczekiwania wtasciciela w ramach badan jakos-

ciowych i ilosciowych pokrywaja si¢ wzajemnie.

. Rola RN sprowadza si¢ do kontroli dziatan SC zgodnie z nadzorem witasciciel-

skim. Osoby zarzadzajace, zarowno ankietowani, jak i1 prezesi SC, w ramach

analizowanych przypadkow nie postrzegaja RN jako kluczowego interesariusza.

. Zdaniem ponad potowy ankietowanych, pracownicy SC maja bardzo duzy

wplyw na jej funkcjonowanie, jednak ponad potowa respondentéw nie zatrud-
nia pracownikéw na podstawie umowy o prace. Sytuacja ta, jak wspomniano
powyzej, wynika z uwarunkowan ekonomicznych. Potwierdzajg to wnioski
wynikajace z analizy studiow przypadku, w ramach ktérych SC zatrudniaty
jedynie pracownikdéw na podstawie umow czasowych, w zaleznosci od zapo-

trzebowania i mozliwo$ci wynikajacych z realizowanych projektow.

. Naukowcy wskazywani sg jako jeden z kluczowych interesariuszy. SC wspot-

pracuja nie tylko z naukowcami z jednostki macierzystej. Zazwyczaj to osoba
zarzadzajaca nawigzuje kontakt z naukowcami, bada ich potencjat do komer-
cjalizacji i ukazuje mozliwosci wspotpracy z biznesem, co jak wynika z prze-
prowadzonych wywiaddéw z naukowcami, jest odpowiedzig na ich oczekiwania.

. Wnioski dotyczace relacji ze spin-offami potwierdzajg wplyw uwarunkowan

ekonomicznych na ograniczone mozliwos$ci w zakresie tworzenia spotek odpry-
skowych. Jak wynika z wywiadoéw 1 przeprowadzonego badania ankietowego,
oczekiwania ze strony juz utworzonych spin-offoéw dotycza wsparcia w rozwija-
niu dziatalno$ci innowacyjne;.

. Zdecydowana wigkszo$¢ ankietowanych postrzega przedsigbiorcow jako klu-

czowego interesariusza (81% wskazan), co réwniez zostato podkreslone przez
osoby zarzadzajace podczas przeprowadzonych wywiadow. Oczekiwania przed-
sigbiorcoOw wspotpracujacych z SC, wynikajace z przeprowadzonych z nimi wy-
wiadow, pokrywaja sie z oczekiwaniami przedsigbiorcow zidentyfikowanymi

przez osoby zarzadzajace (respondentéw badania ankietowego).

. Zwywiadow wynika, Ze nie ma systemowych, dedykowanych dziatan skierowa-

nych do SC, jednak przedstawiciel instytucji publicznych zapewnia o wsparciu
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SC (gtéwnie na polu kontaktow z biznesem), gdy zostanie zgloszone takie za-
potrzebowanie ze strony SC. Zdaniem ankietowanych kontakt z instytucjami
przydzielajacymi granty, zaréwno regionalnymi, jak i panstwowymi, jest na
niewystarczajagcym poziomie, co moze mie¢ takze wplyw na niezrozumiaty
odbior (dla ponad potowy respondentéw badania) komunikatow ze strony tych
instytucji. Oczekiwania instytucji publicznych wynikajace z przeprowadzonych
wywiadow pokrywaja si¢ z oczekiwaniami wskazywanymi w badaniach ankie-
towych.

8. Respondenci badan zaréwno jakosciowych, jak i iloSciowych sg zgodni, Ze ocze-
kiwaniem CTT jest wspolpraca z SC. Jak wynika z przeprowadzonych wywia-
dow, unia personalna utatwia natomiast wspolprace pomigdzy CTT a SC. Jak
wynika z badania ankietowego, trzy SC przyznajg si¢ do konkurowania z SC,
a dwom SC trudno okresli¢ charakter zachodzacych relacji. Przyczyng tego
stanu moze by¢, jak wynika z przeprowadzonych wywiadow, brak podziatu
kompetencji migdzy SC a CTT oraz pewnego rodzaju faworyzowanie poprzez
udzielenie wsparcia jednemu z tych podmiotow przez wladze uczelni.

9. Relacje z innymi SC zorientowane sg na podejmowanie wspolnych przedsig-
wzie¢ 1 wymianie informacji, co odpowiada stawianym przez inne SC oczeki-
waniom.

Powyzsze zestawienie dowodzi, ze wzorce z przeprowadzonych badan jako$cio-
wych 1 ilo$ciowych nie tylko potwierdzaja si¢ wzajemnie, ale i uzupetniajg. Zesta-
wienie wynikow obu metod badawczych, zgodnie z zatozeniem, mialo wptyna¢ na
jako$¢ samego procesu i wiarygodno$¢ wynikow badan.



5. Praktyczne aspekty zarzadzania

spotkami celowymi uczelni w kontekscie
kreowania wartosci dodanej dla interesariuszy
spotek celowych uczelni w Polsce

Efektem przeprowadzonych badan bylo stworzenie modelu zarzadzania warto$cig
dodang dla interesariuszy spotek celowych (SC) jednostek naukowych. Biorac pod
uwage uwarunkowania ekosystemu innowacji uczelni oraz przeprowadzone studia
przypadku i badania sondazowe, opracowany model uwzgl¢dnia:

— analiz¢ interesariuszy jako narz¢dzie wspomagajace ksztattowanie relacji z in-
teresariuszami SC poprzez identyfikacje interesariuszy, rozpoznanie ich oczeki-
wan i analiz¢ wpltywu na podejmowanie przez SC dziatania,

— kreowanie warto$ci dla interesariuszy poprzez pozyskanie i alokacje odpo-
wiednich zasobow oraz podejmowanie dzialan wynikajacych z dostarczenia
pozadanych warto$ci interesariuszom SC; kreowane warto$ci dla interesariuszy
w odpowiedzi na ich oczekiwania stanowig podstawe tworzenia miar efektyw-
nosci SC,

— efektywno$¢ SC mierzona na podstawie zbioru miar odzwierciedlajacych sto-
pien spelnienia zadan interesariuszy SC, ktérych oczekiwania wyznaczaja cele
i strategie SC.

5.1. Model zarzadzania wartoscia dodana dla interesariuszy
spotek celowych uczelni

Na podstawie studiéw literaturowych oraz przeprowadzonego procesu badaw-
czego opracowany zostal model zarzadzania wartoscig dodang dla interesariuszy
SC uczelni. Podstawy teoretyczne modelu zostaty opisane w rozdziale 3. Materiat
zebrany podczas wywiadow z osobami zarzadzajacymi oraz interesariuszami SC
w ramach analizy studiow przypadku, a takze w wyniku przeprowadzonego badania
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ankietowego, umozliwit modyfikacje zaktadanego modelu teoretycznego zarzadza-

nia wartoscig dodang dla interesariuszy SC uczelni. W tabeli 5.1 przedstawiono ujgcie

teoretyczne, bedgce podstawg opracowanego modelu i jego odniesienie do otrzyma-

nych wynikow badan empirycznych. Model ten laczy teori¢ interesariuszy z teorig

warto$ci w srodowisku SC, a szerzej — w ekosystemie innowacji uczelni (uwzglednia

uwarunkowania ekosystemu innowacji z perspektywy uczelni). Model ten sktada si¢

z trzech poziomow: ksztattowanie relacji z interesariuszami, kreowanie wartosci dla

interesariuszy i efektywnos¢ dziatania.

Tabela 5.1. Ujecie teoretyczne i empiryczne modelu zarzadzania wartoscig dodana dla
interesariuszy SC

Poziom Ujecie teoretyczne Ujgcie empiryczne
Ksztaltowanie | identyfikacja utworzenie listy interesariuszy SC, do ktorych naleza inte-
relacji z intere- | interesariuszy resariusze wewnetrzni: zarzad, pracownicy oraz interesariu-
sariuszami sze zewngtrzni: wladze jednostki naukowej, przedsigbiorcy,
naukowcy, Rada Nadzorcza, CTT z macierzystej uczelni,
inne SC, przedstawiciele instytucji publicznych (w tym
przydzielajacych granty, regionalnych i panstwowych)
rozpoznanie — rozpoznanie i zrozumienie oczekiwan interesariuszy SC
oczekiwanych poprzez dialog z nimi (spotkania bezposrednie i online,
przez interesariuszy rozmowy telefoniczne),
wartos$ci — $wiadomos$¢ uwarunkowan funkcjonowania SC (ktore
stwarzaja szanse, ale i ograniczenia), bedacych zrodlem
wplywu interesariuszy na SC
analiza wptywu — identyfikacja kluczowych interesariuszy, ktorzy wywie-
interesariuszy raja najwickszy wplyw na rozwdj SC. Naleza do nich:
przedsigbiorcy, naukowcy oraz wtadze uczelni,
— $wiadomos¢ konsekwencji niespetnienia oczekiwan
wzgledem interesariuszy
Kreowanie pozyskanie stale monitorowanie oczekiwan interesariuszy w celu jak
wartosci dla i alokacja zasobow | najpelniejszego dopasowania dziatan i zasobow do oczeki-
interesariuszy wan interesariuszy
dostarczanie podejmowanie przedsigwzig¢ — interakcji z interesariu-
pozadanych szami — dajacych warto$¢ zardbwno ekonomiczng i pozaeko-
wartosci nomiczng dla interesariuszy SC
biezgca ocena ocena warto$ci przez interesariuszy bedgca informacja
kreowanej warto$ci | zwrotng dotyczaca stopnia spetnienia oczekiwan przez SC
Efektywnos¢ ocena przez miara zadowolenia interesariuszy mierzona stopniem, w jaki
interesariuszy SC spetnia ich oczekiwania, a wigc dostarcza pozadanych
wartosci
realizacja odpowiadajac na oczekiwania interesariuszy, SC realizuje
zaktadanych celow |swoje podstawowe cele, do ktorych nalezy pobudzanie
i strategii wspolpracy nauki i biznesu poprzez podejmowanie dziatan
zwigzanych z komercjalizacja rezultatow badan naukowych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan.
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Autorski model zarzadzania wartoécig dodang dla interesariuszy SC uczelni
(rys. 5.1) ma nastgpujace zatozenia:

— uwarunkowania ekosystemu innowacji uczelni tworzg grunt (zrédto) dla deter-
minant ksztaltowania relacji z interesariuszami SC,
— determinanty ksztaltowania relacji z interesariuszami stanowig zrodlo szans

i zagrozen dla rozwoju SC,

— analiza interesariuszy wspomaga ksztattowanie efektywnych relacji z interesa-
riuszami SC poprzez identyfikacj¢ interesariuszy, rozpoznanie ich oczekiwan

i analiz¢ wptywu na dziatalnos¢ SC,

— kreowane wartos$ci dla interesariuszy w odpowiedzi na ich oczekiwania stano-
wig podstawe tworzenia miar efektywnos$ci SC,

— efektywno$¢ SC postrzegana jest przez pryzmat stopnia zaspokojenia zgdan in-
teresariuszy, ktorych oczekiwania wyznaczajg cele i strategie SC.

