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WSsTEP

Na przestrzeni ostatnich 10 lat Polska do$wiadczyta niespotykanego boomu w obsza-
rze szkolnictwa wyzszego. Blisko czterokrotny wzrost liczby studentow, powstanie
ponad 200 nowych niepublicznych uczelni to rezultat zarowno ,,przedsigbiorczosci”
srodowisk akademickich, jaki i ogromnego, niezaspokojonego zapotrzebowania na
wiedzg ze strony mtodziezy. Mtodzi ludzie inwestuja coraz czg¢$ciej wlasne pieniadze
w edukacje, podnosza swoje kwalifikacje, mozliwosci wytworcze, rownolegle rosna
ich wymagania zwiazane z pozyskiwaniem produktow opartych na wiedzy.

W gospodarce XXI wieku wiedza staje si¢ najcenniejszym zasobem, ktory decyduje
o rozwoju gospodarki, ograniczeniu ulega znaczenie zasobow naturalnych i niewy-
kwalifikowanej sity roboczej. Czynnikiem decydujacym o sukcesie jest wykreowanie
sprawnych mechanizmoéw wspotpracy i przeptywu wiedzy pomigdzy gléwnymi pod-
miotami zycia spoleczno — gospodarczego. Szczegdlnego znaczenia nabieraja rela-
cje i powiazania bazujace na istniejacych instytucjach, to jest uczelniach — uniwersy-
tetach, inkubatorach przedsigbiorczosci, centrach transferu technologii, producentach
itp. Regiony, w ktorych mechanizmy przeptywu wiedzy i informacji — umiejgtnego 1a-
czenia zasobow, dzialaja sprawnie, gdzie udalo si¢ uksztattowac sprzyjajace warunki
dla przedsigbiorczosci i podejmowania ryzyka, osiagaja przewagg nad innymi.

Polska dysponuje kapitatem ludzkim umozliwiajacym budowanie solidnych funda-
mentoéw rozwoju. Nalezy pamigtac iz ponad 2/3 wykorzystywanych obecnie technolo-
gii zostanie zastapione nowoczesniejszymi w ciagu najblizszych 10 lat. O powodzeniu
w przyszto$ci nie decyduje zatem dzisiejszy dystans technologiczny, a przygotowa-
nie do tworzenia nowych produktow i technologii, ktére niebawem opanuja rynek.
Dlatego tak wielkiego znaczenia nabiera tworzenie przestrzeni zdolnej do tworzenia
1 wykorzystywania wiedzy.

W procesie tym ogromna role¢ winny odegra¢ nowoczesne uczelnie rozpowszechniaja-
cei,,produkujace” wiedzg, uczestniczace w jej wdrazaniu w procesach obstugi i pro-
dukcji. Aby jednak mogty realizowa¢ swa misje, niezbedna jest Swiadomos¢ zarzadza-
jacych uczelniami ich roli sprawczej w tym procesie, umozliwiajacej powiazanie roz-
woju uczelni ze wsparciem dla komercjalizacji wynikow badan, kreowania aktywno-
$ci 1 przedsigbiorczos$ci zarowno wsrod pracownikow uczelni, jak i studentow.

Tym wtasnie zagadnieniom poswigcona jest niniejsza publikacja przygotowana
przez wybitnego znawce przedmiotu, profesora J.G. Wissema. Adresowana, jak pi-



sze w przedmowie autor, do zarzadzajacych uczelniami, politykoéw i przedstawicieli
administracji, znakomicie sytuuje polskie realia wérod trendow i dobrych praktyk sto-
sowanych przez wiodace uniwersytety Swiata. Zawiera rekomendacje i wskazania, kto-
re moga by¢ pomocne w procesie przeobrazen polskich uczelni w otwarte nowoczesne
centra edukacji i badan naukowych, potrafiace sprosta¢ wyzwaniom globalizacji za-
rowno w wymiarze konkurencyjnego rynku edukacyjnego, jak i badan naukowych.

Dobrze zdefiniowane gtowne cechy charakterystyczne nowoczesnej uczelni, zwanej
przez autora ,,uniwersytetem trzeciej generacji” i ich poréwnanie do obowiazujacych
obecnie w Polsce sposobow klasyfikowania jakosci zespotéw uczelnianych winny
stanowi¢ co najmniej powdd do refleksji wérdd wielu obroncow bardzo klasycznego,
a odchodzacego w przesztos¢ modelu uniwersytetu.

Stowa szczegdlnego uznania pragng skierowac do inicjatorow powstania tej publika-
cji — Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczo$ci, ktdrej rosnaca aktywnos$¢ w $ro-
dowisku akademickim, stymulujaca przedsigbiorczo$¢ wsrod studentow, absolwentow
uczelni i mtodych pracownikéw nauki winna by¢ uznana za niezwykle uzyteczna.

general brygady prof. dr hab. inz.

Bogustaw L. Smélski

Rektor Wojskowej Akademii Technicznej

Cztonek Zarzadu Konferencji Rektorow Akademickich Szkoét Polskich



PRzZEDMOWA

Wielu nauczycieli akademickich zastanawia sig, dlaczego szkoty wyzsze powinny po-
magac¢ studentom lub pracownikom uczelni w zaktadaniu przedsigbiorstw. Czy zada-
niem uczelni nie jest tylko dzialalno$¢ badawcza i edukacyjna? W niniejszej publi-
kacji przedstawiono trzy argumenty przemawiajace za wspieraniem osob zaktadaja-
cych przedsigbiorstwa. Po pierwsze gospodarka potrzebuje nowych rodzajow dziatal-
nosci gospodarczej, aby zaradzi¢ spadkowi liczby miejsc pracy w rozwinigtych przed-
sigbiorstwach, ktore chca zwigksza¢ wydajnos¢. Preferowane s nowe przedsigbior-
stwa wytwarzajace towary i ushugi o wysokim potencjale i tworzace miejsca pracy
dla 0s6b z wyzszym wyksztalceniem. Drugim powodem, dla ktorego nalezy wspie-
ra¢ osoby zaktadajace przedsigbiorstwa jest to, ze studenci i w coraz wigkszym stop-
niu pracownicy uczelni czg$ciej niz kiedy$ decyduja si¢ na samozatrudnienie lub za-
tozenie przedsigbiorstwa. Trzeci argument to rozwoj samych uczelni. Uczelnie usta-
nawiajace nowe trendy, zwlaszcza uczelnie techniczne, zawsze przywiazywaly duza
wage do kontaktow z przemystem i instytucjami spotecznymi, staraly si¢ zwigkszy¢
przydatno$¢ prowadzonych przez siebie badan poprzez ich udostgpnianie uzytkowni-
kom i przy okazji uzyskiwanie wptywow finansowych. Uwazamy, ze ten trend zaczy-
na przybiera¢ obecnie charakter gldéwnego nurtu prowadzac do rewolucyjnych zmian
w strukturze i kulturze uczelni. W tej publikacji beda one nazywane ,,uczelniami trze-
ciej generacji” w odroznieniu od ,,uczelni humboldtowskich”, ktdre z kolei zastapity
uniwersytet Sredniowieczny.

Jezeli uczelnie decyduja si¢ na wspieranie technostarteréw i jezeli chca one komercjali-
zowaé swoja wiedzg poprzez tworzenie przedsigbiorstw, nalezy zada¢ pytanie: jak mo-
glyby to robi¢? Naszym zdaniem ,,fabryke” przysztych przedsigbiorcéw powinny zasila¢
cztery strumienie: strumien technologii, przedsigbiorcow, srodkéw finansowych i wspar-
cia. ,,Fabryka” bedzie funkcjonowacé tylko w obecnosci wszystkich tych strumieni.

Strukturg niniejszej publikacji przedstawia rys. 0.1. Pierwszy rozdzial zawiera wpro-
wadzenie do tematu technostarterow i nowych przedsigbiorstw zwigzanych z uczelnia
(czgsto zwanych spin-outs). Omoéwione sg w nim powody, dla ktérych uczelnie po-
winny wspiera¢ nowe przedsiewzigcia. W rozdziale drugim oméwiono histori¢ ewo-
lucji szko6t wyzszych. Wyr6zniamy trzy etapy rozwoju uczelni z okresami przejécio-
wymi rozdzielajacymi te etapy. Poniewaz obecnie znajdujemy si¢ w drugim okresie
przej$ciowym, mozna spekulowac, jaki rodzaj uczelni powstanie w wyniku obecnego
procesu przeksztatcen. Takie domysty zostaty omowione w rozdziale 3.
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Rys. 0.1. Struktura niniejszej publikacji

Rozdziat 4 podejmuje temat technostarter6w i zawiera opis czterostrumieniowego mo-
delu dziatan uczelni majacych na celu zachgcanie 1 wspieranie zaktadania nowych
przedsigbiorstw. Jednym z elementow jest ksztalcenie z zakresu przedsigbiorczosci,
ktére zostato omoéwione w rozdziale 5. Z kolei rozdziat 6 taczy oba zagadnienia w ca-
1oé¢, omawiajac organizacj¢ uczelni, ktdra moze zajac si¢ nie tylko tworzeniem no-
wych przedsigbiorstw, wspolpraca z partnerami zewnetrznymi i sprzedawaniem wie-
dzy, ale ktdra takze staje si¢ uniwersytetem trzeciej generacji. Rozdziat ten jest w rze-
czywisto$ci wprowadzeniem do zagadnienia zarzadzania uczelnia z uwzglednieniem
jej przysztosci. Na koniec, w rozdziale 7, oméwiony zostal model, ktéry mozna wyko-
rzysta¢ do oceny postepoOw uczelni w tworzeniu struktur trzeciej generacji. Ten model
analityczny stanowi réwniez dobry punkt wyjscia dla procesu wprowadzania zmian.
W rozdziale tym omowione sa elementy takiego procesu. Zatacznik z definicjami i pod-
stawowymi informacjami na temat technologii, innowacyjnosci i przedsigbiorczosci
przybliza potrzebne informacje osobom, dla ktérych jest to nowy temat.

Niniejsza publikacja zostata napisana dla oséb kierujacych uczelniami, politykow
1 urzednikow, ktoérzy wspolnie ponosza odpowiedzialno$é za uczelnie, agencji roz-
woju regionalnego i krajowego oraz tych, ktérzy w ramach swoich obowiazkow
maja stymulowac i wspiera¢ tworzenie nowych przedsigbiorstw. Publikacja jest
w duzej mierze efektem licznych wizyt odbytych na zaproszenie Polskiej Agencji
Rozwoju Przedsigbiorczosci (PARP, www.parp.gov.pl), w ramach projektu Biura
Doradztwa Gospodarczego Ecorys wraz z siedmioma polskimi uczelniami technicz-



nymi. W trakcie wizyt odnotowaliémy duze zainteresowanie tematem w Polsce, a tak-
ze uzyskali$my wiele przydatnych opinii i do§wiadczen, ktore zostaly uwzglednio-
ne w niniejszej ksiazce.

Chcialbym podzigkowac pani Irmie Pgciak, Pani Joannie Podgorskiej i Pani Joannie
Wadeckiej z PARP za pomoc w zorganizowaniu wizyt na uczelniach, prosbe o na-
pisanie niniejszej publikacji oraz wspotprace z ttumaczem i drukarnig. Chciatbym
takze podzigkowaé kierownikowi projektu dr Julii Djarovej, Ecorys International
1 Panu Radostawowi Piontek za ich pomoc w podjetej pracy i za utatwienie kontaktow.
Wreszcie cheialbym podzigkowac wielu kolegom z uczelni i innych organizacji, ktorzy
zechcieli ze mna porozmawiac i od ktérych wiele si¢ dowiedziatem. Dowiedziatem si¢
miegdzy innymi, ze Polska jest pigknym i przyjaznym krajem o ogromnym potencja-
le rozwojowym. Zawsze przebywam tu z ogromna przyjemnoscia, zarOwno w spra-
wach zawodowych, jak i prywatnie.

Haga, Holandia, 25 sierpnia 2005 r.

Hans Wissema



Rozpziat 1.

TECHNOSTARTERZY | PRZYCZYNY,
DLA KTORYCH UCZELNIE POWINNY
ICH WSPIERAC

1.1 POzZNAJCIE TECHNOSTARTEROW

Technostarterzy to studenci lub nauczyciele akademiccy, ktorzy chca zatozy¢ wtasna
firm¢ naukowa lub technologiczna. Nowe przedsiebiorstwa zwiqzane z uczelniq to
nowe przedsigwzigcia inicjowane i1 zarzadzane przez same uczelnie; dla tej kategorii
dziatalno$ci gospodarczej uzywa sig takze pojecia spin-outs. Technostarterzy moga
wykorzystywa¢ wysoko zaawansowane technologie lub wprowadzac btyskotliwe za-
stosowania istniejacych technologii. Probujemy unikac pojecia high tech (nowocze-
sna technologia), poniewaz jest ono mato precyzyjne: co w technologii jest wysokie
(high), a co niskie? Informatyka czgsto jest postrzegana jako high tech, ale wigkszo$¢
ludzi potrafi skonstruowa¢ komputer PC w ciagu jednego dnia, a nie potrafi zrobic¢
pary butdéw, zupehie jakby ich zycie byto uzaleznione od komputera.

Technostarterzy sa zazwyczaj zwiazani z uczelniami technicznymi, wydziatami badaw-
czymi oraz uczelniami medycznymi. Jednak pojgcie to powinno obejmowaé wszyst-
kie firmy korzystajace z know-how, a poniewaz know-how i technologia sa synonima-
mi, bedziemy te firmy réwniez nazywac technostarterami. Tylko wowczas, gdy nowa
firma nie zajmuje si¢ konkretna dziedzing know-how, a na przyktad dostarcza zesta-
wy obiadowe lub wynajmuje studentéw-kierowcdéw innym firmom, zostanie wytaczo-
na z definicji i w niniejszej publikacji nie bedzie omawiana. Jezeli jednak taka firma
stosuje na przyklad inteligentny system rezerwacji on-/ine, moze by¢ obje¢ta defini-
cja pojecia technostarter.