Skuteczne zarzadzanie warto$cig dodang dla interesariuszy SC wymaga spraw-
nego zarzadzania relacjami z interesariuszami spoza uczelni (przedsigbiorcy, admi-
nistracja publiczna, inne SC), ale réwniez relacjami zachodzgcymi migdzy SC a jed-
nostkami i przedstawicielami uczelni (naukowcy, wladze uczelni, RN, CTT). Relacje
te stajg si¢ baza dla tworzonej przez SC warto$ci dla poszczegdlnych interesariuszy,
a w konsekwencji przektadaja si¢ na efektywnos¢ dziatania SC i podejmowane przez
nig dzialania zwigzane z komercjalizacja. Interesariusze SC zostali zidentyfikowani
na podstawie analizy studiow przypadku oraz badan ankietowych.

Ekosystem innowacji uczelni tworzy warunki do funkcjonowania SC, ktore sa
jednakowe dla wszystkich SC jednostek naukowych w Polsce. Warunki te w podziale
na sfery ekonomiczng, prawng i kulturowa zostaty opisane w rozdziale 3. Uwarun-
kowania ekosystemu innowacji uczelni s zrodtem szans i zagrozen dla rozwoju SC
oraz stwarzajg ramy dla zarzadzania warto$cig dodang dla interesariuszy SC. Po-
nadto analizy studiow przypadku pozwolity zdefiniowa¢ determinanty ksztalto-
wania relacji z poszczegdlnymi interesariuszami, ktore jednoczesnie sg pochodnag
uwarunkowan ekosystemu innowacji uczelni. W ramach poszczeg6lnych relacji SC

z interesariuszami mozna wymienic¢ nastepujace determinanty:

1. W zakresie relacji z pracownikami: potencjat SC do komercjalizacji, satysfakcja
z komercjalizacji.
Zapewniajac stale finansowanie SC, umozliwia si¢ jej utrzymanie kadry
wspierajgcej prezesa w podejmowanych dzialaniach (m.in. brokerow innowa-
cji, specjalistow ds. realizacji projektow innowacyjnych). BodZcem motywa-
cyjnym kadry SC, oprécz godnej pensji, jest przede wszystkim satysfakcja ze
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zrealizowanych projektéw 1 efekt pracy widoczny w postaci skomercjalizowa-
nego produktu. Jednak aby to byto mozliwe, SC musi dysponowa¢ dostgpem do
rezultatéw badan naukowych jednostki naukowej, przez ktorg zostata powotana,
jak rowniez oferowana przez naukowcdw wilasnos¢ intelektualna powinna mie¢

potencjat do komercjalizacji.

2. W zakresie relacji z wtadzami uczelni: postrzeganie roli SC w ekosystemie in-

nowacji uczelni, poziom i rodzaj zaangazowania wilasciciela w dziatalnos¢ SC,
zakres swobody dziatania.
Jak wynika z przeprowadzonych wywiadow, czgsto wladze uczelni nie w petni
rozumieja, jakg role powinny odgrywaé¢ SC w ekosystemie innowacji uczelni.
Rodzi to komplikacje gtownie natury ekonomicznej, np. brak lub minimalne
wsparcie finansowe na rozpoczecie dziatalnosci, oczekiwania co do zyskow po
pierwszym roku funkcjonowania, oczekiwanie reprezentacji uczelni bez ko-
niecznosci ponoszenia zadnych kosztow, ale i natury prawnej, np. brak rozrdz-
nienia pomi¢dzy CTT a SC i traktowanie obu podmiotow jednakowo, szcze-
gblnie w sytuacji unii personalnej. Szansg dla SC jest wigksza swiadomos$¢ ze
strony wtadz jednostki naukowej roli, jaka powinna odgrywac¢ w ekosystemie
innowacji uczelni, a tym samym celu, dla ktorego powotano SC. Konieczne
wydaje si¢ zapewnienie bezpieczenstwa finansowego SC, szczegdlnie w pierw-
szych latach dziatalnosci. Sukcesywne zwigkszanie potencjatu kapitatowego SC
stwarza coraz szersze mozliwosci dziatania w podejmowaniu ryzyka przy ko-
mercjalizacji rezultatow badan naukowych.

3. W zakresie relacji z Radg Nadzorczg: poziom i rodzaj zaangazowania RN

w dziatalno$¢ SC.
Wspieranie SC przez RN wykraczajagce poza ustawowy obowigzek kontrolny,
np. poprzez wsparcie w zakresie eksperckiej, specjalistycznej wiedzy, jaka
zwykle posiadajg cztonkowie rad nadzorczych, zwigkszyloby przydatnosé po-
wotania RN i wzmocnito relacj¢ miedzy cztonkami RN a osobami zarzadzaja-
cymi SC.

4. W zakresie relacji z naukowcami: motywacja naukowcow 1 ich otwarto$¢ na
dziatania przedsiebiorcze, wewnetrzne regulacje (Sciezki kariery, awanse,
ochrona IP), swiadomo$¢ mozliwosci wspotpracy z SC, postrzeganie roli SC
w ekosystemie innowacji uczelni.

Ksztattowanie odpowiednich relacji z naukowcami przez osoby zarzadzajace

SC jest gtownym motorem napedowym w rozwoju SC (naukowcy zapewniajg
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produkty do komercjalizacji), a zarazem moze stanowi¢ wazng bariere w tym
rozwoju. Oprécz dziatan zwigkszajacych §wiadomos¢ wsrod naukowcow co
do mozliwosci wspotpracy z SC, zmiany w przepisach (nawet na poziomie
wewngtrznych regulacji uczelni dot. $ciezek kariery, awanséw) mogtyby przy-
czyni¢ si¢ do zmotywowania naukowcéw do stawania si¢ naukowcem-tworca
i podejmowania dziatan przedsigbiorczych. Rowniez wzrost liczby miodych na-
ukowcow wsrod kadry akademickiej, ktorzy szybciej dostosujg si¢ do obecnych
wymagan i chetniej skierujg swoje wysitki na prace badawcze zakonczone ko-
mercjalizacjg rezultatéw badan naukowych, moze zwigkszy¢ podaz produktow
do komercjalizacji i swoisty trend otwarto$ci srodowiska naukowego na dziata-
nia przedsigbiorcze.

. W zakresie relacji z przedsiebiorcami: $wiadomo$¢ mozliwosci wspotpracy
z SC, poziom otwartosci, zainteresowania i zaufania do wspotpracy ze srodowi-
skiem naukowym, potencjat SC do komercjalizacji.

SC przetamuje wiele barier organizacyjnoprawnych, ktore majg uczelnie, chcae
podja¢ si¢ wspotpracy z biznesem. Jednak istnieje potrzeba promocji poten-
cjatu SC w $rodowisku biznesowym jako sprawnego posrednika we wspolpracy
z naukowcami. Pomoze to zwigkszy¢ swiadomos¢ przedsicbiorcow w zakresie
potencjatu technologicznego uczelni i ich otwarto$¢ do wspdlpracy ze srodowi-
skiem naukowym. Przedsigbiorcy (WPZ1) ,,dostrzegaja w coraz szerszym za-
kresie, ze trzeba by¢ odpowiedzialnym za swoje produkty i staraé si¢ je rozwijac
pod katem potrzeb swoich klientow. To daje przestrzen do innowacji, do prac
badawczo-rozwojowych, do doskonalenia produktow”, tym samym stwarza pole
do aktywnosci SC.

. W zakresie relacji z CTT: struktura zarzadzania SC i CTT, podziat kompetencji
mie¢dzy CTT i SC.

Jasne okreslenie podziatu kompetencji jest niezbedne w przypadku wspoétistnie-
nia CTT i SC w jednostce naukowej (szczeg6lnie w przypadku odrebnego za-
rzadzania SC i CTT). Uczelnia powinna regulowa¢ stosunki migdzy CTT i SC
w kierunku wzajemnego wspierania si¢ w procesie komercjalizacji, a elimino-
wania sytuacji, w ktorych obie jednostki konkuruja ze soba.

. W zakresie relacji z innymi SC: otwarto$¢ na wspotprace i wymiang informacji.
Wspoétpraca miedzy SC moze przynies¢ obopolne korzysci wynikajace ze
zwiekszenia dostepnosci do wyspecjalizowanych zasobow (zaplecze techniczne,

know-how) i mozliwosci realizacji kompleksowych projektow innowacyjnych
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przy finansowaniu zewng¢trznym. Ponadto wazny wydaje si¢ wspolny, wraz
z innymi SC, lobbing ws$rod instytucji odpowiedzialnych za innowacyjno$c¢
kraju (programy skierowane do SC, promocja dziatan SC w ekosystemie inno-
wacji). Dzielenie si¢ dobrymi praktykami, a takze trudno$ciami moze wytwo-
rzy¢ pozytywng relacje wsparcia 1 zrozumienia w tak nielicznym $srodowisku
branzowym.

8. W zakresie relacji z administracjg publiczng: aktywno$¢ SC w regionie i kraju,
otwarto$¢ SC na wspotprace.
Zasadniczym wsparciem w celu zapewnienia bezpieczenstwa ekonomicznego SC
jest finansowanie zewngtrzne, nie tylko na szczeblu lokalnym/regionalnym, ale
i krajowym, w postaci srodkoéw na realizacj¢ projektow innowacyjnych, umoz-
liwiajacych rozwoj SC (programy, w ktorych beneficjentem sa SC). Na szczeblu
unijnym natomiast (gléwnie w zakresie dost¢pnosci funduszy unijnych) wazna
bytaby zmiana postrzegania SC przez pryzmat duzego przedsigbiorstwa, co
zwickszytoby 1 utatwito dostepnos¢ srodkow na realizacje projektow. Kolejnym
elementem, ktory moglby usprawni¢ dziatalno$¢ i zwigkszy¢ aktywnosé¢ SC
w kraju sg dalsze zmiany prawne dotyczace ustawy o szkolnictwie wyzszym,
w tym obszaru dotyczacego komercjalizacji i wspdlpracy z otoczeniem gospo-
darczym oraz bezposrednio dotyczace zaktadania i funkcjonowania SC.

Na rysunku 5.2 przedstawiono w sposob graficzny determinanty ksztaltowania
relacji z poszczegolnymi interesariuszami SC. Szczegdlnie widoczne jest zazebianie
si¢ trzech kluczowych determinant: postrzeganie roli SC, §wiadomos$¢ mozliwosci
wspotpracy z SC, potencjat SC do komercjalizacji. Sg to czynniki, ktore dotycza
kluczowych interesariuszy SC, tj. wtadz jednostki naukowej, naukowcow i przedsig-
biorcow.