Technostarterzy sa przedsigbiorcami, ktorzy staraja si¢ wprowadzi¢ jakas techniczna
koncepcje, pomyst lub technologi¢ na rynek. Jak wszyscy przedsigbiorcy szukaja row-
nowagi miedzy podaza a popytem, technologia a rynkiem. Z jednej strony analizuja
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dynamike technologii, z drugiej — dynamike rynku. Wiedza bowiem, ze nawet najlep-
szy pomysl jest bezuzyteczny, jezeli nie mozna go wprowadzi¢ na rynek. Wdrozenie
technologii obejmuje wige nie tylko jej rozwijanie ale takze, w tym samym stopniu,
analizg¢ rynku i dynamiki jego rozwoju. Ponadto rozpoczgcie dziatalno$ci wymaga ka-
pitatu i jest to trzecia ptaszczyzna (obok technologii i rynku), na ktorej poczatkujacy
przedsigbiorca musi zachowaé rownowagg (rys. 1.1.).

dynamika

przedsie-
technologii

biorca

dynamika
rynku

kapitat

Rys. 1.1. Przedsiebiorca w roli mediatora miedzy technologia, rynkiem i kapitatem

Wigkszos¢ studentow (kierunkow technicznych) — i o dziwo ich nauczyciele — skupia si¢
na technologii i jej wykorzystaniu do stworzenia jakiego$ produktu lub ushugi, zaniedbu-
jac sprawy rynku i finansow (kapitatu). W tym miejscu nalezy wprowadzié rozréznienie
mi¢dzy pomystodawca, wynalazca i innowatorem (por. szersze omowienie w zalaczni-
ku I). Wiele 0s6b ma dobre pomysty, na ktorych mozna oprze¢ dziatalno$¢ przedsigbior-
stwa. Osoby te zwykle uwazaja, ze ich pomysty sa bardzo cenne. To btedne przekonanie
utrwalaja dodatkowo np. ,,nagrody dla najlepszych pomystéw”. Jednakze tego rodza-
ju konkursy nie maja sensu i wrecz utrudniaja potencjalnym technostarterom poczatki
dziatalno$ci. Zaznaczy¢ nalezy, ze sam pomyst jest niemalze bezwarto$ciowy, nabiera
on znaczenia dopiero podczas rozwijania i wprowadzania go na rynek. Wynalazcy to lu-
dzie, ktorzy opracowuja nowe techniczne koncepcje, produkty Iub ustugi, ktére moga,
ale nie musza by¢ opatentowane. Warto§¢ wynalazku jest w wigkszosci przypadkow
ograniczona; wigkszo$¢ patentow nigdy nie jest wykorzystana. Innowacyjnosé¢ zapew-
nia nowemu pomystowi sukces na rynku. Wymaga to rozwoju rynku i przedsigbiorczo-
$ci. Wedhlug Jana Verloopa, bylego menedzera i stratega firmy Shell:

Innowacyjnos¢ = wynalazek + przedsiebiorczos¢
oraz:

Kultura innowacyjnosci = infrastruktura innowacyjna + dobre zarzqdzanie'

' Verloop, J., Insight in Innovation, Elsevier/Shell Global Solutions, 2004.
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W przesztosci wielu wybitnych technologicznych przedsigbiorcow — Edison, Bell,
Eastman, Dell — bylo wynalazcami i jednocze$nie przedsigbiorcami. Jednak stano-
wig oni raczej wyjatek niz potwierdzaja regule i w dalszej czesci opracowania zoba-
czymy, ze w wielu przypadkach, jezeli nie w wigkszos$ci, wynalazca i innowator to
rézne osoby. Rodzi to pytanie, jak mozna ich kojarzy¢? Punkt wyjscia jest nastgpuja-
cy: pomyst, nawet dobry, nic nie jest wart. Wynalazek moze by¢ co$ wart. Innowacja
moze by¢ warta fortung (rys. 1.2.).

Rozwoj
< Pomyst > (techniczn)
Przedsie-
(Wymlazek) (Rozwoj rynkD ( biorczoéé)

Innowacyjnos¢

Rys. 1.2. Powigzania miedzy pomystem i innowacja

Technostarterzy to ludzie, ktorzy przejmuja inicjatywe i chcg ponies¢ odpowiedzial-
nos¢ i ryzyko. Wraz z absolwentami, ktorzy otrzymali wyrdznienie i doktorami stano-
wig oni elite uczelni (,,ksigzeta i ksigzniczki”) i powinni by¢ odpowiednio traktowani.
Technostarterzy odnoszacy sukcesy sa wytrwali 1 tworczy w rozwiazywaniu réznych
problemow, ktore pojawiaja sig¢ na drodze do powstania nowego przedsigbiorstwa. Sa
samodoskonalacymi si¢ organizacjami, nawiazuja kontakty, ucza si¢ od innych ale i na
wlasnym doswiadczeniu, analizuja wtasne postepy: co si¢ udato, a co nie i dlaczego?
Intuicyjnie dostrzegaja punkty zbiezne migdzy mozliwo$ciami technicznymi a (uta-
jonymi) potrzebami rynku. Musza mie¢ zdolnosci organizacyjne i zdolno$ci rekruta-
cyjne, musza mie¢ charyzmg i by¢ krytycznymi przywodcami. Ale przede wszystkim
musza mie¢ ambicje kierowania wlasnym zyciem, tworzenia wlasnego Swiata, unie-
zaleznienia si¢ od szefa. Ambicja ta wraz z fascynacjq technologia, ktora wykorzy-
stuja jest tym, o czym przedsigbiorca marzy. W rzeczywistym §wiecie marzenie staje
si¢ pasjq, a pasja jest sita napgdowa, ktora pomaga przezwycigzy¢ wszystkie proble-
my i wykona¢ ciezka prace? (rys. 1.3.). Tak, przedsiebiorcy to pasjonaci, to marzy-
ciele, ktorzy realizuja swoje marzenia®. Jezeli w gre wchodzi pasja, to przedsigbior-
cy nie potrzebuja specjalnego genu sukcesu: kazdy, kto jest ambitny, chee sig uczy¢
1 jest wytrwaly moze by¢ przedsigbiorca. To nie zadne czary — wszystkiego mozna
si¢ nauczyc¢, jezeli sig tylko chce.

2 Por. Kuemmerle, W., A test for the fainthearted, Harvard Business Review, maj 2002 ., str. 4-8.
3 Pinchot, G., Intrapreneuring: why you don 't have to leave the corporation to become an entrepre-
neur, Harper & Row, 1985.
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Marzenie przedsiebiorcy }»C Pasja jako sita napedowa )

Fascynacja pomystem

Rys. 1.3. Sita napedowa technostarteréw

Jednak nie kazdy nadaje si¢ na przedsigbiorcg. Wedtug Adriana Atkinsona, dyrekto-
ra zarzadzajacego Human Factor International (HFI), brytyjskiej firmy konsultingo-
wej ,, przedsiebiorcy sq indywidualistami. Zakladajq samodzielnie przedsiebiorstwo,
bardzo ciezko w nim pracujq poswiecajqc mu calq energie i uwage. Nie przyjmujq
do wiadomosci porazki. Majq intuicje, nie postepujq racjonalnie i poswiecajq sie bez
wzgledu na zasoby i ograniczenia finansowe”. Firma HFI opracowata bardzo cieka-
wy przeglad charakterystycznych cech przedsigbiorcow, ktore odrozniaja ich od oséb,
ktore wola pracowaé w istniejacej firmie:

Wiesz, ze jestes przedsiebiorca jezeli:

* Jeste$ przygotowany na ryzykowanie wszystkim — swoimi udziatami
i reputacjg — aby odnies¢ sukces

* Przeznaczasz czas na prace kosztem zycia prywatnego

* Wolisz podejmowac decyzje szybko i odwaznie

* Lubisz wyprzedza¢ zdarzenia

* Pracujesz raczej w oparciu o zaufanie niz umowy

Przyktady: Sir Richard Branson, Charles Schwab

Wiesz, ze jestes osoba rzutka jezeli:

* Wolisz pracowa¢ w grupie

* Jeste$ rozwazny i przed podjeciem decyzji musisz by¢ jej pewien
* Koncentrujesz sie przede wszystkim na tworzeniu dobrobytu

* Regularnie korzystasz z doswiadczenia wspotpracownikéw

* Ryzykujesz, ale ograniczasz ryzyko osobiste

Przyktady: Sir Christopher Gent, Jack Welch

Zrédto: Human Factors International

Rys 1.4. Przedsiebiorca czy pracownik? Zréb test!*

Jak wielu mamy technostarteréw? Od 1997 roku migdzynarodowa grupa badawcza
Global Entrepreneurship Monitor (GEM), prowadzona przez naukowcow z Babon
College w Massachusetts i London Business School w Wielkiej Brytanii, probuje spo-
rzadzi¢ analize liczby przedsiebiorstw w 34 krajach’. Poza dostarczaniem danych sta-
tystycznych, raporty GEM staraja si¢ wyjasni¢ zalezno$¢ pomigdzy przedsigbiorczo-
Scig, a wzrostem gospodarczym. W tym celu, raporty GEM okre$laja poziom przed-
sigbiorczosci ogdtem (Total Entrepreneurial Activity — TEA) jako odsetek osob doro-
stych (18-64 lata) zaktadajacych przedsigbiorstwo lub zarzadzajacych nowym przed-

4 Financial Times, 9 listopada 2004 r., str. 8.
5Acs, Z.J. c.s., Global Entrepreneurship Monitor 2004, Babson College and London Business School,
2005, dostepny na http://www.gemconsortium.org.
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sigbiorstwem, bedacych jednoczesnie jego wihascicielem, w stosunku do ogolne;j liczby
zatrudnionych. Badanie przeprowadzone w 2004 r. pokazato, ze w analizowanych kra-
jach wérdd 566 mln osob pracujacych, 73 mln to przedsigbiorcy (liczba ludnosci w wie-
ku 18-64 lata w tych krajach wynosita 784 mln). Sredni poziom TEA w poszczegdl-
nych krajach jest bliski 9,3%, a odchylenia od $redniej dla poszczegdlnych krajow wa-
haja si¢ od 1,5% (Japonia) do 40% (Peru). Poziom TEA dla USA wynosit 11,3%, za$
dla Polski 8,8% (co oznacza 2,2 mln 0séb rozpoczynajacych dziatalno$¢ gospodar-
cza 1 0sob, ktore niedawno taka dziatalno$¢ rozpoczely), 6,3% dla Wielkiej Brytanii
a4,5% dla Niemiec. Raport GEM z 2004 r. stwierdza takze, ze w krajach, w ktorych
przeprowadzono badanie 65% przedsigbiorcéw bylo ,,przedsigbiorcami oportunistami”
(to znaczy osobami, ktore chca wykorzysta¢ mozliwos¢ zatozenia przedsigbiorstwa),
natomiast 35% to ,,przedsigbiorcy z konieczno$ci” (ktorzy nie maja innej satysfakcjo-
nujacej mozliwosci zatrudnienia) — sytuacja w Polsce jest zblizona. Ponadto z raportu
GEM wynika, ze megzczyzni $rednio dwa razy cze$ciej niz kobiety zaktadajg przedsig-
biorstwa. Firmy sa w wigkszo$ci prowadzone przez osoby w wieku 25-34 lata, nieza-
leznie od poziomu dochodéw w danym kraju. Wydaje sig¢, ze podane wyzej wskazni-
ki procentowe, pomimo znaczacych réznic pomigdzy poszczegdlnymi krajami, nie po-
winny by¢ dla czytelnika zaskakujace.

Wskaznik TEA jest zagregowanym wskaznikiem, ktory nic nie mowi o liczbie 0sob
zaktadajacych przedsigbiorstwo, a tym bardziej o technostarterach. W raporcie GEM
z 2004 r. zauwazono, ze jedynie 3% wszystkich przedsigbiorstw rozpoczynajacych dzia-
falno$¢ mozna okresli¢ jako ,,przedsigbiorstwa z duzym potencjatem” definiowane jako
»--.te, ktore beda miaty mata konkurencjg, beda innowacyjne na rynku i beda wyko-
rzystywaty najnowocze$niejsza technologi¢”. Dotyczy to technostarterow na tyle, na ile
moze by¢ okreslone statystycznie. Jednak nie obejmuje to tylko nowych przedsigbiorcow
(ludzi zaktadajacych firm¢ w danym roku), ale takze ,,mtode firmy” definiowane jako
»prowadzone przez wilascicieli-menedzerow, ktorzy ptacili wynagrodzenia lub pensje
przez okres co najmniej trzech miesigcy, ale nie dtuzej niz 42 miesiace”. Niestety raport
nie zawiera informacji pozwalajacych na rozroznienie tych dwoch kategorii. Niemniej
liczba technostarterow i przedsigbiorcow, ktérzy w ostatnim czasie (3,5 roku) urucho-
mili firmy oparte na nowych technologiach wyniosta w 34 badanych krajach 2,2 min,
czyli prawie 3% liczby dorostych mieszkancow. Oznacza to, ze technostarterzy nie sa
zjawiskiem marginalnym — jest ich wielu. W Polsce w przyblizeniu 65 000 firm, oczy-
wiscie wliczajac w to firmy funkcjonujace od mniej niz 3,5 roku.

1.2 DLACZEGO LUDZIE CHCA BYC TECHNOSTARTERAMI

Raport GEM, o ktérym byla wyzej mowa, rozrdznia ,,przedsigbiorcéw z konieczno-
$ci” 1 ,,przedsigbiorcoéw oportunistow”. Mozemy przyjaé, ze zdecydowana wigkszosé
technostarterow zalicza si¢ do kategorii przedsigbiorcoOw oportunistow. Takie rozumo-
wanie jest poparte badaniami powoddw, dla ktérych ludzie decyduja si¢ na samoza-
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trudnienie (co oczywiscie nie oznacza jeszcze bycia technostarterem). Rezultaty ta-
kich badan pokazano ponize;.

Samozatrudnienie: Dlaczego ludzie si¢ na nie decyduja?
53% ¢ Chce wzig¢ odpowiedzialnos¢ za swojg przysztos¢
52% < Samodzielne prowadzenie firmy daje mi satysfakcje
48% * Chce by¢ dla siebie szefem
43% * Mam oryginalny pomyst
28% * Chce mie¢ wiecej pieniedzy

19% e Nie podoba mi sie moja obecna praca

8% * Chce miec elastyczne godziny pracy

6% * Jestem bezrobotny

Zrédto: Shell LiveWIRE Young Entrepreneurship of the Year
Awards, Finalists Report 2004

Rys. 1.5. Powody, dla ktérych ludzie decyduja sie¢ na samozatrudnienie®

Powyzsze rezultaty zgadzaja si¢ z ogolnymi obserwacjami: generalnie ludzie, zwlasz-
cza studenci, staja si¢ coraz wigkszymi indywidualistami i sa bardziej otwarci na podej-
mowanie ryzyka niz kiedys. 40% absolwentoéw Insead, paryskiej szkoty biznesu, wcze-
$niej czy pozniej zaktada wlasna firme; 20% absolwentow Massachusetts Institute of
Technology (MIT) zaktada wlasng firme; jedynie 6% absolwentéw Harvard Business
School pracuje w duzych przedsigbiorstwach — spowodowato to w 2000 r. zmiang pro-
wadzonego przez osiemdziesiat lat general management course (kurs zarzadzania) na
entrepreneurship course (kurs przedsigbiorczo$ci). Zarabianie na wtasny rachunek nie
jestjuz postrzegane negatywnie. W Europie i Azji praca na wlasny rachunek dtugo byta
zle widziana, a przedsigbiorcy byli spotecznymi wyrzutkami. Natomiast w amerykanskiej
kulturze ,,nieograniczonych mozliwosci” na przedsigbiorcow, ktorzy odnosili sukcesy
ludzie patrzyli z duma, a czgsto takze z refleksja — jezeli on moze to robié, to moge i ja
(lub moje dzieci). Wydaje sig, ze taka postawa rozpowszechnia si¢ w swiecie, co wzbu-
dza sprzeciw skrajnych konserwatystow. Ta bardziej liberalna postawa wobec przedsig-
biorczosci nie jest zwiazana z kultura Zachodu Iub bogatymi krajami. Sunil Mittal, zato-
zyciel i prezes Bharti Group w Indiach i niekoronowany ,,indyjski krél telekomunikacji”,
w jednym z wywiadow powiedzial: ,,w Indiach na biznesmena zawsze patrzono z gory.
Uwazano, ze tacy ludzie oszukujq przy ptaceniu podatkow i osiqgajq zyski poprzez wy-
korzystywanie biednych. Nigdy nam nie ufano”. Wedhug niego zmiany zaczety nabierad
tempa we wczesnych latach 90. XX wieku, kiedy grupa ludzi odpowiedzialnych za re-
forme gospodarki zapoczatkowata polityke liberalizacji w Indiach. Pomnazanie majat-
ku stalo si¢ godne pochwaty. Ludzie koncza szkoty i moéwia — nie chcg by¢ biurokrata,
chce by¢ przedsigbiorca — i tacy ludzie jak ja daja im nadzieje, Ze jest to mozliwe’.

¢ Shell LiveWIRE Young Entrepreneurs of the Year Awards, Finalists Report 2004, zamieszczony
w Financial Times z 9 listopada 2004 r., str. 8.
7 John Ridding, Lunch with the FT, Financial Times z 5 lutego 2005 r., str. W3.
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Przedsigbiorczos¢ istnieje nie tylko w USA, ale takze w Europie, Azji i Ameryce
Lacinskiej. Postawa ta jest stymulowana przez wiele duzych korporacji, ktore re-
alizuja programy wspierajace technostarterow, umozliwiajace im zatozenie wta-
snej firmy. Shell ma udany program LiveWIRE dla zewngtrznych technostarterow,
a takze program GameChange dla wewngtrznych ,,niespodziewanych” przedsigbior-
cow. Unilever ma Unilever Ventures, DSM oferuje szeroka gamg obiektow w swo-
im Research Campus w Geleen (Holandia), a Philips Electronics stworzyt ,,wylegar-
nig” talentow na swoim High Tech Campus w Eindhoven w Holandii, gdzie techno-
starterzy korzystaja z licznych obiektow oferowanych przez kampus. Tg list¢ moz-
na uzupetnia¢ wieloma innymi przyktadami. Istnieje tendencja otwierania przez
duze korporacje wlasnych osrodkéw badawczo-rozwojowych, ktorych celem jest
dzielenie si¢ wiedza z innymi korporacjami (nawet z konkurentami), sprzedawanie
know-how 1 wspieranie poczatkujacych przedsigbiorcow. Uczelnie poddaja si¢ tej
tendencji, chociaz w wielu krajach w sposob mato zdecydowany. Kursy MBA byly
krytykowane za brak zdolnos$ci do ksztatcenia menedzerow odpowiadajacych po-
trzebom wspolczesnego $wiata®, a nawet za doprowadzenie do afery Enronu i in-
nych skandali. Najlepsza droga na szczyt korporacji wydaje si¢ by¢ zatozenie wia-
snej firmy, sprzedanie jej po wielu latach a nast¢pnie zatrudnienie si¢ w tej nowo-
powstalej firmie. Przedsigbiorczo$¢ w takim wydaniu stanowi nie tyle spelnienie
ambicji przedsigbiorczych, co krotsza droge do najwyzszych stanowisk w istnieja-
cych firmach. Dla korporacji bardziej atrakcyjne jest bowiem zatrudnienie bytych
przedsigbiorcow, ktoérzy sprawdzili si¢ na rynku i ktérzy juz znaja wszystkie tajni-
ki zarzadzania i przedsigbiorczosci niz pilnych studentow MBA, ktoérzy moga by¢
dobrymi analitykami, ale niekoniecznie dobrymi liderami w biznesie.

Przedsigbiorczo$¢ nie jest cecha ,,binarng” (zero-jedynkowa); istnieje szeroka ,,szara
strefa” migdzy zdecydowanym TAK a zdecydowanym NIE. Tylko naprawd¢ zdecy-
dowani przedsigbiorcy zatoza wlasna firme niezaleznie od przeciwnos$ci. Obok tej ma-
tej grupy znajduje sig cata rzesza utajonych przedsigbiorcéw. Na Politechnice w Delft
(Holandia), podczas kilku sesji podnoszacych §wiadomos¢ przedsigbiorcza studentow,
na poczatku spotkania poproszono tych, ktdrzy chcieli zalozy¢ wiasna firme o pod-
niesienie rak. Pokazalo si¢ niewiele dtoni. Po wypowiedzi mtodego przedsigbiorcy
1 pozniejszej dyskusji, o wiele wigcej rak znalazto si¢ w goérze. Podobnie zaintereso-
wanie nadobowiazkowymi zajeciami na temat przedsigbiorczosci byto duzo mniej-
sze, kiedy nie byly one specjalnie oglaszane, niz wtedy, gdy rozpoczgto ich inten-
sywna promocj¢ (za pomoca plakatow w catym kampusie). Oznacza to, ze jest wie-
lu studentow, ktorzy nie stana si¢ przedsigbiorcami z wlasnej inicjatywy, ale ktorzy
si¢ na to zdecyduja, jezeli beda mieli odpowiednie warunki i wsparcie. Mozna zato-
zy¢, ze istnieje rodzaj krzywej Gaussa, jezeli chodzi o postawy w zakresie przedsig-
biorczos$cei (rys. 1.6.).

8 Bennis, W.G. i J. O’Toole, Harvard Business Review, How Business Schools lost their way, maj
2005 1.
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Liczba studentow

Grupa I: Zdecydowani przedsiebiorcy

Grupa lI: Utajeni przedsiebiorcy

Grupa lll: Nie majacy ochoty stac sie przedsiebiorcg

Grupa IV: Zdecydowanie niechetni statusowi przedsiebiorcy

Rys. 1.6. Liczba przedsiebiorcéw w réznych grupach

Réznica migdzy grupa III a grupa IV polega na tym, ze chociaz osoby zaliczone
do grupy III nie chca zosta¢ przedsigbiorcami, to sa one zainteresowane tematem.
Okazalo sig, ze nawet studenci, ktorzy zamierzaja pracowaé¢ powiedzmy jako na-
uczyciele uwazaja, ze zajgcia dotyczace przedsigbiorczosci sa dla nich interesujace
i traktuja je jako element ogdlnego wyksztatcenia. Przed rozpoczgciem (obowiaz-
kowych) zaj¢¢ majq negatywne nastawienie, a po ich zakonczeniu mowia, ze im si¢
podobaty. Grupa IV w ogole nie jest zainteresowana i uwaza takie obowigzkowe za-
jecia za stratg czasu. Oczywiscie nalezy wykona¢ duzo akademickiej pracy badaw-
czej w tej dziedzinie, poniewaz rys. 1.6. to tylko domysty oparte na doraznej obser-
wacji terenowe;j.

Idea opisanej wyzej grupy utajonych przedsigbiorcow wzigta si¢ takze stad, ze in-
stytucje wspierajace przedsigbiorcow wszedzie napotykaja na niespodziewane za-
interesowanie oferowanym wsparciem.

Konkludujac, byta i jest nadal widoczna zmiana postaw wobec przedsigbiorczosci
oraz znaczny wzrost zainteresowania byciem przedsi¢biorca. Postawy te dodatko-
wo wzmacniaja wysitki rzadéw na catym $wiecie ukierunkowane na wdrazanie
programéw wspierajacych przedsigbiorcow i tworzacych lepsze warunki dla osob
rozpoczynajacych dzialalno$¢ gospodarcza. Zaktadanie przedsigbiorstwa stato si¢
dominujacym nurtem kultury, a wspieranie tych dziatan dominujacym nurtem po-
lityki.
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1.3 DLACZEGO NALEZY WSPIERAC TECHNOSTARTEROW

Sa trzy powody, dla ktérych uczelnie powinny zachgcac studentow, aby stali si¢ oni
technostarterami i wspiera¢ ich w procesie zakladania wtasnego przedsigbiorstwa.
Pierwszy, to gospodarcza potrzeba tworzenia nowych miejsc pracy dzigki nowym
firmom stawiajacym na innowacyjno$¢. Te miejsca pracy powinny zrekompensowac
spadek zatrudnienia opartego na produkcji masowe;j. Skutek takiego dziatania, ktory
uczelnie moga odczu¢ w swoim otoczeniu, po raz pierwszy zostat ujawniony w legen-
darnym juz ,,Bank Boston Report™. W opracowaniu tym stwierdzono, ze gdyby firmy
zatozone przez absolwentéw 1 wyktadowcow Massachusetts Institute of Technology
(MIT) utworzyty niezalezny naroéd, dochéd wytworzony przez te firmy uplasowalby
ten nardd na 24. pozycji wsérdd najwigkszych gospodarek $wiata. 4000 firm zwiaza-
nych z MIT (rozrzuconych po calym $wiecie), ktore istniaty w 1997 roku, zatrudniato
1,1 mln ludzi i miato roczna sprzedaz na calym $wiecie rz¢du 232 mld USD. Warto$¢
ta jest w przyblizeniu réwna PKB rzgdu 116 mld dolaréw, zblizonemu do PKB RPA
lub Tajlandii z 1996 r. W opracowaniu zauwazono takze, ze przedsigbiorcy ,,przy-
ciagani” przez MIT nie prowadza firm spin-outs uczelni, ale raczej przyjezdzaja do
Massachusetts, aby czerpa¢ zyski z blisko§ci MIT. OczywiScie przedsigbiorstwa zwia-
zane z MIT nie sa typowe dla calej gospodarki. Sa one firmami opartymi na wiedzy
zajmujacymi si¢ gtéwnie oprogramowaniem, produkcja (elektronika, biotechnologia,
narzedzia, maszyny) lub doradztwem (architekci, konsultanci biznesowi, inzyniero-
wie), a tego rodzaju firmy sa wciaz awangarda technologii. Rokuja one wysoki wzrost
ale ich rozw6j wymaga wysoko wykwalifikowanego personelu. Rocznie zaktadanych
jest okoto 150 nowych firm powiazanych z MIT. Wérod wszystkich firm dziatajacych
w otoczeniu MIT 106 przedsigbiorstw zatrudnia po 1 000 lub wigcej pracownikow i te
firmy tworza blisko 90% miejsc pracy. 17 firm zatrudnia po 10 000 pracownikéw lub
wigcej, w tym: Hewlett-Packard, Rockwell International, Raytheon Co, McDonnell
Douglas, Digital Equipment Co, Texas Instruments, Campbell Soup, Gilette, Intel and
National Semiconductor (niektdre z tych firm potaczyly si¢ z innymi; tylko 6 z 17 firm
miato siedzib¢ w Massachusetts). Bank Boston Report pokazat jak duze korzys$ci go-
spodarcze dla regionu i generalnie dla gospodarki moze przynie$¢ uczelnia technicz-
na o wysokim poziomie. Nie dziwi wigc, Ze inne regiony czerpia z do§wiadczen MIT
oraz Stanford University i staraja si¢ nasladowac ich sukces.

Przestanie pltynace z powyzszego przyktadu jest nastepujace: dobre uczelnie moga
przynies¢ ogromny dobrobyt, nie tylko dla regionu, ale dla narodowej a nawet $§wia-
towej gospodarki.

., Iworzenie miejsc pracy nie jest celem samym w sobie. Musimy zrozumiec, ze tylko
z nowymi produktami mozemy sprostac¢ miedzynarodowej konkurencji. Z uwagi na
otwarte rynki i globalizacje rzadko bedziemy produkowac produkty masowe w tym

° Departament finansowy Bank Boston (obecnie Bank of America), MIT: The impact of Innovation,
Publication of Bank Boston, marzec 1997 r. (publikacja dost¢pna na stronie internetowej MIT).
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kraju (Niemcy) (...). Dalszy wzrost gospodarczy jest mozliwy dzieki innowacyjnosci,
a wzrost sam przetozy sie na wiecej miejsc pracy (...). Wiele przedsiebiorstw zban-
krutowato dlatego, ze koncentrowaly sie one na kontrolowaniu spirali kosztow (...).
Zawsze bedziemy drogim krajem. Dlatego musimy znalez¢ sie na pierwszej linii poste-
pu technicznego”. Te stowa, wypowiedziane przez Ludolfa von Wartenberga, prezesa
Bundesverband der Deutschen Industrie (gldéwnego niemieckiego stowarzyszenia pra-
codawcow), charakteryzuja dylemat wigkszosci zachodnich panstw. Produkcja maso-
wa przenosi si¢ do Europy Wschodniej i Azji, co stwarza potrzebg nowej, innowacyj-
nej i przynoszacej wysoka wartos¢ dodana produkcji w starszych krajach przemysto-
wych. Ludolf von Wartenberg dodaje, ze jest to proces powolny. Mimo, ze wigkszo$¢
nowego innowacyjnego biznesu bedzie pochodzita z istniejacych przedsigbiorstw, wie-
lu liczy na to, ze dzigki technostarterom uda si¢ zapelnic¢ luke w aktywnos$ci gospo-
darczej i w tworzeniu miejsc pracy. Na calym §wiecie realizuje si¢ imponujaca liczbe
programdéw wspieranych przez rzady lub Unig Europejska, ktorych celem jest zache-
canie technostarteréw do tworzenia nowych przedsigbiorstw, zwlaszcza w obszarach,
gdzie spadek zatrudnienia w produkcji masowe;j jest znacznie odczuwany.