Z punktu widzenia rozwoju ekosystemu innowacji, a w ramach niego funkcjo-
nowania uczelnianych SC, mozna zauwazy¢ pozytywne zmiany i tendencje, ktore
dajg pole do rozwoju SC, w tym do ksztattowania efektywnych (dajacych warto$¢
dodang — zaspokajajacych oczekiwania interesariuszy) relacji z interesariuszami
SC. W tabeli 5.2 ukazano szanse, ale i ograniczenia w zakresie ksztaltowania relacji
z interesariuszami SC. Gléwne szanse w rozwoju relacji z kluczowymi interesariu-
szami SC upatruje si¢ w zwigkszeniu $wiadomosci w srodowisku naukowym i bizne-
sowym w zakresie mozliwos$ci wspolpracy z SC, zmianie postrzegania roli SC przez

wladze uczelni, ale i naukowcow oraz zwigkszeniu potencjatu SC do komercjalizacji.
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Rysunek 5.2. Determinanty ksztattowania relacji z interesariuszami spétek celowych

uczelni
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan.
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Tabela 5.2. Szanse i ograniczenia w zakresie ksztattowania relacji z interesariuszami SC

Determinanty

Interesariusze . ..
ksztaltowania relacji

Szanse

Ograniczenia

1 2

3

4

Pracownicy/ |- satysfakcja
zarzad z komercjalizacji,
— potencjat SC do
komercjalizacji

— motorem napgdowym SC
sa jej pracownicy, a przede
wszystkim osoba zarzadza-
jaca, a ich glownym bodzZcem
do dziatania, oproécz moty-
wacji finansowej, jest przede
wszystkim ambicja w kontek-
$cie udanych projektow ko-
mercjalizacji,

— brak wsparcia dla SC,
a tym samym pozostawie-
nie osoby zarzadzajacej
i ewentualnych pracow-
nikow SC samych sobie,
biorgc pod uwage wspar-
cie zaréwno finansowe,
kadrowe, jak i w zakresie
dostepu do rezultatow
dziatalnosci badawczej,
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3

4

— na etapie tworzenia SC nalezy
zapewnic jej mozliwos$ci roz-
woju poprzez m.in. dostep do
wlasnosci intelektualnej czy
zaplecza technicznego macie-
rzystej uczelni

— wygérowane wymagania
wobec SC wzgledem prze-
kazanego wsparcia (nie-
kiedy wrecz jego braku),
co powoduje walke o prze-
trwanie osOb zarzadzaja-
cych SC i brak motywacji
do dalszej aktywnosci

— $wiadomos¢
mozliwosci
wspotpracy z SC,

— postrzeganie roli
SC w ekosystemie
innowacji

w ,rodzimym” s$rodowisku
naukowym, cozwigkszy §wia-
domos¢ naukowcow w zakre-
sie mozliwosci i zasad wspot-
pracy z SC

Rada poziom i rodzaj RN moze stanowi¢ cenne wspar- | ograniczenie dziatan RN do
Nadzorcza zaangazowania RN | cie merytoryczne dla SC dziatalnosci kontrolnej i opi-
w dziatalno$¢ SC niowania  podejmowanych
przedsigwzie¢ zgodnie z wy-
maganiami wlascicielskimi
Wtadze — postrzeganie roli |- wigksza $wiadomos¢ wiadz |- niedowarto$ciowanie zna-
uczelni SC w ekosystemie | uczelni co do roli SC, jaka| czenia SC w ekosystemie
innowacji, odgrywa ona w ekosyste-| innowacji przez wlasci-
— poziom i rodzaj mie innowacji i koniecznego | ciela,
zaangazowania wsparcia materialnego w celu | — nierealne lub trudne do
wlasciciela rozwoju dziatalnosci, zaspokojenia wymagania
w dziatalno$¢ SC, | — zrozumienie specyfiki dzia-| bez realnego wsparcia
— zakres swobody talno$ci SC przez wlasciciela, | ze strony uczelnianych
dziatania SC co znajdzie swoje odzwier-| wladz,
ciedlenie w oczekiwanych |- ograniczenie swobody
wynikach SC, dziatania SC przez nad-
— zaufanie w podejmowaniu bi- | mierng sprawozdawczos¢
znesowych decyzji przez SC i kontrole, co wydtuza ela-
styczno$¢ w reagowaniu
SC na okazje biznesowe
Naukowcy — motywacja — wychodzenie SC z inicjatywa | — nieche¢ naukowcoéw do
ogotem i otwarto$¢ do naukowcow, podejmowania  dzialan
naukowcow — wigksza $wiadomo$¢ i moty- | przedsigbiorczych spowo-
Tworcy/ na dziatania wacja naukowcow do dziatan| dowana zbyt duzym naci-
spin-off przedsigbiorcze, przedsigbiorczych  poprzez | skiem i zaangazowaniem
— wewngtrzne system zache¢t ministerial-| w  dzialalno§¢  dydak-
regulacje (Sciezki nych 1 wewnatrzuczelnia-| tyczng inaukowa,
kariery, awanse, nych, — brak promocji SC w $ro-
ochrona IP), — promocja dziatalnosci SC| dowisku naukowym,

— wspolpraca z waskim gro-
nem naukowcow
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1 2 3 4
Przedsig- — $wiadomos¢ — popularyzacja roli SC | — brak rynkowej oferty SC,
biorcy mozliwosci w $rodowisku biznesowym | brak odpowiedniej tech-
wspotpracy z SC, poprzez ukazanie mozli-| nologii do komercjaliza-
— poziom wosci, jakie niesie ze soba| cji,
otwartosci, wspoélpraca na styku nauki |- niech¢¢ przedsigbiorcow
zainteresowania i biznesu, do ponoszenia ryzyka
i zaufania do — szerzenie dobrych praktyk| i finansowania projektow
wspolpracy oraz prezentacja potencjalu| B+R,
ze $rodowiskiem SC do komercjalizacji w $ro- | — postrzeganie SC przez
naukowym, dowisku biznesowym, pryzmat ograniczen zwig-
— potencjat SCdo |- zmiana podejscia przedsig-| zanych ze wspolpraca
komercjalizacji biorcow do inwestowania| zuczelnig (m.in. biurokra-
w dziatalno$¢ B+R cja, dtugie terminy reali-
zacji)
Centrum — struktura — unia personalna zapewnia |- unia personalna ogra-
Transferu zarzadzania CTT kompatybilno$¢ podejmowa-| nicza dzialalnos¢ CTT
Technologii i SC, nych dziatan przez SCi CTT| 1 SC mozliwosciami tej
— podziat i swobodny wybor wyko-| samej osoby zarzadzaja-
kompetencji nawcy projektu pomiedzy | cejisprawia, ze naukowcy

migdzy CTT i SC SC a CTT, z jak najlepszg ko-| czy przedsigbiorcy nie
rzyscia dla projektu biznes—| rozrézniaja CTT od SC,

nauka, a nie przez pryzmat | — odrgbne zarzadzanie,
checi  otrzymania projektu| bez wyraznego podziatu
(projekt i tak bedzie realizo-| kompetencji migdzy SC

wany przez dang osobg zarzg- | a CTT moze prowadzi¢ do
dzajaca), niezdrowej  konkurencji
— odrgbne zarzadzanie daje| 1 cheé zdobycia wspot-
szersze mozliwosci w zakre-| pracy w ramach projektu

sie pozyskania podmiotow do | bez wzglgdu na to, ktory
wspotpracy, nie ogranicza si¢| z podmiotéw (SC czy
do kontaktow tej samej osoby | CTT) lepiej zaspokoi

zarzadzajacej oczekiwania partnerow
Inne spotki otwarto$¢ — che¢é do podejmowania wspoél- | — zamykanie si¢ na wspot-
celowe na wspolprace nych z innymi SC inicjatyw, | prac¢ z innymi SC, prze-
i wymiang a przede wszystkim dziele-| konanie o bezproduktyw-
informacji nie si¢ dobrymi praktykami| no$ci wspolnych spotkan

i wspélny lobbing interesow | 1 korzysci ze wspolnych
SC w $rodowisku instytucji| dziatan,

odpowiedzialnych za wspie- | — towarzyski charakter

ranie innowacyjnosci kraju| spotkan SC, bez podej-

ijego regionow, mowania konkretnych
— uzupelnianie si¢ wyspecjali- | dziatan

zowanymi zasobami przy re-
alizacji wspolnych projektow

Przedsta- — aktywnos¢ SC | realizacja réznorakich progra- | pomijanie czy zapominanie
wiciele w regionie i kraju | méw wsparcia, w ktorych be- | o SC przy projektach wspie-
instytucji — otwarto$¢ SC | neficjentem moga by¢ SC, co |rajacych innowacyjnos¢
publicznych na wspotprace zapewni SC mozliwos$¢ rozwoju | w regionie i kraju

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan.
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Najwigkszym zagrozeniem dla efektywnego tworzenia wartosci dla interesa-
riuszy przez SC jest pozostawienie SC bez wsparcia, po pierwsze ze strony wladz
jednostki macierzystej i Rady Nadzorczej, a po drugie ze strony réznych instytucji
publicznych, w tym grantodawcoéw. Dlatego tak wazna jest promocja i wzrost $wia-
domosci co do funkgji, jaka petnig SC w ekosystemie innowacji uczelni. Zrozumie-
nie, ze SC dzialaja jak podmioty biznesowe, ale mimo to nie maja wiasnej oferty
produktowej, poniewaz oferta ta jest uzalezniona od potencjatu do komercjalizacji
rezultatow badan naukowych macierzystej jednostki. Zrozumienie, ze SC sg to za-
zwyczaj mikropodmioty dziatajace na rzecz nauki i biznesu — nie sg czescig uczelni
ani nie dziatajg stricte dla zysku. Wtadze uczelni powinny powota¢ SC w sposob
w petni $wiadomy (dziatajac z potrzeby), dobierajac okreslong kadre, tworzac system
wspotodpowiedzialno$ci za funkcjonowanie SC i udostgpniajac jej okreslone zasoby
uczelni, w tym rezultaty badan naukowych. Dzigki temu osoba zarzadzajaca SC be-
dzie w stanie sprosta¢ oczekiwaniom interesariuszy i dostarczy¢ im pozadane warto-
$ci. Zgodnie z sugestia prezesa Spolkil, naukowcy zostali podzieleni na dwie grupy:
naukowcy ogodtem i tworcy, ze wzgledu na odmienno$¢ oczekiwan, tym samym row-
niez dostarczanych wartosci dla tych dwoch grup. W tabeli 5.3 przedstawiono war-
to$ci dostarczane interesariuszom w odpowiedzi na ich oczekiwania', tym samym:

a) pracownicy dzieki udanym procesom komercjalizacji beda usatysfakcjonowani,
widzac efekt swojej pracy, a kolejne projekty umozliwig im rozwdj zawodowy
i zmotywuja do dalszej pracy;

b) SC bedzie wywigzywata si¢ ze swoich obowigzkow wynikajacych z kodeksu
i wewngtrznych ustalen z whascicielem i RN;

¢) skomercjalizowane rezultaty prac badawczych zapewniag dodatkowe punkty do
ewaluacji uczelni, kontakt z otoczeniem spoteczno-gospodarczym oraz dodat-
kowe przychody z dziatalnosci gospodarczej SC, a to przetozy si¢ na realizacje
trzeciej misji uczelni, pozytywny wizerunek i jej prestiz w srodowisku akade-
mickim;

d) naukowcy planujacy wspotprace z SC zyskuja $rodki finansowe na realizacjg
projektow oraz wsparcie w zakresie oceny pomystow naukowych z punktu wi-
dzenia ich przydatno$ci rynkowej, wiedzy formalnoprawnej dotyczacej procesu
komercjalizacji, a takze sa odpowiednio motywowani przez SC do podjecia tych
dziatan;

! Oczekiwania interesariuszy zostaly przedstawione w rozdz. 4, tab. 4.3.
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e) naukowcy — tworcy, aktywnie wspolpracujacy z SC otrzymuja dopasowanego
do swoich potrzeb partnera biznesowego i/lub naukowego w ramach wspolnych
projektéw wdrozeniowych, a efekty tej wspotpracy sag widoczne w postaci sko-
mercjalizowanych rezultatow prac badawczych oraz spdtek spin-off. Ponadto
SC stuzy wiedzg formalnoprawng oraz umiejetnosciami menedzerskimi, wska-
zujac naukowcom-tworcom kierunki rozwoju i zapewnia $rodki finansowe na
ten rozwoj;

f) przedsigbiorcy otrzymuja od SC dopasowanego do swoich potrzeb partnera
naukowego oraz $rodki finansowe na rozwdj dziatalnosci, ktorej efektem sg
skomercjalizowane produkty i spotki spin-off. Osoba zarzadzajaca SC pomaga
przedsi¢biorcom w zrozumieniu jezyka naukowego, ale jednoczesnie zna rynek,
ma kompetencje menedzerskie i wiedze formalnoprawna dot. procesu komercja-
lizacji, czym zyskuje zaufanie przedsi¢biorcow;

g) wspotpraca SC z CTT bedzie mozliwa przy podziale kompetencji migdzy SC
a CTT oraz utworzenia komplementarnej oferty CTT wzgledem SC;

h) wspoétpraca SC z innymi SC umozliwia wymiane informacji i dobrych praktyk,
dzielenie si¢ problemami (wzajemne zrozumienie ze wzgledu na to samo $ro-
dowisko branzowe) oraz potaczenie sit przy wspolnej promocji i lobbingu SC
w regionie i kraju;

1) dzieki skutecznej realizacji zaktadanych celow SC zorientowanych na komer-
cjalizacj¢ rezultatow badan naukowych i wspotprace nauki i biznesu nastgpuje
wzrost innowacyjnosci na poziomie regionalnym i krajowym.