Czy technostarterzy moga spehic te oczekiwania? Patrzac na Dells, Apples, Suns,
Amazons, E-Bays, Googles i wiele innych technostarteréw, ktorzy stali si¢ dojrza-
tymi firmami przynoszacymi zyski i zapewniajacymi zatrudnienie doréwnujace naj-
wigkszym tradycyjnym gal¢ziom przemystu mozna powiedzie¢: tak, moga. Jednak
analiza ekonomiczna pokazuje, ze szanse na dotaczenie technostartera do najwigk-
szych §wiatowych firm sa tak niepewne jak to, ze mlody amator futbolu stanie si¢
Maradonna, Beckenbauerem, Pele albo Cruijffem. Pewna grupa badaczy z wczeséniej
wspominanego zespolu Global Entrepreneurship Monitor (GEM), zaskoczona bra-
kiem badan na temat gospodarczych skutkow przedsigbiorczos$ci w gldownym nurcie
ekonomii, sprobowata ustali¢ zwiazek pomiedzy przedsigbiorczoscia, a wzrostem go-
spodarczym na poziomie kraju!®. Por6wnujac zmienng poziomu przedsigbiorczosci
ogotem TEA (procent dorostych w wieku 18—64 lata, ktdrzy sq aktywnie zaangazo-
wani w zaktadanie przedsigbiorstwa albo sa wlascicielami lub zarzadzaja przedsig-
biorstwem istniejacym nie dluzej niz 42 miesigce) ze wzrostem gospodarczym, bada-
cze GEM zauwazyli negatywna zalezno$¢ w przypadku krajéw wzglednie biednych,
a pozytywna w przypadku krajow wzglednie bogatych. Uzasadnieniem tego niespo-
dziewanego wyniku moze by¢ to, ze technostarterzy w niewielkim stopniu wptywa-
ja na wskaznik TEA, natomiast wysoki poziom TEA w biednych krajach wskazuje
na brak wigkszych przedsi¢biorstw, a mate przedsigbiorstwa rzadko maja duzy po-
tencjat wzrostu.

Drugim powodem, dla ktorego uczelnie powinny wspiera¢ technostarteréw jest za-
spakajanie potrzeb studentow, absolwentow i pracownikow uczelni, ktorzy niejedno-
krotnie majac odpowiednie doswiadczenie zawodowe, chea zatozy¢ firmg w otoczeniu

10Stel, A. van, Carree, M., i Thurik, R., The effect of entrepreneurial activity on national economic growth,
Scales paper N200419, EIM Business & Policy Research and Scientific Analysis of Entrepreneurship
and SMEs (Scales), wersja niepublikowana, styczen 2005 r. (dostgpna na www.eim.net).
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uczelni. Powyzej pokazano, ze wielu z nich decydujac si¢ na samozatrudnienie trak-
tuje przedsigbiorczos¢ jako sposob samorealizacji. Jednoczes$nie zauwazono, ze wla-
sna dziatalno$¢ gospodarcza moze by¢ takze traktowana jako jedynie etap na $ciez-
ce do kariery w istniejacych korporacjach. Niezaleznie od motywacji, jaka kieruja si¢
zaktadajacy firmy, uczelnie jako instytucje edukacyjne maja obowiazek podsycac ten
ped i odpowiada¢ na potrzeby rosnacej grupy (potencjalnych) przedsigbiorcow.

O ile uczelnie moga w znaczny sposob przyczyniac si¢ do powstawania ogdlnego do-
brobytu, jezeli si¢ na tym skoncentruja, to korzysci dla samych uczelni sa w duzym
stopniu posrednie. Dochdd z licencji, doradztwa, badan wykonywanych na zamo-
wienie i1 z darowizn, nawet znaczny, bedzie stanowit zaledwie kilka procent budze-
tu uczelni (sam tylko Uniwersytet Harwarda dysponuje kwota 26 mld USD z daro-
wizn; Yale ma 12 mld USD). Posrednia korzys$cia dla uczelni jest przyciaganie przed-
sigbiorczych studentéw, nauczycieli akademickich i wreszcie przemystu, ktory uczel-
nia pomogta stworzy¢ lub przemyshu, ktory przenosi sig¢ w jej otoczenie. W ten spo-
sob moze rozwijac si¢ silna sie¢ przedsigbiorstw opartych na wiedzy, z ktorych uczel-
nia, bgdaca w jej centrum, moze korzysta¢. Pozwala to sformutowac trzeci powad,
dla ktérego uczelnie powinny wspieraé technostarterow. Powod ten jest zwiazany ze
zmianami zachodzacymi w otoczeniu uczelni. Szkoty wyzsze nie unikng globaliza-
cji w sytuacji, gdy studenci, pracownicy uczelni i sponsorzy w szybkim tempie na-
bieraja charakteru migdzynarodowego, a w wielu przypadkach globalnego. Oznacza
to, ze uczelnie wchodza na migdzynarodowe konkurencyjne rynki edukacyjne i ba-
dawcze. Aby sprosta¢ wyzwaniom takiej formy globalizacji, uczelnie bgda musiaty
zmieni¢ wizerunek i zmieni¢ si¢ w co$, co bedziemy nazywaé uczelniami trzeciej ge-
neracji. Aby uzasadni¢ to stwierdzenie i pokazaé jak beda wygladaly uczelnie trze-
ciej generacji nalezy rozpocza¢ omawianie drugiej grupy zagadnien, ktorym poswig-
cona jest niniejsza publikacja.
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Rozpziat 2.

OD UNIWERSYTETU
SREDNIOWIECZNEGO,
UNIWERSYTETU
HUMBOLDTOWSKIEGO DO
UNIWERSYTETU TRZECIEJ GENERACJI

2.1. WsTEP: TRZY ETAPY ROZWOJU UNIWERSYTETOW

ZakonczyliSmy rozdziat 1 stwierdzeniem, iz jednym z powodow, dla ktérego uniwer-
sytety powinny wspiera¢ technostarterow jest ich zmieniajaca sig rola. W celu zilu-
strowania tej tezy, musimy przyjrze¢ si¢ historii uniwersytetow. Rozréznimy trzy ro-
dzaje (,,generacje”) uniwersytetow: uniwersytet sredniowieczny, zwany takze scho-
lastycznym, uniwersytet humboldtowski oraz uniwersytet trzeciej generacji. Ostatni
z nich jest na razie utopia — uniwersytety znajduja si¢ obecnie w okresie przejscio-
wym ku uniwersytetom trzeciej generacji. Podobny okres przej$ciowy miat miejsce
w epoce renesansu. Rysunek 2.1. stanowi ilustracj¢ naszego modelu ewolucji uniwer-
sytetow. Oczywiscie niektorzy moga zaprotestowac i udawadniac, ze istnieja 4 etapy
rozwoju uczelni, rozrézniajac uniwersytet z okresu renesansu od uniwersytetow, kto-
re powstaty na fali reformacji. My jednak zdecydowalis$my si¢ odstapi¢ od tego po-
dziatu, poniewaz zmiany w badaniach naukowych, zapoczatkowane w okresie rene-
sansu 1 o$wiecenia poczatkowo mialy miejsce poza uniwersytetami, a to dopiero do-
prowadzito do powstania modelu humboldtowskiego.
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Uniwersytet
sredniowieczny, czyli
pierwszej generacji

Pierwszy okres
przejsciowy

Uniwersytet
humboldtowski, czyli
drugiej generacji

Drugi okres
przejsciowy

Uniwersytet trzeciej
generacji

Rysunek 2.1. Historia uniwersytetow

Niniejszy rozdzial zawiera opis modeli uniwersytetow pierwszej i drugiej generacji oraz
omawia sity, ktére powoduja, ze uniwersytet humboldtowski przekracza granice swoich
mozliwosci. Nastepny rozdzial przedstawi zarys uniwersytetu trzeciej generacji.

2.2. UNIWERSYTET $SREDNIOWIECZNY

Poczatki pierwszych uniwersytetow sredniowiecznych zawdzigczamy szkotom tacinskim,
stynnym wyktadowcom i dziedzictwu Akademii Platona i Liceum Arystotelesa. We wcze-
snym $redniowieczu, kiedy chrzescijanstwo byto przyjmowane lub narzucane krajom eu-
ropejskim, powstawaty szkoty, w ktorych zajgcia prowadzono w jezyku lacinskim — stad
nazwa szkoty tacinskie. Szkoly te znajdowaty si¢ zazwyczaj w poblizu waznego kosSciota
lub klasztoru. Paryska Dzielnica Lacinska, nazywana tak po dzi$ dzien, zawdzigcza swo-
janazwe szkotom tacinskim, ktore znajdowaly si¢ na jej terenie. Pomimo iz szkoty te zaj-
mowaly si¢ glownie pielegnowaniem, w epoce barbarzynskiej, tresci zawartych w swig-
tych dziefach literatury i naukach z okresu antyku, bez wprowadzania nowych elementow,
to jednak znane szkoty w miejscach takich jak Reims, Tours, Angers, Laon i wiele innych
moga by¢ zdecydowanie uznane za prekursorow pozniejszych uniwersytetow.

Uniwersytety nie zostaly jednak utworzone w drodze transformacji szkot tacinskich.
Zostaly one zapoczatkowane przez poszczegdlnych wyktadowcow, ktdrzy otrzyma-
li pozwolenie od wladz miejskich oraz koScielnych na publiczne gloszenie wyktadow.
Wyktadowcy zdobywali stawe w catej Europie, a studenci przybywali z kazdej czg-
$ci kontynentu, aby stucha¢ ich wyktadow. Jednym z takich wyktadowcow byt Pierre
Abelard (1079-1142), ktdérego czgsto uznaje si¢ za prekursora Uniwersytetu Paryskiego,
utworzonego sze$cdziesiat lat po jego $mierci— w 1200 1."' W 1889 r. Pére Denifle, redak-

" Compayré, Gabriel, Abelard and the origin of early history of universities, reprinted from the 1902
edition by University Press of the Pacific, Honolulu, 2002.

22



tor historii Uniwersytetu Paryskiego, napisal: ,,pomimo, ze Abelard uczyt na diugo przed
powstaniem Uniwersytetu Paryskiego, jego metoda nauczania nauk scistych, a przede
wszystkim teologii i sztuk wyzwolonych, pozostata wzorcem, ktory nastepnie byt nasia-
dowany przez uniwersytet”’'?. Abelard byt odnowicielem, ktory w wieku lat 20 atakowat
doktryny swego mistrza Wilhelma z Champeaux. Byt on wspaniatym méwca, przycia-
gajacym widownig liczaca tysiace studentdw, wywierajacym sita swoich argumentow
ogromny wptyw na swoich stuchaczy. Bedac czlowiekiem posiadajacym duza wiedze
1 niesamowita pami¢¢, opracowat narzedzie dialektyczne do argumentowania i pozo-
stawit po sobie nie tylko znaczna liczbe dziet naukowych, ale rowniez wiersze mitosne
(po tacinie), ktére cieszyty sig¢ duza popularnoscia. Kilka razy byt oskarzany o glosze-
nie herezji, a do jego upadku doprowadzit jego zagorzaty przeciwnik Sw. Bernard z Cla-
irveaux. Abelard stworzyt doktryne, ktéra mozna nazwac racjonalizmem chrzescijan-
skim, opierajaca si¢ przede wszystkim na zastosowaniu racjonalnego myslenia w teo-
logii, prawa opierania si¢ na rozumie i shuchania wytacznie rozumu. Uwzgledniajac po-
wyzsze, jego metoda deklarowata niezaleznos¢ dialektyki, wyzwalata rozum dajac mu
wiar¢ we wlasne sity, umozliwiata przez uzasadnienie wolne rozwiazania, ktorych nie
nauczata i ktorych nie chciata nawet bra¢ pod uwagg — pobudzato to ciekawos¢ innych
umystéw. Metoda Abelarda stata si¢ podstawa filozofii scholastycznej, ktéra przetrwata
pie¢ wiekow, do okresu renesansu'® i wiele lat pozniej. Wiekszo$¢ ludzi zna Abelarda jed-
nak z innej strony. Do historii przeszedt wraz z Heloiza, jako para kochankéw znanych
tak powszechnie jak Dante i1 Beatrice, czy Romeo i Julia. Kiedy Abelard byt u szczy-
tu swoich mozliwos$ci, bedac mistrzem prestizowej szkoty Notre Dame, zakochat si¢
w studentce Heloizie (nalezy zauwazy¢, ze tego rodzaju zwiazki do dzisiaj wzbudzaja
kontrowersje). Kiedy Heloiza zaszta w ciaze, przenidst ja do swoich rodzicéw na pro-
wincje 1 tam w tajemnicy poslubil. Jawny $lub pozbawitby go bowiem wszelkich funk-
cjii zagrozit jego reputacji jako filozofa (bycie ktorym byto nie tylko ambicja ale wregcz
w mniemaniu Abelarda jego obowiazkiem). Gdy pdzniej umiescil Heloizg w klasztorze,
Fulbert, jeden z kanonikow Paryza a jednoczesnie wuj i nauczyciel Heloizy, kazat go
wykastrowac. Abelard zmart w 1142 r. Heloiza przezyta go o 21 lat, zmarta jako prze-
orysza opactwa. Ich szczatki spoczywaja na paryskim cmentarzu Pére Lachaise. Turysci
oraz Paryzanie do dzi$§ codziennie przynosza kwiaty na ich grob.

Uniwersytety nie powstaly nagle, rozwijaty sig stopniowo dzigki ,, pojawianiu sie zdol-
nych ludzi, ktorzy wiedzieli cos, czego chcieli nauczac, oraz mtodych, zqdnych wie-
dzy, ktorzy chceieli sie tego nauczyé ™. Taki ,,zdolny cztowiek” przyciagat innych na-
uczycieli, ktorzy przyciagali studentow i w ten sposob powstawato Studium lub szko-
fa. Czasami utworzenie Studium poprzedzato utworzenie bractwa (patrz ponizej) tak
jak te utworzone przez studentow z Bolonii®. Studium byto na koniec zatwierdzane

12 Chartularium Universitaties Parisiensis, Paris, Delalain, 1889 (quoted from Compayré, op.cit.).

13 Compayré, op.cit.

14 Laurie, Lectures on the rise and early constitution of universities, London, 1886, quoted from
Compayré, op.cit.

15 Rilegg, W., Themes, chapter 1 in: Riilegg W., (general editor), 4 history of the university in Europe,
Volume 1, Cambridge University Press, 1992.
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przez wtadze §wieckie lub koécielne, ktore nastepnie stawaty si¢ jego patronami i me-
cenasami. Wiele z takich instytucji posiadato jedynie jedna lub dwie szkoty (koncen-
trujace si¢ na jednym zagadnieniu)'®, Uniwersytet Paryski rozpoczat swoja dziatal-
no$¢ od szkot specjalizujacych si¢ jedynie w filozofii i teologii. Taka grupe szkot po-
czatkowo nazywano Studium Generale, a nastgpnie przemianowano je na uniwersy-
tety. W $redniowieczu pojecie universitas, dostownie catosé, byto stosowane dla roz-
nych stowarzyszen. Termin ten musiat by¢ uzupeliony przymiotnikiem w celu okre-
$lenia jego znaczenia, wigc zaczgto stosowac pojecia universitas magistrorum et scho-
larium (korporacja nauczycieli i studentdow) oraz universitas studii (spotecznos¢ aka-
demicka).'” Uniwersytety wloskie specjalizowaly si¢ gldwnie w prawie, hiszpanskie
w medycynie, co wynikato odpowiednio z tradycji prawa rzymskiego i obecnosci le-
karzy arabskich. Stowo uniwersytet zostalo wybrane jako stowarzyszenie lub kor-
poracja nauczycieli i studentow, doctores et docendi. Takie stowarzyszenia nie prze-
trwatyby dlugo, gdyby nie zostaty uznane przez papieza (czg¢sto osobiscie) oraz wia-
dze $wieckie. Obydwie wladze nadawaty przywileje, w tym prawo do sadzenia swo-
ich cztonkéw, niezaleznie od normalnych systeméw prawa koscielnego i panstwowe-
go. Papieze wspierali rozwdj i szerzenie nauki, poniewaz mocno wierzyli, ze stuzy to
chwale Bozej i dobru Kosciota. Méwiac wprost, uznawano, iz nauka i nauczanie jest
najlepsza bronia przeciwko herezji. Uniwersytety byly zatem instrumentem do pod-
trzymywania wlasciwej (katolickiej) wiary, uczyty one postuszenstwa wobec Boga
ijego stug, KoSciota i cesarza oraz wladzy swieckiej nizszej rangi. Ta ostatnia wspie-
rata uniwersytety z uwagi na status, jakiego jej dodawaly oraz z uwagi na bogactwo,
ktore pojawito si¢ wraz z zagranicznymi studentami. Ponadto, uniwersytety pomagaty
w umocnieniu ich wladzy. Studia prawnicze mogty przynies¢ stabilizacj¢ w panstwie,
tak jak studia teologiczne mogty przyniesc stabilizacje w Kosciele. Uniwersytety cie-
szyly si¢ duzym zainteresowaniem wtadz, a wiadza przyznawata im liczne przywileje.
W 1158 . Fryderyk Barbarossa — cesarz Swiqtego Cesarstwa Rzymskiego — napisat do
mistrzow i studentow w Bolonii: ,, Zyczymy sobie, aby studenci, a przede wszystkim
profesorowie prawa rzymskiego i kanonicznego mieli prawo swobodnego przybywania
do miast i pobytu w miejscu, gdzie nauczajq. Powinnismy chronic ich przed wszelkim
ztem '8, W konsekwencji, studenci mogli by¢ sadzeni jedynie przez wtasnych profe-
sorow lub biskupa miasta, w ktorym pobierali nauki. Ponadto, studenci i pracownicy
uniwersytetu byli zwolnieni ze wszystkich podatkow i optat (tak jak szlachta i ducho-
wienstwo). Studenci i pracownicy uniwersytetow mieli prawo do strajku, jezeli z ja-
kiegokolwiek powodu byli niezadowoleni. Okazato sig to by¢ silng bronia, poniewaz
bylo wiele przypadkow, kiedy dzigki temu prawu uniwersytet wywalczyt swoje racje
w konflikcie z wladzami koScielnymi i §wieckimi. Studenci tworzyli odrebna klasg
spoteczna w miescie, catkowicie r6zna od innych mieszkancow. W XV w. ich licz-
ba mogta dochodzi¢ do okoto pigtnastu tysigcy (najczesciej cztery tysiace). Bylo to
swoiste panstwo w panstwie zwazywszy, ze 6wczesne miasta nie byty duze. Dzisiaj

' Przypis redaktora.
17 Rilegg, op.cit.
18 Compayré, op.cit.
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nadal mozemy zauwazy¢, ze wiele miast uniwersyteckich zdominowanych jest przez
studentoéw i spoteczno$¢ akademicka.

Papieze wspierali uniwersytety z trzech powodow: ,, chcieli wzmocnié pozycje (...) dok-
tryny wsrod roznych i wzajemnie sprzecznych wierzen roznych zakonow i uczonych,
koncentrujqc sie na zwalczaniu szerzqcej sie herezji. Poza tym pragneli (...) wzmoc-
ni¢ wiadze centralng papieza przeciwko aspiracjom wiadz swieckich. Mieli rowniez
na uwadze nabor osob, ktore mogly pozniej by¢ pracownikami ich kancelarii. W ten
sposob studenci stawali sie kardynatami. Papieze Celestyn Il (1143—4), Celestyn 111
(1198-8) oraz Aleksander 111 (1159-81) byli uczniami Abelarda”". Powodem, dla kto-
rego studenci wybierali uniwersytety nie byta wylacznie amor sciendi (mito$¢ do na-
uki), ale rowniez ich che¢ zdobycia przywilejow dla wlasnej ochrony oraz osiagnig-
cie bardziej regularnego statusu niz status stuchacza znanych nauczycieli. W ramach
bractw, stworzyli oni réwniez co§ w rodzaju cechow.

Wyktady byly publicznie dost¢pne zaréwno dla obcokrajowcow, jak i miejscowych.
Studenci organizowali si¢ w tzw. nationes (bractwa), reprezentujace ich kraje lub jezyki
ojczyste. Studenci roznych bractw mieli rézne togi 1 berety, zachowujac tradycje swoich
krajow. Studenci jednego bractwa czgsto mieszkali w tych samych domach. Bractwa obej-
mowaty rowniez profesorow. Stawaly si¢ one prawdziwymi autonomicznymi korporacjami,
z wlasnymi przywodcami, tworzac samorzadne spotecznos$ci w ramach uniwersytetu.

Mniej sformalizowane niz bractwa byly wydziaty, stanowiace inng strukturg organi-
zacyjna uniwersytetu. Podzial na wydziaty oparty byt na wytycznych Arystotelesa,
odpowiadaty one r6znym dziedzinom wiedzy, ktére byty wyktadane przez wyspecja-
lizowanych profesorow. Do konca XIX w. istnialy cztery podstawowe wydziaty: teo-
logia (najwazniejszy), prawo, medycyna oraz sztuki wyzwolone (uwazane za mniej
wazne; na wielu uniwersytetach studenci musieli najpierw ukonczy¢ wydziat sztuk
wyzwolonych zanim mogli rozpocza¢ studia na innych wydzialach). Sztuki wyzwo-
lone stanowity mieszank¢ przedmiotdéw, ogdtem siedmiu, podzielonych na trivium
(gramatyka, retoryka i dialektyka-logika) oraz quadrivium (arytmetyka, geometria,
astronomia i muzyka). Z wydziatu sztuk wyzwolonych wywodza si¢ obecne wydzia-
ty humanistyczne. Wydziaty rozrastaty si¢ w sposob spontaniczny. Profesorowie kaz-
dej dziedziny zbierali si¢ w grupy w celu uregulowania wszystkiego, co byto zwia-
zane z ich dziedzing specjalno$ci. Dopiero w drugiej potowie XIII w. wydziaty sta-
ly sig¢ bardziej zinstytucjonalizowane, opracowywaly wtasne statuty, rozporzadzenia
oraz pieczecie. We Wioszech prawie nie uzywano stowa wydzial, profesorowie or-
ganizowali si¢ w kolegia (r6zne od kolegiow angielskich), ktore czgsto przejmowa-
ty nazwe uniwersytetu. Obecnie Politechnika w Paryzu, nadal sktada si¢ z kilku uni-
wersytetow, ktore w innym przypadku nazwano by wydziatami. Wydziaty stopniowo
zdobywaty wigksza wladze i wplywy, torujac droge naukom wspdtczesnym, co do-
prowadzito do powstania uniwersytetu drugiej generacji.

19 Riiegg, op.cit.
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Uniwersytety, bedac prawie niezaleznymi republikami, sktadaty si¢ z bractw, wy-
dziatow 1 kolegiow, miaty wielkie mozliwos$ci zwiazane z wlasna organizacja, cze-
go przyktadem moze by¢ to, iz wigkszo$¢ stanowisk obsadzano w drodze wyborow.
Stanowiska te zajmowane byty jedynie przez krétki okres czasu, uwzgledniajac pro-
blemy zwiazane z duza rotacja na stanowiskach, prawdopodobnie po to, aby unie-
mozliwi¢ jakiejkolwiek grupie lub osobie zdobycie zbyt duzej wtadzy. W Paryzu
do 1266 r., rektor wybierany byt na jedynie cztery do szeéciu tygodni, najdhuzej na
okres trzech miesigcy. Pézniej elekcje przediuzono na okres jednego do dwoch lat.
Urzednicy mogli wypetniaé¢ jedynie wolg swoich wyborcow. Nie mieli prawdziwej
wladzy. Gtéwnym zadaniem rektora lub rectora magnificus ‘a byt przemarsz w pierw-
szym rzedzie podczas waznych ceremonii. Wigcej wladzy posiadali konsyliarze, wy-
bierani przez Ko$cidt spoza cztonkow uniwersytetu, z ktorymi czgsto byli sktoceni:
,,haszym wrogiem jest nasz mistrz”’. Konsyliarze mogli przyznawacé lub zabiera¢ pra-
wo do nauczania, zatwierdza¢ akty prawne uniwersytetu, wydala¢ studentow oraz
umieszczac ich w wigzieniu. Jednakze konsyliarze szybko zacz¢li traci¢ wtadzg, pod-
czas gdy rektorzy ja zyskiwali; w przypadku konfliktu, papieze czgsto stawali po stro-
nie pracownikow uniwersytetu. Stopniowo wigkszo$¢ uniwersytetow stawato si¢ (po-
dobnie jak obecnie) zupelnie niezaleznymi jednostkami z rektorami petniacymi bar-
dziej symboliczna funkcje¢ odnoszaca si¢ do koscielnych poczatkow uniwersytetow.
Poczatkowo rektorzy wybierani byli sposrdd zamoznych studentow, poniewaz z pet-
niona funkcja wigzaty si¢ znaczne wydatki. Rektor nie mogt by¢ cztonkiem zadne-
go zakonu, nie mogt tez by¢ zonaty ani starszy niz 25 a nawet 22 lata. Przywilejem
rektora bylo reprezentowanie uniwersytetu; podczas jednej z ceremonii w Hiszpanii,
krol Ferdynand doprowadzit nawet do tego, iz rektor Uniwersytetu w Alcala zasiadt
pomigdzy nim a Kardynatem Ximenesem. Nie jest wigc zaskakujace, ze ceremonia
powotania rektora stanowita jedna z najwspanialszych uroczysto$ci w Sredniowieczu.
Niemniej to prokuratorzy (sekretarze) uniwersytetu i bractw posiadali wigksza wia-
dze niz rektor — podobnie rzecz si¢ ma obecnie.

Bractwa i wydzialy wspolnie tworzyty uniwersytet. W Paryzu byto siedem jednostek
organizacyjnych: trzy wydziaty i cztery bractwa. W Bolonii bractwa zorganizowa-
ne byly w dwie grupy: Ultramontanes (cudzoziemcy, 18 bractw) oraz Ciramontanes
(Wtosi, 17 bractw). Studenci z miasta Bolonii nie byli cztonkami bractw, poniewaz
zaktadano, iz nie potrzebuja oni ochrony. Profesorowie mieli wtasna korporacje, colle-
gium doctorum, ktore byto catkowicie odmienne od korporacji studenckich®. Istniaty
trzy uniwersytety (ktore w innym przypadku nazwano by wydziatami): prawa, sztuk
wyzwolonych oraz medycyny. Stopnie naukowe: licentia docendi (dostownie prawo
do nauczania, teoretycznie w calym $wiecie chrzescijanskim) oraz (wyzszy) doktora,
przyznawato collegium — komitet akademicki. Wymagalo to od mistrzow kolegial-
nej odpowiedzialnosci.

2 Gieysztor, A., Management and resources, chapter 3 in: Rilegg W., (general editor), 4 history of the
university in Europe, Volume 1, Cambridge University Press, 1992.
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Uniwersytety szybko rozpowszechniaty si¢ w Europie. Uniwersytet Bolonski, kto-
ry otrzymal swdj statut w 1088 r., jest uznawany za najstarszy?'. W 1200 r. powstat
Uniwersytet Paryski, nastgpnie Uniwersytety Oxford, Cambridge, Arrezo, Palencia,
Padua, Napoli i inne; Uniwersytet w Salamance powstat w 1243 r. Pod koniec XIII w.
dziatato w Europie 20 uniwersytetow, a w XIV w. powstalo kolejnych 25, w tym pierw-
szy uniwersytet w Niemczech czy Uniwersytet w Pradze (w 1347 r.). W XVI w. po-
wstato wiele nowych uniwersytetow, do czego przyczynilta si¢ reformacja i kontrre-
formacja (uniwersytety jezuickie). Stopniowo uniwersytety stawaty si¢ czyms$ wig-
cej niz tylko instrumentami postuszenstwa, np. w XV w. badania prowadzone na
Uniwersytecie w Salamance znacznie rozwingly wiedz¢ o nawigacji, co umozliwi-
to Kolumbowi zorganizowanie wyprawy do Ameryki. Nauczano tam takze doktryn
Kopernika w czasie, kiedy Galileusz byt w wigzieniu.