Tabela 5.3. Wartosci dostarczane interesariuszom spotek celowych uczelni
w odpowiedzi na ich oczekiwania

Warto$¢ dostarczana interesariuszom

Interesariusze Oczekiwania ekonomiczna/ pozaekonomiczna/
materialna niematerialna
1 2 3 4
Pracownicy/ — odpowiednie wynagra- |- efekty pracy w postaci | — poczucie satysfakcji z wy-
zarzad dzanie, skomercjalizowanego konanej pracy,
— przejrzysto$¢ dziatania,| produktu — mozliwos$¢ rozwoju zawo-
— satysfakcja ze zrealizo- dowego
wanych projektow
Rada — wywigzywanie si¢ — realizacja postawio- |- przejrzystos¢ i uczciwosé
Nadzorcza z obowigzkow, rowniez | nych SC celow dziatania
tych wynikajacych

z kodeksu
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1

2

3

4

Wtiadze uczelni

pozyskanie $rodkow
finansowych i samofi-
nansowanie,
komercjalizacja rezul-
tatow badan nauko-
wych,

promocja dziatalno$ci
badawczej uczelni,
wsparcie w realizacji
111 misji uczelni

dodatkowe zrodto
przychodow,
skomercjalizowane
rezultaty prac badaw-
czych,

punkty do parametry-
zacji

pozytywny wizerunek,
prestiz,

zadowolenie pracownikoéw
(naukowcow)

Naukowcy
ogbdlem

wsparcie przy pozyska-
niu $rodkow finanso-
wych na dziatalnos¢
B+R,

wsparcie przy planowa-
niu procesu komercja-
lizacji

srodki finansowe
na realizacje¢ projektow

wiedza formalnoprawna
dot. procesu komercjali-
zacji,

ocena pomystow nauko-
wych z punktu widzenia
przydatnosci rynkowej,
motywowanie do dziatan
przedsigbiorczych

Tworcy/spin-off

wsparcie przy realizacji
procesu komercjali-
zacji,

wsparcie w zatozeniu
dziatalnosci innowa-

cyjnej

skomercjalizowane
rezultaty prac badaw-
czych,

dopasowany partner
biznesowy,
dopasowany partner
naukowy,

spotki spin-off,
srodki finansowe

na rozwoj dzialalno$ci

wiedza formalnoprawna
dot. procesu komercjali-
zacji,

kompetencje menedzer-
skie,

znajomos¢ rynku przy
ocenie potencjatu do
komercjalizacji,
wskazywanie kierunkow
rozwoju

cyjnych rozwigzan
w regionie i kraju,
dostep do zasobow
uczelni

na rozwoj innowacyj-
nosci w regionie/kraju

Przedsigbiorcy |— dostep do zasobow skomercjalizowane — wiedza formalnoprawna
uczelni, wyniki prac badaw- dot. procesu komercjali-
— nawigzywanie wspot- czych, zacji,
pracy nauki i biznesu, dopasowany partner |- kompetencje menedzer-
— koordynacja wspot- naukowy, skie,
pracy nauki i biznesu spoiki spin-off, — znajomos$¢ rynku i srodo-
srodki finansowe wiska naukowego,
na rozwoj dziatalno$ci |- pomoc w zrozumieniu
jezyka naukowego,
— promocja lokalnych marek
Centrum — wspolpraca CTT z SC wspolne przedsie- — komplementarna oferta
Transferu wzigcia dla biznesu
Technologii
Inne spotki — wymiana informacji, wspolne przedsie- — wymiana dobrych prak-
celowe — realizacja wspolnych wzigcia tyk,
przedsigwzigé — wspo6lny lobbing
Przedstawiciele | — realizacja innowacyj- wspolne przedsigwzig- | — rozwoj innowacyjnosci
instytucji nych projektow, cia nauki i biznesu,
publicznych — promocja innowa- srodki finansowe

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan.
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Efektywnos¢ SC mierzona przez pryzmat wpltywu na rozwoj innowacyjnosci
regionu jest niewielka, ale jak zauwaza przedstawiciel instytucji regionalnej odpo-
wiedzialnej za rozwoj innowacyjnosci regionu, z roku na rok wzrasta. W Polsce ten
wplyw jest wiekszy, (WUM) ,,(...) ale to troche jest wynikiem sity uczelni, a nie
sity spotki, bo spotka bez know-how i zaplecza uczelnianego niewiele znaczy. Musi
mie¢ co komercjalizowac”. Zdaniem prezesa Spotki (WPZSI) ,,spotka celowa jest
podmiotem wspomagajacym funkcjonowanie uczelni, a wigc jest w duzej mierze za-
lezna od tego, jak funkcjonuje uczelnia”. Efektywno$¢ spotki bytaby wicksza wtedy,
gdy spotka zyskataby wieksze poczucie bezpieczenstwa w momencie podejmowania
ryzyka zwigzanego z komercjalizacjg, nie martwiac si¢ przy tym utrata ptynnosci
finansowe;j. Patrzac na SC przez pryzmat narzedzia do komercjalizacji, widaé, ze
jest to dobrze skonstruowane narzedzie, ktorego efektywnos$¢ zalezy od umiejetnego
wykorzystania go w ekosystemie innowacji uczelni. Sama SC umozliwia (WWS1)
»gromadzenie ludzi, ktorzy sg w stanie wytworzy¢ (...) produkt tam, ktory pozniej
mozna skomercjalizowac i sprzeda¢ na tym rynku” Prawie kazda wigksza uczelnia
zatozyta SC lub ja miata, poniewaz niektére SC w krotkim czasie od powstania zo-
staly zlikwidowane. Istniejg tez ,,martwe” SC, ktére nie wykazuja obrotu. Trudno
dziwi¢ si¢ niepowodzeniem 1 brakiem efektow dziatania SC, jesli wladze uczelni
powotuja ja tylko dlatego, ze stalo si¢ to modne, nie wyposazajac jej w odpowied-
nie zasoby i1 dajac w zarzadzanie osobie nieSwiadomej wysitku, jaki trzeba wlozy¢
w rozwdj SC. (WPZSI): ,,Zazwyczaj brano ludzi, ktérzy nie do konca wiedzieli,
W co si¢ pisza albo nie do konca, bo mysleli, ze to jest jaki$ splendor dodatkowy,
a nie cigzka praca”. Swiadome stworzenie SC przez wiadze jednostek naukowych
i sukcesywne jej wspieranie, szczegolnie w pierwszych latach funkcjonowania, moze
przetozy¢ si¢ z biegiem czasu na znaczne korzys$ci finansowe. Jak twierdzi cztonek
Rady Nadzorczej (WRNI): ,,(...) komercjalizacja wynikéw badan moze si¢ przetozyé
na bardzo powazne zyski, ktore pomoga rozwina¢ dalsze patenty”. Do tego jednak
potrzeba czasu i odpowiedniego zarzadzania SC, co potwierdzajg analizowane studia
przypadku.

Efektywno$¢ narzedzia do komercjalizacji, jakim sg SC, wynika w pewien spo-
sob z przewag, jakie niesie ze sobg to rozwigzanie w porownaniu do wspotpracy
biznesu bezposrednio z uczelnia. (WPZS1):

(...) SC przetamujg taka bezwladno§¢ Uniwersytetu czy instytucji publicznych (...)
w kontekscie podejmowania decyzji. (...) Poza tym ze wzgledu na aparat administra-
cyjny taka wspotpraca [z uczelnia, przyp. M.S.] jest relatywnie droga, wigc moze by¢
dobrym partnerem do wspotpracy przy duzych projektach dla duzych przedsigbiorstw.



196 | Praktyczne aspekty zarzqdzania spétkami celowymi uczelni

Mate, $rednie przedsigbiorstwa nie sta¢ ich na to, zeby realizowac¢ jakie$ fantastyczne
prace badawczo-rozwojowe, ale czasami konieczne jest realizowanie pracy badawczej
(...), ktora ma okreslone znaczenie rozwojowe dla tego przedsigbiorstwa (...), SC z che-
cig takie zlecenia przyjmie i je zrealizuje z obopdlng korzyscig, bo naukowiec dzigki
temu par¢ groszy zarobi, a przy okazji nauczy si¢ wspotpracy z biznesem.

SC jest uzupelnieniem oferty uczelni w obszarze wspolpracy z biznesem, przej-
muje te projekty, z ktérymi uczelnia nie poradzitaby sobie pod wzgledem formalno-
prawnym, kapitalowym czy administracyjnym. Zdaniem przedstawiciela uczelnia-
nych wladz, SC (WWS2):

obnaza stabos$¢ uczelni, takg wewnetrzng, bo naukowcy po pierwsze, majg bardzo
szybka Sciezke, tak zeby cos zrobi¢ poprzez spotke czy bezposredni kontakt z prezesem
(...). Wszystko si¢ duzo szybciej dzieje niz w takim organizmie duzym uczelnianym,
gdzie mamy rézne komorki, z reguly ten proces uzgadniania, pozyskiwania zlecenia,
wypekiania dokumentoéw trwa dtuzej niz poprzez spotke.