Od poczatku istnienia uniwersytetow mozna mowic o ich trzech modelach. Uniwersytet
Bolonski mozna byto nazwa¢ ,,uniwersytetem studenckim”, w ktérym to praktycznie
studenci zatrudniali profesoréw. Uniwersytet Paryski byt ,,uniwersytetem profesor-
skim”, gdzie nauczyciele stanowili dominujaca site. Bolonig i Paryz czgsto uwaza sig
za dwa archetypy z okresu §redniowiecza. Trzecim modelem bylo kolegium uniwersy-
teckie (nazywane najpierw domus scholarium), ktore pojawito sig w XII w. w Paryzu.
Na poczatku nie byto ono niczym wigcej niz fundacja, zapewniajaca dach nad glowa
(biednym) studentom. Nastepnie pojawito si¢ wigcej kolegiow uniwersyteckich: we
Francji Sorbona (1257) i Harcourt (1280), w Oxfordzie Merton (1263), Balliol (1261)
oraz Kolegium Uniwersyteckie (1280), a w Cambridge Peter-house (1284). W 1300 .
bylo dziewigtnascie kolegiow uniwersyteckich w Paryzu, szes¢ w Oxfordzie i jeden
w Cambridge — liczba ta szybko rosta w calym XIV w. Rzadko kiedy uniwersytet $re-
dniowieczny nie posiadat kolegiow. W XIV i XV w. kolegia rozrastaly si¢ z pensjona-
tow dla biednych studentow w instytucje uprzywilejowane, majace na celu zagwaran-
towanie swoim cztonkom, przy zachowaniu odpowiedniego stopnia dyscypliny, naj-
lepszych warunkow do pracy i nauki — innymi stowy, do stworzenia elity studenckiej.
Posiadaty one nawet wtasnych nauczycieli. Dzigki szczodrym dotacjom, kolegia two-
rzyty biblioteki i dysponowatly postgpowymi metodami pedagogicznymi, przeradza-
jac si¢ w prawdziwe osrodki zycia intelektualnego, bardziej dynamiczne niz pozosta-
ta czg$¢ uniwersytetu. Kolegia w pewien sposob rywalizowaty z wydzialami, ktorych
rola zostata ograniczona jedynie do przyznawania tytuldw naukowych?. Rola kolegiow
z czasem stawala si¢ mniej wazna. Stary system nadal dominowat na Uniwersytecie
w Oxfordzie, Cambridge i Durham, podczas gdy inne uniwersytety tworzyly nowe
kolegia uniwersyteckie dla najlepszych studentow.

Nowe uniwersytety zazwyczaj przyciagaty nauczycieli z istniejacych uniwersyte-
tow 1 kopiowaly przynoszony przez nich archetypowy model, przede wszystkim
Uniwersytetu Paryskiego. ,, Wedrowne” zycie nauczycieli i studentéw sprzyjato rozpo-

21 Obchodzit swoja 900 rocznice w 1988 r.
22 Verger, J., Patterns, chapter 2, in: Riilegg W., (general editor), 4 history of the university in Europe,
Volume 1, Cambridge University Press, 1992.
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wszechnianiu nauki w tamtych czasach. Lacina, jako jezyk powszechnie znany, sprzy-
jata podrézom, podobnie jak sama atmosfera na uniwersytetach tworzacych wrecz nie-
formalna ligg. ,, Nurt silniejszy niz narodowa rywalizacja zjednoczyt na nowo wszyst-
kie uniwersytety Europy w rodzaj federacji”’, czemu sprzyjat fakt, ze ,, wszystkie uni-
wersytety wzorowaly sie na Uniwersytecie Paryskim” .

Podsumowujac, mozemy uznaé, ze uniwersytety Sredniowieczne byty silnymi orga-
nizacjami dzigki swoim prawom i ochronie zapewnionej przez panstwo i Kosciot.
Byly panstwami w panstwie, majacymi wilasne przywileje, w tym wtasne prawo 1 ju-
rysdykcje, podobnie jak klasztory. Dzigki czotowej roli Uniwersytetu Paryskiego oraz
taciny jako lingua franca, stworzyty one nieoficjalng ligg. Kolegialno$¢ byla silniej-
sza niz konkurencja i ten duch przetrwat. Pomimo posiadanej ,,wolno$ci akademic-
kiej”, profesorowie czg¢sto nie zgadzali si¢ z oficjalng naukq Kosciota. Nie utrudniato
to uniwersytetom odkrywania nowych kierunkéw nauki i humanizmu. Gtéwnym ce-
lem uniwersytetu $redniowiecznego nie byto jednakze poglebianie wiedzy, ale ochrona
wiedzy z przesztosci oraz nauczanie przestrzegania doktryn Ko$ciota®. Uniwersytety
byty zorganizowane wedlug bractw, wydzialow i kolegiéw w ramach struktury matry-
cowej. W rzeczywistosci, uniwersytety byly mniej lub bardziej luznymi federacjami
bractw, wydzialéw i kolegiow, czego przyktadem byta funkcja reprezentacyjna rek-
tora. Z uptywem czasu rola konsyliarzy, wybieranych przez Kosciot, malata na ko-
rzy$¢ wladzy rektoréw i administratoréw. Podobnie wplyw wydziatow wzrost kosz-
tem znaczenia bractw. Uniwersytety byly instytucjami demokratycznymi z wybiera-
nymi dostojnikami. Mieli oni wielki wptyw na wszystkie dziedziny Zycia, interwe-
niowali w sprawach politycznych, byli zarowno powiernikami, jak i krytykami wta-
dzy krélewskiej, zmuszajac wtadcow do samodoskonalenia, wychowujac przysztych
dostojnikéw Kosciota i kraju. Jednakze rektorzy ,,nie byli nastawieni na podboj na-
uki, poniewaz urodzili sie w epoce, w ktorej jedynym zadaniem akademikow byto za-
chowanie bogactwa tradycyjnych wierzen” oraz potrzeby zdyscyplinowania Ko$ciota
1 uporzadkowania spraw politycznych w okresie wielkich niepokojow. ,,Komentowali
i dyskutowali, ale niczego nie wymyslili. Tracili czas na subtelnosci, roznice i spory.
Jednakze stworzyli podwaliny dla wielkich zdobyczy XVI w. oraz wiekow kolejnych”.
Le Goff stwierdza, iz nalezy zauwazy¢, ze nic nie moglo si¢ sta¢ obiektem $wiado-
mych rozwazan w §redniowieczu w sposOb inny niz przez pryzmat religii. Mozliwe
byloby zdefiniowanie mentalnosci sredniowiecznej przez jej brak umiejgtnosci wy-
razenia siebie bez odniesien religijnych. Sytuacja wygladata tak az do XVI w. Cechy
rzemie$lnicze wyrabiaty narzedzia stanowiace atrybuty §wietych, zintegrowane w le-
gendzie hagiograficznej ,, (...) W Sredniowieczu postep techniczny postrzegano jako

cud, jako dominacje natury, ktéra wywodzila sie z taski bozej .

2 Compayré, op.cit.

2 Wedtug marksizmu ,,szkoty oraz uczelnie zostaly utworzone w celu szkolenia oséb, ktore byly po-
trzebne do utrzymania dominacji klasy rzadzacej”. Riiegg, op.cit.

% Le Goff, J., Time, work and culture in the Middle Ages, The University of Chicago Press, Chicago,
1980.
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2.3. PIERWSZY OKRES PRZEJSCIOWY

Zawsze cigzko jest podzieli¢ ciagly okres zmian na etapy. Jakie sa kryteria, na pod-
stawie ktérych podejmuje si¢ decyzj¢ o wyodrgbnieniu nowego etapu i w jaki sposob
przebiega sam proces rozwoju na danym etapie? Nawet jesli kolejny okres jest istot-
nie r6zny od poprzedniego, to ktory moment w czasie mozna okresli¢ jako zwrotny?
Wszystkie zdarzenia miaty swoja zapowiedz zanim staty si¢ powszechnym zjawiskiem,
a nawet w momencie, kiedy nowy poglad lub sposob pracy staje sig¢ powszechny, po-
zostaja tacy, ktorzy nadal beda wierni uprzednim wartosciom i pogladom. Kolejne
fazy nakladaja si¢ na siebie i rzadko wystgpuje wyrazny moment zwrotny. W XV w.
ogo6lnie wierzono, ze $wiat stoi u progu nowe;j ery. Zwlaszcza koniec stulecia byt cza-
sem wielkich odkry¢, w tym wynalezienia druku. Jednocze$nie po blisko wieku roz-
nych epidemii zanotowano dynamiczny wzrost gospodarczy. Okoto 1500 roku, za-
geszezenie uniwersytetow w Europie wzrosto, ale charakter samych uniwersytetow
weciaz nie ulegt fundamentalnym zmianom. Profesorowie coraz czgsciej otrzymywa-
li wynagrodzenie od wtadz §wieckich, a uniwersytety podporzadkowywano wytacz-
nie tym wtadzom. Uczelnie ulegly znacznym przemianom w okresie renesansu i hu-
manizmu, szczegolnie wraz z upowszechnieniem si¢ druku. Nowy ruch intelektual-
ny, zwany humanizmem, zostat zapoczatkowany przez Petrarcha (1304—1374); z per-
spektywy czasu, okres 13501550 jest uznawany za okres humanizmu. Humanizm
byt ruchem intelektualnym, ktory na pierwszym miejscu stawiat godno$¢ czlowieka,
a wraz z nig wolno$¢ 1 warto§¢ osobowos$ci. Wiara w osobistego boga nie byla nie-
zbedna. W $redniowiecznym studium, zawsze istniala silna ro6znica pomigdzy autocri-
tates (nauczycielami-doktorami, ktorzy wiedzieli), a studentami®®. Zwigzek ten zostat
zastapiony wspolnym poszukiwaniem nauki, studia humaniora (studia humanistycz-
ne), przez profesjonalnych badaczy i amatordéw (virtuosi i dillettanti). W pierwszych
latach wieku XV upowszechnit si¢ nowy, pochodzacy z greki, termin: academia. Wiek
szesnasty stat si¢ wieckiem wielkich zmian w podstawach teologii, a dominujaca rolg
odegrali Desiderius Erasmus, Marcin Luter i Jan Kalwin. Rozprzestrzenianie si¢ no-
wych idei spotegowane zostato przez wynalezienie prasy drukarskiej (np. opis pierw-
szej podrozy Kolumba do Ameryki w 1492 r. ukazat si¢ w druku juz rok pdzniej).
W 100 lat p6zniej, czynnikiem, ktory zdeterminowal rozwdj uniwersytetow byto po-
jawienie si¢ wybitnych matematykow, a wsrdd nich Kopernika, Ramusa, Galileusza,
Descartesa, Huygensa i wielu innych. Wiek siedemnasty zdominowany byt przez ma-
tematyke 1 doktadna obserwacj¢ przyrody. Przyktadem Francisa Bacona rozwinigto
metode¢ eksperymentalng. Za sprawa Boyle’a, Newtona i Boerhaave’a uznano ja za
podstawe pracy naukowej. Nie wszyscy wymienieni naukowcy nauczali na uniwer-
sytecie, wielu uczonych utrzymywato si¢ z wlasnych §rodkéw lub stypendium, nie-
kiedy robili tak z wlasnego wyboru, ale czgsto dlatego, ze uniwersytety byly niechgt-

26 Wiekszo$¢ niniejszego ustepu pochodzi z: Frijhoff, W., Patterns, Chapter 2 in: Ruegg, W., 4 History
of Universities in Europe, Volume II, Universities in Early Modern Europe (1500-1800), Cambridge
University Press, 1996.
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ne nowemu nauczaniu. Wielkie odrodzenie nauki w znacznym stopniu oming¢to uni-
wersytety, poniewaz wiedziano, ze rozwoj nowych dziedzin nauki zagrozi istnieja-
cemu porzadkowi dyscyplin dotychczas uprawianych na uniwersytetach. W efekcie
tego, rozwoj szeregu calkiem nowych dziedzin nauk stosowanych przyczynit si¢ do
powstania wielu szkot, specjalizujacych si¢ w inzynierii, leSnictwie, naukach wetery-
naryjnych i w wielu innych dyscyplinach. Szkoly te powstawaty poza uniwersyteta-
mi. Rezultatem tych zmian bylo powolne, ale nieodwracalne zmniejszanie si¢ wpty-
wu Ko$ciota na uniwersytety. Uniwersytet w Bonn byl pierwszym uniwersytetem ka-
tolickim zatozonym bez dekretu papieskiego. Pod koniec osiemnastego wieku zmia-
nie ulegta nawet tradycyjna struktura wydziatow (sztuki i filozofii, prawa, medycy-
ny i teologii) poddajac si¢ procesowi stopniowej specjalizacji. We Francji rewolucja
zapoczatkowata Hautes Ecoles, ktore zajely miejsce rozwiazywanych uniwersyte-
tow. Pojawily si¢ politechniki i uczelnie wojskowe o nowych wydziatach. Wszystkie
te zmiany oznaczaty fundamentalng przebudowe systemu uniwersytetow Srednio-
wiecznych. Byt to okres eksperymentdéw, w ktorym niektore uniwersytety zachowa-
ty dawna strukturg, podczas gdy inne wprowadzity nowe formy. Dysydenci religijni
tworzyli wlasne uniwersytety, np. Uniwersytet w Leiden, ktory w znacznym stopniu
byt produktem reformacji i politycznym o$wiadczeniem buntowniczych Holendrow.
Uniwersytet ten przez dtuzszy okres nie byt uznawany przez cesarza Niemiec, ponie-
waz nie posiadat aktu utworzenia od oficjalnych wtadz, krola Filipa II z Hiszpanii.
Nonkonformisci zaktadali szkoty prywatne w Anglii, a w 1527 r. hrabia Filip z Hesse
zatozyt studium luteranskie bez przywileju papieskiego i bez zgody cesarstwa (ktora
otrzymat dopiero w 1541 r.). Kalwinskie akademie w Niemczech (Hochschule) oraz
w Genewie nie mogly przyznawaé tytutow naukowych. Modernizacjg uniwersyte-
tow utrudniaty dziatania istniejacych uczelni, ktore chcialy zapobiec powstawaniu
nowych szkot wyzszych. Uniwersytet Jagiellonski w Krakowie, najstarszy w Polsce
ijeden z najstarszych w Europie, zapobiegt powstaniu uniwersytetow w Chelmnie,
w Poznaniu i w wielu innych polskich miastach nadajac tym o$rodkom statut swo-
ich filii. W Anglii podobnie Oxford i Cambridge zapobiegly zatozeniu uniwersytetow
w Manchester, w York i w Durham.