Jak wynika z przeprowadzonych wywiadow, bledem bytoby sugerowac si¢ wy-
lacznie wynikiem finansowym w ocenie efektywnos$ci dziatania SC, poniewaz SC
inwestuje dtugookresowo i nie moze zakladaé, ze w pierwszym roku od zalozenia
spin-offu inwestycja si¢ zwrdci. Waznym wskaznikiem efektywnosci sg obroty, ktore
$wiadczg o aktywnosci SC. Z punktu widzenia wlasciciela SC — jednostki naukowej,
ciekawg miarg jest to, ile SC wnoszg do ewaluacji uczelni. (WPZS1): ,,Poprzez prace
zlecone, poprzez ochrong wtasno$ci intelektualnej to byt jeden z wazniejszych ele-
mentow przy tej ostatniej parametryzacji i SC miaty w tym swoj okreslony udziat”.
Dla prezesa Spotkil wazng miarg efektywnosci jest natomiast to, ile projektow znaj-
duje swoje zastosowanie praktyczne (licencjonowanie, sprzedaz, spin-off) dzieki ak-
tywnosci spotki. W takiej sytuacji nalezatoby rowniez wzia¢ pod uwage, z jakiego
poziomu gotowosci technologicznej byt komercjalizowany produkt. (WPZS1):

(...) jezeli dostaje gotowy produkt i moim zadaniem jest tylko i wytacznie podpisanie
umowy i wprowadzenie tego na rynek, to jest zupetnie inny zakres pracy niz jak do-
staje tylko koncepcje albo pomyst, ktory musze ubra¢ si¢ w ramy atrakcyjnosci bizne-
sowej 1 wprowadzi¢ na rynek, no to ta $ciezka jest znacznie dtuzsza i znacznie bardziej
skomplikowana, wymagajaca o wiele wigkszego zaangazowania oraz o wiele wigkszych
$rodkoéw finansowych.
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W zwigzku z powyzszym, efektywno$é¢ SC pojmowana przez pryzmat reali-
zacji wyznaczonych celdéw, zalezy od tego, na ile wywigzuje si¢ ona z oczekiwan
stawianych przez interesariuszy. Kluczowg role w tym procesie odgrywa osoba
zarzadzajaca SC — jej kompetencje 1 percepcja w zakresie postrzegania oczekiwan
poszczegodlnych interesariuszy. SC jest specyficznym rodzajem spotki — podmiotu
gospodarczego, ktdrego podstawowym celem istnienia nie jest zysk. Stanowi on cel
posredni, ktory SC osiaga, realizujac dobrze swojg misje, a jest nig taczenie Swiata
nauki ze $wiatem biznesu i wsparcie w tworzeniu owocoéw tej wspotpracy. Dzia-
lajac zaré6wno w $rodowisku naukowym, jak i biznesowym, SC musi uwzglednic¢
i zrownowazy¢ oczekiwania interesariuszy z obu tych grup poprzez dostarczanie
pozadanych wartosci, a warto$¢ ta jest tworzona w wyniku podejmowanych dziatan,
ksztattujac tym samym odpowiednie relacje z interesariuszami. Na podstawie warto-
$ci dostarczanych poszczegdlnym interesariuszom SC autorka zaproponowata miary
efektywnosci SC (tab. 5.4).

Tabela 5.4. Wartosci dostarczane interesariuszom oraz miary efektywnosci spofki
celowej

Interesariusze Dostarczana warto$¢ Miary efektywnosci
1 2 3
— poczucie satysfakcji z wykonanej |- liczba skomercjalizowanych produk-
pracy, tow,
Pracownicy — mozliwos$¢ rozwoju zayvodowegg, |- stopi.er'l odczuwania satysfakcji z wyko-
— efekt pracy w postaci skomercjali-| nanej pracy,
zowanego produktu — czy istnieje mozliwo$¢ rozwoju zawo-
dowego?
— realizacja postawionych celow, — stopien realizacji zaktadanych celow,
Rada Nadzorcza |- przejrzystos¢ i uczciwos¢ dziatania |— stopien wypetnienia zobowigzan wyni-
kajacych z kodeksu
— dodatkowe zrodto przychodow, - zysk,
— skomercjalizowane wyniki prac ba- | — liczba punktow do ewaluacji uczelni,
dawczych, — stopien rozpoznawalnosci SC w regio-
— punkty do parametryzacji uczelni, nie/kraju,
— pozytywny wizerunek, prestiz, — liczba skomercjalizowanych produk-

Wtadze uczelni . N ,
zeucz — zadowolenie pracownikow (dodat-| tow,

kowe wynagrodzenie, punkty do |- poziom zadowolenia pracownikow
ewaluacji, spelnianie zawodowych | (warto$¢ dodatkowego wynagrodzenia,
ambicji) liczba punktéw do ewaluacji, mozli-
wo$¢ rozwoju zawodowego)
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1 2 3
— $rodki finansowe na realizacj¢ pro- | — warto$¢ pozyskanych $rodkéw finan-
jektow, sowych na realizacj¢ projektow,
— wiedza formalnoprawna dot. pro- |— liczba spotkan o charakterze dorad-
cesu komercjalizacji, czym z naukowcami,
Naukowcy . S . . .
ogolem - motywowame do dziatan przedsig- | — llcgba ?motywpwgnych naukowcow do
biorczych, dziatan przedsigbiorczych,
— ocena  pomystow  naukowych | — liczba ocenionych pomystow nauko-
z punktu widzenia przydatno$ci| wych z punktu widzenia przydatno$ci
rynkowej rynkowej
— skomercjalizowane wyniki prac ba- | — liczba skomercjalizowanych produk-
dawczych, tow,
— dopasowany partner biznesowy, — liczba utworzonych spotek spin-off,
— dopasowany partner naukowy, — liczba dopasowanych partneréw bizne-
— spotki spin-off, sowych,
— $rodki finansowe na rozwoj dziatal- | — liczba dopasowanych partneréw nauko-
Naukowcy — nosci, wych,
tworcy — wiedza formalnoprawna dot. pro-|— warto$¢ pozyskanych $rodkéw finan-
cesu komercjalizacji, sowych,
— kompetencje menedzerskie, — warto$¢ zainwestowanego kapitatu
— znajomo$¢ rynku przy ocenie po-| w akademickie spoiki,
tencjatu do komercjalizacji, — czgstotliwos¢ kontaktu z zespolem ba-
— wskazywanie kierunkow rozwoju dawczym,
— czas reakcji na zgtaszany problem
— skomercjalizowane wyniki prac ba- | — czas podejmowania decyzji,
dawczych, — liczba dopasowanych partneréw nauko-
— dopasowany partner naukowy, wych,
— spo6iki spin-off, — warto$¢ pozyskanych srodkéw finan-
— $rodki finansowe na rozw¢j dziatal-|  sowych,
nosci, — liczba zorganizowanych spotkan z na-
Przedsichiorcy | wiedza forn}alpopfgwna dot. pro- l{kowcami, o
cesu komercjalizacji, — liczba skomercjalizowanych produk-
— kompetencje menedzerskie, tow,
— znajomo$¢ rynku i $rodowiska na- | — liczba utworzonych spotek spin-off,
ukowego, — liczba zapytan ze strony przedsigbior-
— pomoc w zrozumieniu jgzyka na-| cow,
ukowego, — liczba wypromowanych lokalnych ma-
— promocja lokalnych marek rek
Centrum — wspolne przedsigwzigcia, — liczba wspolnych przedsiewzig¢,
Transferu — komplementarna oferta dla biznesu |- czy oferta SC jest uzupelnieniem oferty
Technologii dla biznesu wzgledem CTT?
s — wymiana dobrych praktyk, — liczba wspolnych przedsiewzigc,
Inne spotki . . s
celowe - Wsp(?lny lobbmg, o - CZ.QStOtllWOSC kontaktu w ramach wy-
— wspolne przedsiewzigcia miany dobrych praktyk
— wspolne przedsigwzigcia nauki i bi- | — liczba zrealizowanych z powodzeniem
. znesu, przedsiewzig¢¢ nauki i biznesu,
Przedstawiciele . D L. . . ,
instytucji - srodk.l f{n'flnsowg na rozwoj inno- | — llczbarl%tworzonych splr}-offoyv, .
. wacyjnosci w regionie, — wartos¢ pozyskanych $rodkéw finan-
publicznych B . .
— rozwdj innowacyjnosci sowych na szczeblu regionalnym i kra-
jowym

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan.
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Pomimo niewielkiego dotychczas znaczenia SC w rozwoju innowacyjnosci re-
gionu, SC wydaja si¢ niezb¢dnym, a jednocze$nie obiecujacym narzedziem do ko-
mercjalizacji rezultatow prac naukowych, taczac §wiat nauki ze §wiatem biznesu, co
potwierdzaja na bazie dotychczasowych doswiadczen z analizowanymi w ramach
studiow przypadku spotkami jej kluczowi interesariusze: naukowcy, przedsiebiorcy,
przedstawiciele wtadz jednostki naukowej i Rady Nadzorczej, przedstawiciel insty-
tucji publiczne;j. Te ,,wage” SC trafnie potwierdza cztonek Rady Nadzorczej (WRN1):

(...) nie spotkatem si¢ jeszcze z sytuacja, zeby jakakolwiek wspotpraca czy to poprzez
wdrozenie jakiego$ patentu, zastosowanie go w biznesie, czy poprzez wspoélne staranie
si¢ uczelnia plus podmiot komercyjny o jaki$ grant na przyktad w NCBiRze (...), Zeby to
si¢ odbyto bez posrednictwa SC. Wigc uwazam, ze bez nich to w ogoéle by nie funkcjono-
walo. (...) jak to potem sprzedac¢ dalej, wdrozy¢ do biznesu to juz tylko SC.

5.2. Rekomendacje dla kadry zarzadzajacej spotkami celowymi
uczelni

Analiza wynikow badan zarowno ankietowych, jak i wnioskow wynikajacych z prze-
prowadzonych wywiadow pozwolita okresli¢ rekomendacje dla kadry zarzadzajacej
SC w zakresie ksztattowania relacji z kluczowymi interesariuszami:

1. Pracownicy
Bardzo waznym czynnikiem sukcesu jest osoba zarzadzajaca — prezes, ktéry
jest motorem napgdowym SC. Prezes powinien odznaczaé si¢ duzg gotowoscia
do podejmowania wyzwan i wysokim poziomem umiegj¢tnosci interpersonal-
nych, niezb¢dnych do wychodzenia naprzeciw naukowcom i przedsiebiorcom
oraz do budowania efektywnych relacji z interesariuszami. Pozadane jest, aby
byla to osoba, ktora zna srodowisko naukowe, a jednoczesnie jest praktykiem
biznesu. Ponadto osoba na tym stanowisku powinna by¢ niezalezna wzglgdem
»uczelnianej polityki” (wybrana na podstawie kompetencji, a nie sympatii) czy
akademickiej rywalizacji, np. o dorobek naukowy. Ponadto powinien (WRN1):

by¢ zdeterminowany, mie¢ che¢ z punktu widzenia wtadz uczelni do prowadzenia
tego (...). Trzeba wlasnie powierzy¢ menedzerowi, wyposazy¢ go w srodki, wypo-
sazy¢ go w finansowanie i mu zaufa¢, wtedy bedzie to funkcjonowato, (...) obsa-
dzenie wtasciwg osobg do zarzadzania tym wszystkim, (...) to musi by¢ bardziej
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osoba wiasnie ekonomista, marketingowiec, ktory ma wiedze jak to rozkrecié, bo
tak naprawde mowimy tutaj o komercjalizacji badan, czyli musi by¢ to ktos, kto
rozumie to i jednocze$nie jest w stanie to potaczy¢ z biznesem. Pokaza¢ im jak
te wiedze specyficzng, specjalistyczng uczelni bedzie mozna wykorzysta¢ w ich
branzy.

O ile osoba zarzadzajaca jest trzonem SC, jej najwazniejszym elementem steru-
jacym, o tyle wazni sg rowniez pozostali pracownicy — specjalisci z zakresu ko-
mercjalizacji, brokerzy technologii, ktérzy realizuja zadania stricte operacyjne.
W wielu SC, szczegdlnie w pierwszych latach funkcjonowania, prezes jest je-
dynym ,,statym” zasobem kadrowym, co moze wplywaé ograniczajgco na dy-
namike rozwoju SC. Potwierdzajg to wyniki badania ankietowego oraz wnioski
wynikajace ze studiow przypadku. Gtéwnym bodZzcem do aktywnego dziatania
pracownikow oprécz motywacji finansowej jest przede wszystkim satysfakcja
z udanych projektéw komercjalizacji. Podsumowujac, w rozwoju SC (WRN2):

(...) kluczowy jest czynnik osobowy, mimo wszystko, zeby osoby, ktore funkcjo-
nuja w spotce byly zaangazowane na jej rzecz, a nie byta to jaka$ taka dodatkowa
dziatalno$¢ przy okazji, bo jezeli osoby sg w to zaangazowane to i Srodki si¢ uda
zorganizowac i projekty uda si¢ zrealizowad. (...) przy wysokiej jakosci czynnika
ludzkiego, reszta problemow jest do rozwigzania.

2. Wiadze jednostki naukowej
Biorac pod uwage, ze wilascicielem SC sg jednostki naukowe (uczelnie lub in-
stytuty badawcze), wazne jest pozyskanie zaufania wladz uczelni przez osobe
zarzadzajaca SC, czemu sprzyjaja umiejetnosci interpersonalne i dos§wiadczenie
prezesa SC. Nawigzanie pozytywnej relacji z whascicielem pozwoli SC dzia-
fa¢ bez wigkszych ograniczen ze strony jednostki macierzystej. Jak zauwaza
cztonek RN (WRN3): ,,wolna rgka databy mozliwosci na pewno wicksze”. Po-
nadto wazne jest zrozumienie specyfiki dziatania SC przez wlasdciciela. Wiadze
uczelni tworzac SC, powinny zapewni¢ jej finansowanie 1 dostgp do rezultatow
badan naukowych powstatych w ramach uczelni, a mozliwych do komercjaliza-
¢cji (o wysokim poziomie gotowosci technologicznej, w praktyce przygotowane
do wdrozenia). Jednak, zeby efektywny proces komercjalizacji w ogdle byt moz-
liwy, nalezy wesprze¢ SC srodkami finansowymi na pokrycie kosztéw statych
w pierwszych latach funkcjonowania. Umozliwi to swobodne dziatanie SC na

ptaszczyznie komercjalizacji, w miejsce walki o przetrwanie. Dobrg praktyka
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jest zawarcie umowy mi¢dzy uczelnig a SC na zarzgdzanie wlasnoscig intelek-
tualng i infrastrukturg badawcza lub przekazanie produktow, ktére zapewnia
dtugookresowe utrzymanie si¢ SC i podejmowanie ryzyka zwigzanego z komer-
cjalizacja. (WPZI):

Spotka celowa, ktora miataby poczucie bezpieczenstwa, to znaczy uczelnia przyj-
dzie w sukurs spotce w momencie, kiedy pojawiaja si¢ problemy, wynikajace nie
z nieudolnosci, tylko po prostu z normalnej dziatalno$ci zwigzanej z komercjali-
zacja rezultatdéw badan naukowych, mogtaby realizowaé swoje zadania znacznie
efektywniej.

. Rada Nadzorcza (RN)

Warto byloby zwigkszy¢ zaangazowanie RN w funkcjonowanie SC w taki spo-
sob, aby przydatno$¢ tego podmiotu stuzyta nie tylko wtascicielowi, czyli wla-
dzom rektorskim w zakresie nadzoru i kontroli dzialalnosci, ale rowniez samej
SC poprzez wsparcie w zakresie eksperckiej, specjalistycznej wiedzy, jaka za-
zwyczaj posiadaja cztonkowie RN. Jednak aby tak si¢ stalo, pierwszym kro-
kiem powinny by¢ odpowiednie fundusze na godne wynagrodzenie cztonkéw
RN oraz dobor cztonkow na podstawie ich wiedzy, doswiadczenia i mozliwosci
w zakresie fachowego wsparcia SC.

. Naukowcy

Osoba zarzadzajaca SC powinna wychodzi¢ z inicjatywg i poszukiwac poten-
cjatu do komercjalizacji wérdd naukowcdw, szczegdlnie w osrodkach, gdzie
jednostka naukowa dopiero co rozpoczyna dziatania nastawione na komercja-
lizacje rezultatéw badan naukowych, a SC jest nowym podmiotem w $rodowi-
sku akademickim. Ponadto niezbedna jest promocja SC w zakresie mozliwos$ci
1 zasad wspotpracy z nig, jak i1 szerzenie dobrych praktyk juz zrealizowanych
projektow we wspotpracy nauki i biznesu. Rownolegle powinien funkcjonowac
system zachet wewnatrzuczelnianych (Sciezki kariery, motywacja finansowa),
aby zmotywowa¢ naukowcéw do dziatan przedsigbiorczych i podejmowania
wspotpracy z SC. Ksztattowanie odpowiednich relacji z naukowcami jest jed-
nym z wazniejszych zadan osoby zarzadzajacej SC, poniewaz (WUM): ,(...) to
jest paliwo dla tych spotek, czyli naukowiec, ktéremu si¢ chee 1 ktéry ma pomyst
i wie, w ktora strong go rozwija¢”. SC powinna budowac relacje z naukowcami
nie tylko z jednostki macierzystej, ale wychodzi¢ poza rodzima uczelni¢ w celu
zwigkszenia mozliwosci realizacji interdyscyplinarnych, kompleksowych pro-
jektow innowacyjnych.
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5. Przedsi¢biorcy

Biorac pod uwage jeszcze mala rozpoznawalnos¢ SC w $rodowisku bizneso-
wym to w przypadku przedsigbiorcow, podobnie jak wérod naukowcow, to SC
powinna wychodzi¢ z inicjatywa i poszukiwa¢ partnera na rynku do wspotpracy
nauki 1 biznesu. (WP1SI1): ,,(...) dobrze by byto, gdyby ona [spotka, przyp. M.S.]
sama wyszukiwala przedsiebiorcow do tego, ktorzy chcieliby si¢ zaangazowaé
w finansowanie badan prowadzonych na Uniwersytecie” i w odpowiedzi na
zapotrzebowanie rynkowe prowadzi¢ prace badawczo-rozwojowe w jednostce
naukowej. Niezbedna jest rowniez prezentacja potencjatu SC do komercjalizacji
i szerzenie dobrych praktyk, szczeg6lnie przy wykorzystaniu przedsigbiorcow,
ktorzy podjeli juz wspodtprace z SC. Zdaniem jednego z przedsigbiorcow SC nie
powinna zawezaé pola swojej dziatalnosci tylko do jednostki macierzystej, ale
wychodzi¢ z ofertg poza nig. (WP1S1):

(...) przede wszystkim nie ograniczac si¢ (...), aby ona [spotka, przyp. M.S.] pozy-
skiwata kooperantow w szerszym zakresie, (...) wychodzita tez poza Uniwersytet
i znata mozliwosci chociazby innych uniwersytetow, (...) spotka nie moze zamykac
si¢, bo obecnie biznes to nie jedna dziedzina, tak? Tak samo jak si¢ tworzy obecnie
na $wiecie zespoty naukowe (...), to tak samo SC powinna mie¢ w kooperacji takie
rézne podmioty, ktore moze zaoferowacé sferze biznesowe;.

Tym bardziej, kiedy zaplecze jednostki naukowej bywa niewystarczajace do
przeprowadzenia danego projektu i w takiej sytuacji trzeba positkowac si¢ ko-
operantami. W zwigzku z powyzszym SC powinna zapoznac si¢ z ofertg innych
uczelni i nawigza¢ z nimi kontakt, co zwigkszy potencjat do wspotpracy rynko-
wej 1 realizacji kompleksowych projektoéw innowacyjnych.
6. CTT

Bez wzgledu na funkcjonujacy w danej jednostce naukowej model zarzadzania,
a wiec czy istnieje unia personalna, czy odrebne zarzadzanie miedzy SC a CTT,
obie jednostki powinny wspotpracowac ze sobg. Unia personalna, jak ukazuja
wnioski z badania, sprzyja zapewnieniu sprawnej wspotpracy miedzy CTT
a SC. W sytuacji odrgbnego zarzadzania nalezy wyznaczy¢ obszary kompeten-
cji poszczegolnych podmiotow w taki sposob, aby oferty SC i CTT dla przedsig-
biorcéw 1 naukowcow byty wzgledem siebie komplementarne. Cel SC i CTT jest
zbiezny 1 sprowadza si¢ do pobudzenia do wspotpracy nauki i biznesu, jednak
odbywa si¢ to za pomocg réznych srodkéw i sposobdw dziatania (CTT — jed-
nostka ogélnouczelniana, komercjalizacja bezposrednia; SC —podmiot rynkowy,
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komercjalizacja pos$rednia). Kryterium rozstrzygajacym o wyborze jednostki do
konkretnego przedsiewzigcia powinny by¢ potrzeby zglaszane przez przedsig-
biorcéw i naukowcdw, a nie wewnetrzna rywalizacja o ,,klienta”.

7. Inne SC, PSC

Kontakt z innymi SC jest wazny przy wymianie dobrych praktyk czy uzupet-
nianiu si¢ wyspecjalizowanymi zasobami przy podejmowaniu wspolnych przed-
sigwzi¢¢ nie tylko na poziomie regionalnym, ale rowniez o zasi¢gu krajowym.
Laczac sity SC moga postarac si¢ o lepsza promocje czy lobbing w srodowisku
naukowym, biznesowym, ale takze wérdéd decydentéw dysponujgcych srodkami
na wzrost innowacyjno$ci w kraju. Ponadto biorgc pod uwage, ze jest to nie-
liczne $rodowisko, ktore boryka si¢ ze specyficznymi problemami natury na-
ukowej 1 biznesowej, SC moga wspiera¢ si¢ wzajemnie w dzieleniu si¢ nie tylko
sukcesami, ale i trudno$ciami w funkcjonowaniu.