Nauki $ciste musiaty odby¢ zacigta walke zanim zostaly uznane za dyscypliny uni-
wersyteckie. Wyspecjalizowane dzialy i instytuty pozostawaty poza uniwersytetem
zanim zostaly utworzone prawdziwe wydzialy nauk $cistych. W przeddzien rewolu-
cji francuskiej istniata ggsta sie¢ specjalistycznych szkoét we Francji. Jarausch, autor
ksiazki o przemianach w szkolnictwie wyzszym, scharakteryzowat rozw6j uniwersy-
tetow w osiemnastym wieku takimi kluczowymi stowami jak: ekspansja, zrdznico-
wanie i wyspecjalizowanie?’.

W okresie humanizmu, renesansu, reformacji, kontrreformacji i o§wiecenia uniwer-
sytety byly poddane probie. Walczyty, aby utrzymac status quo nie akceptujac no-

27 Jarausch, K.H. (ed), The transformation of Higher Learning, 1860—1930, Expansion, Diversification,
Social Opening, Professionalism in England, Germany, Russia and the US, University of Chicago
Press, 1983.
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wych dyscyplin i metod badan oraz zapobiegajac powstawaniu nowych uniwersyte-
tow. Spowodowato to pojawienie si¢ prawdziwej konkurencji w formie wyspecjali-
zowanych instytucji i odpowiednikéw uniwersytetow lub uniwersytetow niezatwier-
dzonych przez oficjalne wtadze: Kos$ciot i cesarza. Stopniowo tradycyjne uniwersy-
tety zaczely jednak przyjmowaé nowe dyscypliny i metody naukowe. W Niemczech
(Prusy) — rosnacych w site¢ w Europie, narodzit si¢ uniwersytet humboldtowski. Byt
on owocem wszystkich wyzej opisanych, jednoczes$nie wystepujacych zjawisk.

2.4. UNIWERSYTET HUMBOLDTOWSKI

Pomimo, iz nowoczesna metoda naukowa miata swoje poczatki w renesansie, to sta-
fa si¢ ona czgsécia uniwersytetow po o$wieceniu pod koniec osiemnastego wieku.
Naukowcy zaczgli wyciaga¢ wnioski z systematycznych i powtarzalnych eksperymen-
tow. Takie wnioski mogty by¢ skumulowane w prawa, a te z kolei mogty by¢ stosowa-
ne do przewidywania zachowan systemow. W ten sposob narodzita si¢ wspotczesna
nauka, a nastgpnie technologia. Powstaly w ten sposéb nowy uniwersytet mozna by-
toby nazwaé uniwersytetem o$wiecenia, ale my stosowac bedziemy nazwe ,,uniwer-
sytet humboldtowski” od nazwiska Wilhelma von Humboldt, pruskiego dyplomaty,
tworcy wspotczesnej lingwistyki, filozofowi o§wiecenia, ministra edukacji w post-na-
poleonskim rzadzie pruskim i zatozyciela Uniwersytetu Berlinskiego, ktdry p6zniej
nazwano jego imieniem. Nalezy podkresli¢, ze Wilhelm von Humbolt to wyjatkowa
postaé, a efekty jego dzialania odczuwalne sa do dnia dzisiejszego.

Uniwersytet humboldtowski skupiat si¢ na badaniach, w ktorych edukacja stanowi-
fa czg¢$¢ modelu przypominajacego $redniowieczne cechy: mistrz, asystent, uczen.
Badania opieraty si¢ na racjonalno$ci i eksperymencie — w odroznieniu od $rednio-
wiecznej wiary w autorytet; dwczesnie uznawano za pewne tylko to, co mozna bylo
dostrzec w rzeczywisto$ci. Wnioski nalezato wyciaga¢ w sposob systematyczny, przej-
rzysty i racjonalny. Nadal celebrujemy te idee, chociazby podczas publicznych obron
swoich prac przez kandydatow do tytutéw doktorskich czy podczas przeméwien osob
uzyskujacych tytul profesora. Wyniki badania musza by¢ wiarygodne dla wszystkich.
Sa one wlasnoscia publiczna i sg opublikowane w specjalistycznych dziennikach lub
ksiazkach i kazdy moze je naby¢. Edukacja jest ukierunkowana na naukg, jednakze
wielu absolwentow wybiera zawody nie zwiazane z nauka. Uniwersytety humbold-
towskie sa sanktuariami czystej nauki, la science pour la science, rozwdj nauki jest
ich gléwnym celem. Niestety uczelnie tego typu padty ofiara dziewigtnastowiecz-
nych tendencji nacjonalistycznych. Staty si¢ instytucjami krajowymi, w ktérych na-
uczano w jezyku ojczystym. Lacing, jako lingua franca, wycofano, co utrudnito ko-
munikacj¢ pomigdzy uczniami i zmniejszylo mobilno$¢ studentéw i kadry nauko-
wej. Specjalizacja stata si¢ cecha charakterystyczna uniwersytetu dziatajacego zgod-
nie z zasadq monokultury, bedacej dominujacym elementem rewolucji przemystowe;.
Uniwersytet zorganizowany zostat w monodyscyplinarne wydzialy, bractwa znikngty
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lub staty si¢ zjawiskiem marginalnym, tylko kilka uniwersytetow w Anglii zachowato
strukture kolegiéw z ich wyktadowcami. Tradycyjne wydziaty, szczegdlnie sztuk wy-
zwolonych i filozofii, staty si¢ kolebkami wielu wezszych specjalizacji, ktore z cza-
sem staly si¢ samodzielnymi wydzialami np. filozofia naturalna (ktora zostata pdznie;j
podzielona na matematyke, fizyke, chemig i biologi¢), ekonomia i nauki spoteczne.
Wydziaty teologii, medycyny i prawa pozostaty niezmienione.

Wydziaty, obecnie dominujaca struktura uniwersytetow, byty prowadzone przez dzie-
kana, zazwyczaj profesora wyzszej rangi. Stanowisko to bylo piastowane w niepelnym
wymiarze godzin i jedynie na $cisle okreslony okres czasu. Funkcja dziekana byta przy-
dzielana starszym profesorom. Kadencja trwata z reguly cztery lata. Dziekani prioryte-
towo traktowali swoje badania i zajecia dydaktyczne, praca administracyjna byla jedy-
nie ich dodatkowym zajeciem. Rektor lub rector magnificus stal si¢ najwyzsza wladza
uniwersytetu. Wyjatek stanowi tu system angielski, gdzie rektor tytularny (Chancellor),
sprawujacy jedynie funkcje reprezentacyjng, wybierany byl sposréd cztonkow rodzi-
ny krolewskiej lub arystokracji, za§ prawdziwa wladza na uczelni spoczywata w rekach
rektora urzedujacego (Vice-Chancellor). Rektor, podobnie jak dziekan, wigkszos$¢ swo-
jego czasu poswigcal nauce i edukacji. Znacznie pozniej sprawowanie funkcji rektora
stato si¢ zajgciem petoetatowym. Najwyzszym organem uczelni byt Senat, w ktorym
zasiadali wszyscy profesorowie. Senatowi przewodniczyt rektor. W krajach europej-
skich rektor odpowiadat przed pewnego rodzaju zarzadem $wieckim lub koscielnym
(w przypadku uniwersytetow katolickich lub zreformowanych).

Studenci organizowali si¢ w réznego rodzaju stowarzyszenia, nad ktérymi uniwersy-
tet nie miat Zadnej wladzy. Uniwersytet i studenci poczatkowo posiadali wlasna legi-
slacje; z czasem to zaniklo, cztonkowie uniwersytetu stracili swoje przywileje 1 by-
li traktowani jak inni obywatele. Niektore uniwersytety przejety ten model we wcze-
snych latach wieku dziewigtnastego, inne dopiero pod jego koniec.

Uniwersytety poczatkowo mialy charakter lokalny. Przyciagaly studentow z bliskie-
go sasiedztwa. Wymiana studentéw migdzy uniwersytetami byta rzadkoscia; dyplo-
my nie byly wzajemnie uznawane i studenci, ktorzy chcieli uczy¢ si¢ na innym uni-
wersytecie, musieli uzyskaé szereg réznego rodzaju pozwolen i potwierdzen zalicze-
nia wybranych przedmiotéw na innym uniwersytecie. Uczelnie nie posiadaty zadnych,
a jesli juz to niewiele, funduszy na finansowanie takiej wymiany. Nauczyciele akade-
miccy czesto spedzali cate zycie na jednym uniwersytecie lub przenosili si¢ na inny
uniwersytet w obrebie jednego kraju (np. aby uzyskac¢ awans). Wymiana nauczycie-
li akademickich stanowita wyjatek, jednakze nie oznacza to, ze nie istniata — uniwer-
sytety zapraszaly wybranych wyktadowcéw do okresowej wspotpracy. Komunikacja
pomiegdzy wyktadowcami z roznych krajow odbywata si¢ poprzez media drukowane,
czasami listownie. Komunikacja taka mogta by¢ nawet do§¢ ozywiona, jednakze pod
warunkiem, ze nauczyciele biegle postugiwali si¢ jezykami obcymi. Z powodu funkcji
regionalnej uniwersytetow nie istniata migdzy nimi prawie zadna konkurencja; prze-
wazat duch kolegialnosci $redniowiecza. Uniwersytety w coraz wigkszym stopniu fi-
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nansowano z krajowego budzetu i w ten sposob uniezalezniano je od kaprysow auto-
kratycznych dziewigtnastowiecznych wtadcow, a p6zniej od politycznych priorytetow.
Wplywy z czesnego stanowily niewielki procent budzetow uczelni, poniewaz rzady
chciaty utrzymac optaty za nauke na niskim poziomie, zeby nie odstraszy¢ gorzej sy-
tuowanych studentow. Odbyto si¢ to w my$l idei o$wiecenia, zgodnie z ktora eduka-
cja powinna by¢ najwyzszym priorytetem jako narzgdzie zar6wno panstwowego, jak
1 indywidualnego rozwoju i dobrobytu. Dystrybucja budzetu krajowego do instytucji
naukowych byta zawsze sprawa kontrowersyjna. Problemy rozwiazywano za posred-
nictwem komitetow doradczych sktadajacych si¢ z nauczycieli akademickich. W ten
sposob finansowanie uniwersytetow stalo si¢ zamknigtym system, wywotujacym wra-
zenie, ze uniwersytety stanowily istotny element rozwoju spoleczenstwa.

Pomimo, iz pod koniec wieku dziewigtnastego kontakty $wiata nauki z przemystem
nabraty wigkszego znaczenia, zwlaszcza dla wydzialow zajmujacych si¢ badaniami
1 opracowywaniem nowych technologii, wciaz istniato zdecydowane rozgraniczenie
pomiedzy uniwersytetami a przemystem. Glowni tworcy rewolucji przemystowej, tacy
jak: Edison, Bell, Ford czy Eastman, dzialali poza uniwersytetami, jednakze osiagali
oni znaczne korzysci z wlasnych publikacji naukowych.

Model uniwersytetu humboldtowskiego pozostawal w znacznym stopniu nie zmie-
niony, gdy autor rozpoczat swoje studia w 1960 r. Wstapit on na wydziat chemii ze
specjalizacja z matematyki i fizyki, gdzie mogl wybra¢ pomigdzy dwoma kierunka-
mi licencjackimi (z biologia lub bez, wersja z biologia dawataby dostep do kursu ma-
gisterskiego w dziedzinie farmacji). Powyzsze kierunki nie oferowaty przedmiotow
nadobowiazkowych; oprocz zaje¢ z chemii bylo kilka kursow z matematyki i fizyki.
Po ukonczeniu studiow licencjackich autor mogt kontynuowaé nauke na jednym spo-
$réd szesciu kierunkow magisterskich: chemia nieorganiczna, organiczna, teoretycz-
na, fizyczna i techniczna (inzynieria chemiczna) oraz biochemia. Na kierunku magi-
sterskim oferowano takze niewiele przedmiotéw nadobowiazkowych. Autor zdecydo-
wat si¢ na studia magisterskie w Wielkiej Brytanii — gdzie jedynie okoto potowy tam-
tejszych przedmiotdw zostalo uznane przez jego uniwersytet krajowy. Uzupetnienie
pozostatych przedmiotéw musial zorganizowac we wlasnym zakresie, w czym pomo-
glo mu stypendium, ktére otrzymat od przedsigbiorstwa naftowego. Lacznos¢ telefo-
niczna byta wowczas bardzo droga, a i koszty podrozy niezwykle wysokie. W sukurs
przyszla tu autorowi linia zeglugi przybrzeznej, ktora byla na tyle mita, Zze zaoferowa-
ta mu darmowy przejazd (z wyjatkiem napiwku dla kucharza). Historia ta, pomimo,
iz ma jedynie 4045 lat, brzmi dzisiaj dziwnie w uszach studentow z powodu szere-
gu zdarzen, ktére fundamentalnie zmienity ten model uniwersytetu.
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2.5. OGRANICZENIA MODELU UNIWERSYTETU
HUMBOLDTOWSKIEGO ORAZ DRUGI OKRES PRZEJSCIOWY

Model humboldtowski odnidst wielki sukces jako podstawa wspdtczesnego dobroby-
tu oraz powsciagliwego ,,o§wieconego” sposobu myslenia. Trudna sytuacja, w kto-
rej si¢ znalazt, miata kilka przyczyn. Jedna z nich bylo znaczne zwigkszenie liczby
nowych studentéw w latach sze$¢dziesiatych XX w. W ciagu jednej dekady na wie-
lu uczelniach liczba studentow zwigkszyla si¢ czterokrotnie. Ten wzrost byt zgodny
z idea o$§wiecenia oraz socjalizmu, ktore postulowaly rownos¢ szans dla wszystkich
ludzi. Zniesiono egzaminy wstegpne, poniewaz odpowiednie wyksztalcenie ponad-
podstawowe uznano za wystarczajace kryterium przyjmowania do szkoét wyzszych.
Wprowadzono rozrzutny system subwencji panstwowych, a ze wzgledu na fakt, iz
wolnosé¢ akademicka nadal byta wysoko ceniona, niewiele Zadano w zamian. Poza
powaznymi studentami, system ten przyciagnat na uczelnie masy mtodych ludzi, kto-
rzy rozpoczynali studia, poniewaz wyznawali zasade ,,jak daja to biorg”. Sredni czas
studiow ulegt wydtuzeniu, poniewaz zmalata liczba studentéw konczacych szkoty
wyzsze. Uniwersytet humboldtowski byl uczelnig elitarna, poniewaz znacznie ta-
twiej bylo si¢ dosta¢ stabym studentom z bogatych warstw spotecznych niz utalen-
towanym studentom pochodzacym z nizszych warstw. Obecnie uleglo to zmianie
— uniwersytet stat si¢ uczelnia masowa, cho¢ zdolnym studentom poswigcano wig-
cej uwagi — nieoficjalnie — ze wzgledu na ich naturalne podobienstwo do pracowni-
kéw naukowych.