8. Administracja publiczna (regionalna i centralna)

W celu zaistnienia w $wiadomosci spotecznej, oprocz dzialan promocyjnych
prowadzonych przez prezesa SC, kreowaniem pozytywnego wizerunku SC po-
winni zajaé si¢ rowniez przedstawiciele instytucji publicznych, w szczegolno-
$ci organy odpowiedzialne za innowacyjno$¢. Dobrg praktyka jest organizacja
przez podmiot administracji publicznej szkolenia dla naukowcow z komercjali-
zacji, a w ramach tego wydarzenia prezentacja obszarow kompetencji uczelnia-
nego CTT oraz SC. Jak twierdzi jeden z przedstawicieli administracji publicz-
nej (WUM): ,,Najwazniejsze po takim szkoleniu, zeby naukowiec wiedziat, ze
my jestesmy, zeby pierwsze kroki, ktore jak tu jakas firma do niego przyjdzie,
zeby pierwsze kroki, ktére zrobil to zrobil do nas”. Warto utrzymywac¢ dobre
relacje z przedstawicielami administracji publicznej, odpowiedzialnej za rozwdj
innowacyjno$ci w regionie. Urzgdnicy mogg by¢ réwniez zrodlem kontaktow
z przedsiebiorcami, ktoérzy w toku innych dziatan zglaszajg swoje zapotrzebo-
wanie w zakresie wspolpracy z jednostkami naukowymi (w celu np. poprawy
jakos$ci produktu lub wejécia w nowy obszar dziatalno$ci). Aby przedstawiciel
administracji publicznej polecit przedsiebiorcy wspoétprace z SC to sam powi-
nien jednak mie¢ swiadomo$¢ jej potencjatu i oferty.
Celem przedstawionych rekomendacji jest zwrdcenie uwagi na odpowiednie

ksztattowanie relacji z interesariuszami SC ukierunkowane na dostarczanie inte-

resariuszom, szczegdlnie tym kluczowym, oczekiwanych wartosci. Jest to wazne

z punktu widzenia efektywnos$ci SC i jej rozwoju.
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Uzytecznos¢ wynikéw badan

Wyniki badania powinny by¢ warto$ciowe i szczegdlnie uzyteczne dla nastgpuja-

cych grup:

1.

Os6b zarzadzajacych SC — w celu poznania ogdlnej diagnozy SC oraz wskazo-
wek co do ksztattowania relacji w kierunku tworzenia pozadanych warto$ci dla
kluczowych interesariuszy.

. Wladz jednostek naukowych — w celu zwigkszenia §$wiadomos$ci wlascicieli co

do roli, jaka powinny odgrywaé¢ SC w ekosystemie innowacji uczelni.

. Naukowcow, ktorzy zastanawiajg sie nad podjeciem dziatan skierowanych do

praktyki biznesowej — w celu zwigkszenia §wiadomosci co do korzysci (warto-
$ci), jakie moga czerpa¢ w wyniku podjgcia wspotpracy z SC.

. Przedsigbiorcow, ktorzy zastanawiaja si¢ nad podjeciem wspotpracy ze $rodo-

wiskiem naukowym — w celu zwiekszenia $wiadomosci co do korzysci (warto-
$ci), jakie moze przynie$¢ podjecie wspdipracy z SC.

. Instytucji publicznych, w tym decydentéw na szczeblu krajowym i regionalnym,

ktorzy dysponujg srodkami na rozwd6j innowacyjnosci — w celu zapewnienia od-
powiedniego lobbingu i wsparcia (tez finansowego) SC.

. Spotecznos$ci zainteresowanej rozwojem nauki i jej praktycznego wykorzysta-

nia w zyciu gospodarczym poprzez narzg¢dzie, jakim sa SC.

. Innych badaczy zajmujacych si¢ zagadnieniami dotyczacymi komercjalizacji

wynikéw badan naukowych, jednostkami ekosystemu innowacji uczelni czy sa-
mymi spétkami celowymi jednostek naukowych, a takze zastosowania potgcze-

nia teorii interesariuszy i teorii wartosci w okreslonym srodowisku branzowym.

Ograniczenia

Badania ograniczaja si¢ po pierwsze do srodowiska SC jednostek naukowych i o ile

procesy ksztaltowania relacji i dostarczania pozadanych wartosci dla kluczowych in-

teresariuszy SC beda zapewne podobne w innych organizacjach zajmujgcych si¢ ko-

mercjalizacja i transferem technologii (np. CTT, parki technologiczne), to jednak nie

nalezatoby rozszerza¢ wnioskow i rekomendacji wynikajacych z badania na inne or-

ganizacje ze wzgledu na specyfike SC (wtascicielem jest uczelnia, jednak SC dziata

niezaleznie od jednostki publicznej, na zasadach rynkowych; celem SC jest nie tyle

osiggnigcie zysku, co intensyfikacja wspotpracy nauki i biznesu poprzez komercja-

lizacje rezultatow badan naukowych). Po drugie, o ile badanie ilo§ciowe obejmowato
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wszystkie dziatajace SC jednostek naukowych w Polsce w badanym okresie, to ba-
danie jakosciowe ograniczalo si¢ do dwoch studiow przypadku. Biorge pod uwage
uwarunkowania ekosystemu innowacji w Polsce, ktore determinujg dziatalno$¢ SC,
mozna przyjaé, ze wnioski plynace z analizy wywiadéw czg¢sciowo ustrukturyzo-
wanych z kluczowymi interesariuszami, ktore de facto ma kazda SC (w nielicznych
przypadkach uczelnia nie utworzyla CTT), mozna uogdlni¢ na cala populacj¢ SC
w Polsce.

Warto réwniez zaznaczy¢, ze zachodzi duza dynamika tworzenia i likwidacji
SC w Polsce. Na przestrzeni prowadzonych badan autorka kilkukrotnie aktualizo-
wata bazg¢ SC. Ponadto, co juz zostato wspomniane, nie istnieje zadna baza instytucji
panstwowych, z ktorej mozna byloby zaczerpnaé¢ chociazby dane dotyczace liczby
SC, ich nazw i lokalizacji.

Niewatpliwa trudnoscig prowadzonych badan byt okres pandemii, poniewaz byt
to czas nietatwy dla SC, co przetozylo si¢ na ograniczong aktywno$¢ wielu z nich,
a nawet zaprzestanie dziatalnosci. Niemoznos$¢ bezposrednich kontaktow, zdaniem
autorki, utrudnia budowanie odpowiednich relacji z interesariuszami i stanowi cie-
kawy obszar badawczy do zweryfikowania.



Zakonczenie

Spotki celowe jednostek naukowych jako element ekosystemu innowacji uczelni
majg za zadanie pobudzi¢ wspotprace nauki i biznesu. Mimo ze domeng dziatalno$ci
SC jest tworzenie akademickich spotek spin-off (komercjalizacja posrednia), a takze
wdrozenie rezultatow badan naukowych do praktyki gospodarczej poprzez licencje
i sprzedaz gotowych rozwigzan (komercjalizacja bezposrednia), to czgsto zajmujg
si¢ dziatalno$cig niezwigzanag z komercjalizacjg (doradztwo, szkolenia, zarzadzanie
infrastrukturg uczelni, badania zlecone). Uczelnia macierzysta powolujaca do zycia
SC jest na dobrej drodze ku temu, by staé si¢ ,,uniwersytetem przedsi¢gbiorczym”
i aktywnie realizowac trzeci cel, jakim jest oprocz dydaktyki i rozwoju nauki wspot-
praca z otoczeniem spoteczno-gospodarczym i komercjalizacja rezultatéw badan
naukowych. Spotki celowe ze wzgledu na funkcjonowanie jako pomost mi¢gdzy na-
uka a biznesem maja szczegdlnie ztozony zestaw interesariuszy, poniewaz naleza do
niego podmioty bezposrednio zwigzane z uczelnia (naukowcy, wladze uczelni i Rada
Nadzorcza, centrum transferu technologii), podmioty biznesowe (przedsigbiorcy,
inwestorzy), przedstawiciele administracji publicznej (regionalne i panstwowe in-
stytucje przyznajace granty, instytucje kontrolne), inne spotki celowe i pracownicy.
Zarzadzanie relacjami z interesariuszami umozliwia poznanie i zrozumienie, co jest
uwazane za wartosciowe dla kazdej grupy interesariuszy. Znajomos$¢ oczekiwan in-
teresariuszy pozwala z kolei na odpowiednig alokacje zasobow i koncentracje dzia-
fan, w celu kreowania i dostarczenia pozadanych warto$ci interesariuszom, co znaj-
duje swoje odzwierciedlenie w efektywnosci osigganej przez SC, mierzonej przez
pryzmat stopnia zaspokojenia oczekiwan poszczegdlnych interesariuszy SC.

SC jednostek naukowych stanowiag ciekawy, jednak niepoznany dotad podmiot
badan naukowych. Mozna zaobserwowac rosngce zainteresowanie badaczy w tym
zakresie. Niniejsza monografia koncentruje si¢ na charakterystyce SC, odzwiercied-
lajagcej uwarunkowania badanych podmiotow, oraz na ksztaltowaniu przez SC re-
lacji z interesariuszami i dostarczaniu im oczekiwanych wartosci. Przeprowadzony
proces badawczy umozliwit wyznaczenie determinant relacji z interesariuszami SC,
zidentyfikowanie interesariuszy SC oraz ich oczekiwan wzgledem SC, rozpoznanie
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kluczowych interesariuszy, od ktorych gléwnie zalezy przetrwanie i rozwoj SC,
okreslenie, jakie warto$ci dostarczane sg poszczegdlnym interesariuszom oraz w jaki
sposob mozna dokona¢ pomiaru tych wartosci, co stanowi swoiste miary efektyw-
nosci SC.

Efektem przeprowadzonych badan byto opracowanie modelu zarzadzania war-
toscig dodang dla interesariuszy w SC jednostek naukowych w uwarunkowaniach
ekosystemu innowacji uczelni. Bazujac na studiach literaturowych oraz przepro-
wadzonych badaniach empirycznych, zaré6wno ilociowych, jak i jako$ciowych,
przygotowany zostal proces zarzadzania wykorzystujacy analiz¢ interesariuszy do
ksztattowania odpowiednich relacji z interesariuszami poprzez skuteczne kreowanie
warto$ci 1 zaspokajanie ich oczekiwan, co w perspektywie strategicznej przyczyni
si¢ do wzrostu efektywnosci SC mierzonej przez pryzmat realizacji zalozonych ce-
16w 1 strategii wytyczonych zgodnie ze stawianymi SC oczekiwaniami przez inte-
resariuszy. Ponadto opracowano rekomendacje dla kadry zarzadzajacej w ramach
poszczegdlnych obszarow ksztattowania relacji z interesariuszami SC.

Na podstawie przeprowadzonych badan oraz z punktu widzenia rozwoju nauk
o zarzadzaniu i jakosci warto podja¢ dalsze badania w srodowisku SC jednostek na-
ukowych i ekosystemie innowacji dotyczace takich obszarow, jak:

— doskonalenie modelu zarzadzania warto$cig dodang dla interesariuszy SC
uczelni przy uwzglednieniu réznych zrédet wartosci relacji, np. w wymiarach
organizacyjnym czy ekonomicznym,

— poroéwnanie modeli w zakresie struktury jednostek oraz mechanizmoéow komer-
cjalizacji uczelni polskich z zagranicznymi,

— badanie $wiadomos$ci naukowcow co do istnienia 1 mozliwosci poszczegdlnych
jednostek odpowiedzialnych za komercjalizacj¢ wynikéw badan naukowych,

— poroéwnanie zarzgdzania wartos$cig dodang SC w Polsce z podobnie funkcjonuja-
cymi spotkami za granicg (np. w Wielkiej Brytanii, Niemczech),

— zbadanie dynamiki w zakresie ksztattowania relacji z interesariuszami w kon-
tek$cie kreowanej wartosci na przetomie kilku lat, poczawszy od poczatku
funkcjonowania SC,

— badanie poziomu zaangazowania wiasciciela w funkcjonowaniu SC i jego
wplywu na efektywno$¢ dziatania SC.

Przeprowadzone rozwazania, analizy oraz proces wnioskowania wskazuja na ko-
nieczno$¢ prowadzenia dalszych badan nad doskonaleniem modelu zarzgdzania war-
toscig dodang dla interesariuszy SC.
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Tabela Z1. Lista spotek celowych jednostek naukowych w Polsce w 2022 roku

sp. Z 0.0.)

Lp. Nazwa Siedziba Jednostka macierzysta
1. | AERO-PRZ sp. 7 0.0. Rzeszow Pollte(fhm.ka Rzeszowska im. Ignacego
Lukasiewicza
2. | Biotech Innovations sp. z 0.0. Warszawa M1qdzynaro§9wy ln§tytut BIOIOgH
Molekularnej i Komérkowej
3. Cer}trum Badafi i ROZ.‘,VOJP narzecz Szczecin | Uniwersytet Szczecinski
Uniwersytetu Szczecinskiego sp. z 0.0.
4. Cer}trum Innowacji i Tran}feru Wiedzy Wroctaw | Uniwersytet Wroctawski
Uniwersytetu Wroctawskiego sp. z o.0.
Centrum Innowacji Uniwersytetu , Uniwersytet Rolniczy im. Hugona Kotataja
5. . . Krakéw .
Rolniczego w Krakowie sp. z 0.0. w Krakowie
Centrum Innowacyjnych Technologii
6. | Pomorskiego Uniwersytetu Medycznego Szczecin | Pomorski Uniwersytet Medyczny
w Szczecinie sp. z 0.0.
Centrum Komercjalizacji Badan
7. | Naukowych Uniwersytetu Krakéw | Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
Ekonomicznego w Krakowie sp. z 0.0.
| o s ot ||t i T o
’ g p J czalnej im. Ludwika Hirszfelda PAN
Sp. Z 0.0.
.. Instytut Niskich Temperatur i Badan
9. Senztrouom Transferu Technologii INTech Wroctaw | Strukturalnych im. Wtodzimierza
p- 2.0:0. Trzebiatowskiego PAN
Instytutu Chemii Przemystowej
10. | ChemSpin sp. z 0.0. Warszawa | im. Prof. Ignacego Moscickiego
w Warszawie
11. | Dolnoslaska Zielona Dolina sp. z o.0. Wroctaw | Uniwersytet Przyrodniczy we Wroctawiu
12. | EXCENTO sp. z 0.0. Gdansk | Politechnika Gdanska
13. | IBAkteria sp. z 0.0. Warszawa | Instytut Biotechnologii i Antybiotykow
, Instytut Maszyn Przeptywowych
14. | Imp Intech sp. z 0.0 Gdafisk im. Roberta Szewalskiego PAN
I 1 spotka cel i . . .
15. nnf)Ce ,sp(‘) a celowa Uniwersytetu Krakow | Uniwersytet Jagiellonski
Jagiellonskiego sp. z 0.0.
16. | Innolnvest UWM sp. z 0.0. Olsztyn | Uniwersytet Warminsko-Mazurski
InnoPM sp. z 0.0. (Centrum Innowacji
17. | Akademii Morskiej w Szczecinie Szczecin | Politechnika Morska w Szczecinie
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18. | InnoTech4Life sp. z 0.0. Warszawa Szkola Giov.vna Gospodarstwa Wicjskiego
w Warszawie
19. | Innowacje Politechniki Slaskiej sp. z 0.0. Gliwice | Politechnika Slaska
20. Instytut Basiap Stosowanych Politechniki Warszawa | Politechnika Warszawska
Warszawskiej sp. z 0.0.
21. lnst‘ytut lpr{ow@q ! Tec-thologu Biatystok | Politechnika Biatostocka
Politechniki Biatostockiej sp. z 0.0.
22. | Instytut Transferu Technologii sp. z 0.0. Wroctaw | Politechnika Wroctawska
23. | INTECH PK sp. z 0.0. Krakow | Politechnika Krakowska
24. | JDU Innovations sp. 7 0.0. Czgsto- Umwersytet Humamstyczno-Prz;{rodmczy
chowa im. Jana Dtugosza w Czg¢stochowie
25 Krakowskie Centrum Innowacyjnych Krakéw | Akademia Gorniczo-Hutnicza w Krakowie
" | Technologii INNOAGH sp. z 0.0.
2. Lubuski Osrodek Innowacji i Wdrozen Zlelyona Uniwersytet Zielonogorski
Agrotechnicznych sp. z 0.0. Gora
27. | NanoTechlIP sp. z o.0. Warszawa | Instytut Fizyki PAN
Narodowy Instytut Onkologii im. Marii
28. | Oncotransfer sp. z 0.0. Warszawa Sklodowskiej-Curie
29. | PIAP-ScienTech sp. z o. o. Warszawa Przem'yslrowy Instytut Automatyki
i Pomiaréw PIAP
30. | PLANTINOVA sp. 7 0.0. Poznat Igstytut Wloklen Naturalnych i Roslin
Zielarskich
31. | Politechnika Innowacje sp. z o.0. Poznan | Politechnika Poznanska
32. | POLLUB-Invest sp. z 0.0. Lublin Politechnika Lubelska
33. | SPIN-US sp. z 0.0. Katowice | Uniwersytet Slaski
34. Spolka Celowa Umwersyte?tu Poznafh | Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu
Ekonomicznego w Poznaniu sp. z 0.0.
Uniwersytet Technologiczno-Przyrodniczy
35. | Spotka Celowa UTP sp. z o.0. Bydgoszcz | im. Jana i Jedrzeja Sniadeckich
w Bydgoszczy
36 Startova.pl sp. z 0.0. (Centrum Transferu Toruf Uniwersytetu Mikotaja Kopernika
" | Technologii UMK sp. z 0.0.) w Toruniu
37. | SYNERGIA-WUM sp. z 0.0. Warszawa | Warszawski Uniwersytet Medyczny
TULVENTURE sp. z 0.0. (Centrum
38. | Transferu Technologii Politechniki Lodz Politechnika £.odzka
Lodzkiej sp. z 0.0.)
39. | UIF SA Warszawa | Instytut Wysokich Ci$nieft PAN
40. | UMCS Synergia sp. z 0.0. Lublin | Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej
41. | UMED sp. z o0.0. Lodz Uniwersytet Medyczny w Lodzi
Univentum Labs sp. z 0.0. , . .
42. (TechTransBalt sp. 7 0.0.) Gdansk | Uniwersytet Gdanski
43. | UWRC sp. z 0.0. Warszawa | Uniwersytet Warszawski
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Streszczenie

Zarzadzanie wartoscig dodana dla interesariuszy w spoétkach celowych
jednostek naukowych

Intensyfikacja powigzan nauki z biznesem stata si¢ obszarem priorytetowym dla rozwoju in-
nowacyjnosci w Polsce i zmniejszania luki migdzy Polska a §wiatowymi liderami innowacji.
Ciaglym wyzwaniem jest efektywne wspieranie procesow transferu technologii i komercjali-
zacji rezultatow badan naukowych. Jednym z rozwigzan wykorzystywanych w tym celu jest
mozliwo$¢ powotania uczelnianej spotki celowej (SC), ktora dziata na zasadach rynkowych
ijest samodzielna pod wzgledem prawnym i organizacyjnym wobec uczelni. Dotychczasowe
doswiadczenia SC wskazujg na ich ogromny potencjat, ktory jednak nie jest w petni wyko-
rzystywany. Jednym z wymienionych ograniczen dynamicznego rozwoju SC, oprocz ograni-
czen prawnych, ekonomicznych i kulturowych, sg trudnosci w ksztattowaniu odpowiednich
relacji z interesariuszami SC. Z tego powodu autorka zdecydowata si¢ opracowa¢ monografie
majacg na celu modelowanie procesu zarzadzania wartosciag dodang dla interesariuszy SC
jednostek naukowych w uwarunkowaniach ekosystemu innowacji uczelni w Polsce.

Badania empiryczne skladaty si¢ z dwoch czgsci: badania metoda studium przypadku
oraz badania metodg sondazu diagnostycznego. Studia przypadkow zostaty opracowane na
podstawie dwoch aktywnie dziatajacych spotek celowych uczelni w Polsce. Badaniem me-
toda sondazu diagnostycznego objeto wszystkie zidentyfikowane i aktywne SC jednostek
naukowych dziatajace w Polsce w 2022 r. Zebrane dane pozwolity na identyfikacj¢ determi-
nant ksztattowania relacji z interesariuszami SC, oczekiwan poszczeg6lnych interesariuszy
oraz warto$ci dostarczanych im przez SC. Autorka zaproponowata rekomendacje dla kadry
kierowniczej SC w poszczegolnych obszarach ksztattowania relacji z interesariuszami SC.

Stowa kluczowe: ekosystem innowacji uczelni, spotka celowa jednostki naukowej (SC), teo-
ria interesariuszy, warto$¢ dodana dla interesariuszy



Summary

The management of added value for stakeholders of university’s SPVs

Intensifying the links between science and business has become a priority area for the de-
velopment of innovation in Poland and reducing the gap between Poland and the world’s in-
novation leaders. Therefore, it seems to be a constant challenge to effectively supporting the
processes of technology transfer and commercialization of research results. One of the solu-
tions used for this purpose is the possibility of establishing university’s special purpose vehi-
cle (SPV), that operate on market principles and are separate of the universities in legal and
organizational terms. The previous experience of SPVs shows their great potential, which,
however, is not fully used. One of the mentioned limitations in the dynamic development
of SPVs, apart from legal, economic and cultural limitations, are difficulties in creating ap-
propriate relationships with SPV stakeholders. For this reason, the author decided to develop
a paper aimed at creating a model of added value management for stakeholders SPV in the
conditions of the university’s innovation ecosystem.

The empirical research consisted of two parts: a case study and a diagnostic survey
study. The case studies were developed on the basis of two actively operating university’s
SPVs in Poland. The study using the diagnostic survey method covered all identified and
active university’s SPVs operating in Poland in 2022. The data collected made it possible
to identify the determinants of shaping relations with SPV stakeholders, the expectations
of individual stakeholders and the values provided to them by SPV. The author proposed rec-
ommendations for SPVs management within individual areas of shaping relations with SPV
stakeholders.

Keywords: university’s innovation ecosystem, university’s special purpose vehicle (SPV),
theory of stakeholders, added value for stakeholders



(.) monografia jest udana proba stworzenia modelu swiadomego ksztattowania wartosci

dla interesariuszy w odpowiedzi na problem rozwoju organizacji oraz niewykorzystany do-
tychczas potencjat spotek celowych, jako elementu ekosystemu innowacji uczelni.

Zrealizowane badania jakosciowe z komponentami ilosciowymi dostarczyty bogatego
materiatu empirycznego, ktéry pozwala poszerzy¢ wiedze na temat procesu przebiegu za-
rzadzania wartoscia dodana dla interesariuszy spotek celowych uczelni. (.) monografia jest
interesujacym i wartosciowym studium na temat budowania wspotpracy na styku swiata
nauki i biznesu poprzez procesy komercjalizacji badan naukowych.

Z recenzji dr hab. Anny Rogozinskiej-Pawetczyk, prof. UL

ISBN 978-83-7972-823-7 (online)

7
71-101 Szczecin, ul. Mickiewicza 64 ISBN 978-83-7972-822-0 (print)
tel. 91 444 20 06, 91 444 20 09 |
3

e-mail: wydawnictwo@usz.edu.pl
www.wn.usz.edu.pl

0

9778837972822