Naptyw takiej masy po czesci niepowaznych studentow miat wiele skutkow dla uczel-
ni. Przede wszystkim trudno byto zachowac odpowiednia jako$¢ ksztatcenia, nawet
po uzupetnieniu poczatkowych niedoboréw kadry profesorskiej. Wiele zajeé zacze-
to przypomina¢ ksztatcenie w wyzszych szkotach zawodowych. Odwracajac t¢ logi-
ke, wiele wyzszych szkot zawodowych zadato przyznania im statusu uniwersytetow.
Uniwersytety nadal konczyli absolwenci o jednak wysokiej wiedzy specjalistycznej,
nawet jesli ogolna jakos$¢ ksztalcenia znacznie si¢ obnizyta. Drugim skutkiem byto
to, ze w zwiazku z drastycznym wzrostem wydatkow panstwa na uniwersytety i inne
placoéwki szkolnictwa wyzszego wzrosto zainteresowanie i ingerencja panstwa oraz
kregow politycznych w funkcjonowanie uczelni. Staty si¢ one catkowicie uzaleznio-
ne od resortu edukacji (pod ta lub inna nazwa). Nominacje, nawet jesli dotyczyly niz-
szej kadry pomocniczej, musiaty by¢ zatwierdzane przez 6w resort. To samo dotyczy-
o wszelkich inwestycji, nawet najmniejszych. Stalin nie mégl nawet marzy¢ o posia-
daniu tak rozlegtej wltadzy nad szkotami wyzszymi. Uczelnie wplatane zostaty w try-
by polityki i biurokracji. Drugim skutkiem rozwoju uczelni i ich uzaleznienia od pu-
blicznych $rodkéw byty nastepujace po sobie cigcia budzetowe, szczegolnie dotkli-
we po kryzysie gospodarczym pod koniec lat 60. XX w. oraz po kryzysie paliwo-
wym w 1973 roku. Nowym mottem uczelni stato si¢ powiedzenie ,,zrobi¢ wigcej za
mniej” — doktryna ta jednak okazata si¢ trudna do zrealizowania. Szkoty wyzsze sta-

34



nely w obliczu biurokracji i nieustannych cie¢ budzetowych. Zadania zwigkszania sku-
tecznosci 1 wydajnosci zapowiadaty koniec wolno$ci akademickiej, bedacej kamie-
niem wegielnym o$wiecenia. Wolnos$¢ akademicka oznaczata bowiem, ze przynajm-
niej profesorowie mogli samodzielnie dobiera¢ obszary badan, ktore uznawali za naj-
istotniejsze 1 najwlasciwsze. Celem akademikow byto poszerzenie gldwnego zasobu
wiedzy. Pytanie czy wiedza ta miala znaczenie dla spoteczenstwa, czy nie, byto nie-
istotne mimo, ze w czasie Il wojny $wiatowej olbrzymie pieniadze przeznaczano na
badania w dziedzinach zwiazanych z obronnoscia. Po umasowieniu uczelni, admini-
stracja panstwowa zaczeta przekazywac fundusze na badania poprzez rézne agencje,
czesto fundacje, ktore rozwazaly propozycje badan i finansowaly te, ktdre uznaty za
lepsze. Dla §rodowiska akademickiego ta zamiana finansowania badan oznaczata ko-
nieczno$¢ sporzadzania biurokratycznych propozycji i wnioskow, a prowadzenie dhu-
gofalowych programéw badawczych stato si¢ niepewne.

Umasowienie zapowiadalo takze koniec prowadzenia administracji szkot wyzszych przez
specjalistow zatrudnianych w niepelnym wymiarze. Konieczne stato si¢ zatrudnienie pet-
noetatowych kierownikéw, aby pokonaé¢ ztozona 1 biurokratyczna maching, a niewie-
lu profesorow potrafito to zrobi¢ Iub tez niewielu z nich byto gotowych porzucic¢ swoja
dzialalno§¢ badawcza na rzecz pracy administracyjnej. Pomocnicza kadra techniczna
szkot wyzszych rozrosta si¢ ponad miarg (podobnie jak w réznych korporacjach), po-
garszajac sytuacjeg i raczej zajatrzajac problemy niz je rozwiazujac. Personel pomocni-
czy stat si¢ sita samg w sobie, ktora czgsto stanowita jednostke decyzyjna w przypad-
ku istotnych spraw. Lobbing, z kafkowskim personelem administracyjnym szkoty wyz-
szej, administracja panstwowa i jej instytucjami, stal si¢ kluczowym czynnikiem roz-
woju kariery naukowej. Im wigcej pieniedzy, tym wigcej asystentow, tym wigcej publi-
kacji, tym wyzszy status. System ten faworyzowal poslednich naukowcow, ktdrzy mie-
li duze mozliwosci lobbystyczne. Brak naukowcow z talentem i ambicjami kierowni-
czymi doprowadzit do wprowadzenia tzw. zawodowych menedzer6ow, dawnych urzed-
nikéw panstwowych lub menedzerow w firmach prywatnych. Niektorzy z nich dobrze
si¢ sprawdzili, inni opierali si¢ na doswiadczeniach zdobytych w organizacjach prze-
mystowych i komercyjnych. Takie do§wiadczenia zupetie nie pasowaly do podmiotu
$wiadczacego ustugi tak specjalistyczne i specyficzne jak uniwersytet. Wprowadzono
narz¢dzia zarzadzania wykorzystywane w instytucjach komercyjnych takie, jak syste-
my budzetowania, czy tez systemy zarzadzania zasobami ludzkimi. Takie systemy zaj-
mowatly naukowcom bardzo duzo czasu, profesorowie stawali si¢ bardziej administra-
torami, speniajac oczekiwania biurokracji, niz badaczami i nauczycielami, co dopro-
wadzito do dalszego spadku poziomu ksztalcenia i osigganych wynikéw naukowych.
Nietypowym skutkiem ubocznym zaangazowania menedzerdw nie bedacych naukow-
cami bylo powotywanie ich na stanowiska, na ktére w normalnych warunkach nie po-
siadaliby wtasciwych kwalifikacji — np. osoby petniace funkcje dziekana tradycyjnie
musialy wezeéniej posiadac tytul profesora. Menedzerowie powotywani na stanowiska
dziekanow powinni zatem jednoczesnie uzyskiwac tytut profesorski. Znany jest przy-
padek mtodszego kierownika marketingu w przedsigbiorstwie komercyjnym, ktorego
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powotano na stanowiska dziekana wydzialu chemii i nadano mu tytut profesora ,,che-
mii ogoélnej”, podczas gdy nie potrafit on nawet przeliterowaé tej nazwy. Mozna to po-
réwna¢ do sytuacji, gdy na stanowisko dyrektora szpitala wraz z przyznaniem upraw-
nien lekarskich i prawa do operowania pacjentow powotuje si¢ osobg, ktora nie ma zad-
nego wyksztatcenia medycznego.

Ostatecznie i same badania naukowe staty si¢ przedmiotem biurokracji. Administratorzy
chwalili si¢ zwigkszeniem produktywnosci badawczej — zndw pojgcie zaczerpnigte
z organizacji komercyjnych — a wykladnikiem tej ,,produktywnosci” byta liczba pu-
blikacji i odwotan. Wydawcy dziet naukowych i ksiazek chetnie wkroczyli do akcji
1 stworzyli wiele nowych czasopism i innych publikacji. System ten bardzo sprzyjat
badaniom naukowym powtarzajacym juz postawione tezy. Niezalezne i nowatorskie
myslenie padio ofiarg takiego postgpowania, a przecigtnos¢ stata si¢ norma.

Koniec modelu humboldtowskiego zapoczatkowany naptywem znacznej liczby mier-
nych studentéw oraz rozwojem biurokracji, ztego zarzadzania i systemow kontroli,
byt wynikiem réwniez innych trendéw i tendencji. Jednym z takich czynnikéw byto
zapoczatkowanie w latach 60. XX w. badan interdyscyplinarnych. Lezato to w wyraz-
nym kontrascie z gléwnie monodyscyplinarnymi badaniami okresu humboldtowskie-
go. Tworzono zespoty migdzywydziatowe, ktorym wydziaty, majace z nimi niewiele
wspolnego, czegsto rzucaty ktody pod nogi. Tworzono réwniez instytuty miedzyuczel-
niane, ktore czgsto otrzymywaly fundusze na swoja dziatalno$¢ bezposrednio z ad-
ministracji panstwowej. Wydzialy zachowaty swoja pozycje, poniewaz nadal stano-
wily przydatne narzedzie kontroli w rekach scentralizowanej administracji uniwersy-
teckiej. Kontrolowaty programy nauczania i przyznawaty stopnie naukowe. Posiadaty
wlasne stanowiska pomocnicze, przez co przybieraty formg ,,panstwa w panstwie”.
Takie dziatania prowadzity do sytuacji, w ktorej zarzadzanie szkotami wyzszymi bylo
jeszcze trudniejsze niz dotychczas.

Trzecia tendencja byta atmosfera kulturalna p6znych lat szes¢dziesiatych i siedemdzie-
sigtych XX w., ktéra faworyzowata demokratyzacj¢ szkot wyzszych i ktéra spowo-
dowata, ze wspolpraca z przemystem byta uznawana za podejrzana. Mimo, ze uczel-
nie rzadko utrzymywaty regularne kontakty i rzadko zawieraly umowy z przedsig-
biorstwami komercyjnymi i agencjami rzadowymi, czgste byly przypadki wspotpra-
cy pomigdzy poszczegdlnymi naukowcami i takimi organizacjami, ze znaczna korzy-
Scig dla wszystkich. Wraz z rozwijajaca si¢ atmosferg upolitycznienia oraz utworze-
niem na uczelniach rad, takie kontakty musiaty zosta¢ ukrécone. Poniekad dziatanie
takie zgodne bylo z tradycja. Na poczatku dwudziestego wieku potrzeba praktycznych
badan w wielu dziedzinach stata si¢ oczywista. Drobny przemyst potrzebowat doste-
pu do nowej mysli technicznej — aby utatwi¢ przeptyw technologi stworzono instytu-
cje takie jak Fraunhofer Institut w Niemczech. Resorty obrony narodowe;j, rolnictwa,
transportu i inne stworzyly wlasne instytuty badawcze. Korporacje przemystowe roz-
poczely dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa na skale masowa, prowadzac badania pod-
stawowe, jak rowniez cate programy badawcze, zatrudniajac w tym celu nawet laure-
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atow Nagrody Nobla. Uczelnie zaangazowane w niczym nieograniczong, bezcelowa
dziatalno$¢ naukowa nie miaty takich mozliwosci. Tendencja ta wzmocnita si¢ w la-
tach szes¢dziesiatych i siedemdziesiatych XX w. Stworzono uniwersytety prowadza-
ce czysto naukowgq dziatalnos$¢ i wprowadzono granice pomigdzy praca akademicka
a programami badawczymi dla celéw praktycznych, prowadzonymi przez przedsig-
biorstwa i specjalne instytuty finansowane przez administracj¢ panstwowa. Rosnaca
konkurencja nowych instytutow badawczych, czy to komercyjnych, czy finansowa-
nych przez administracjg panstwowa, przypominata falg nowych instytucji powstatych
w wieku osiemnastym, gdy uparte uczelnie odmawiaty poddania si¢ tendencji odna-
wiania i przyjmowania nowych dziedzin nauki rozwijajacych si¢ na §wiecie.

2.6. NowE mozLiwoscl

Humboldtowski model uniwersytetu zaczat si¢ rozpada¢ pod wplywem umasowienia,
biurokracji i ingerencji panstwa i niemozno$ci poradzenia sobie z silng konkurencja
wyspecjalizowanych instytucji badawczych oraz z badaniami interdyscyplinarnymi.
Pod koniec lat 80. 1 90. XX w., pojawito si¢ wiele nowych trendéw i tendencji, ktore
postawity przed uczelniami nowe wyzwania i stworzyly im nowe mozliwosci.

W tym konteks$cie powinnismy wymieni¢ przede wszystkim tendencje, ktdra pojawita
si¢ w Stanach Zjednoczonych, gdzie takie szkoly wyzsze jak Massachusetts Institute
of Technology (MIT) oraz Stanford University staty si¢ kolebkami rewolucji techno-
logii teleinformatycznych oraz nowej gospodarki. Uczelnie europejskie staraty si¢
nasladowac ten trend, wspierane przez swoje rzady, ktore ujrzaty olbrzymi potencjat
gospodarczy i korzys$ci ptynace dla rynku zatrudnienia z dziatalnosci instytucji aka-
demickich zorientowanych prorynkowo. Obecnie rzady niemal kazdego europejskie-
go panstwa planuja utworzenie osrodkéw naukowych zogniskowanych na technolo-
giach telekomunikacyjnych, naukach przyrodniczych, gospodarce zywnosciowej czy
innych dziedzinach. Wyznacza to nowy, przeciwny do panujacego w latach sze§¢dzie-
siatych i siedemdziesiatych XX w. trend, zgodnie z ktorym uniwersytety niekoniecz-
nie z wlasnej woli, ale odsuwaly si¢ od poszukiwania przemystowych zastosowan wy-
nikow prowadzonych przez siebie badan. Nowy trend stopniowo ro$nie w site, spo-
teczenstwo pragnie by szkoty wyzsze zapewniaty dobrych pracownikow dla r6znych
sektoréw przemystu i administracji panstwowej, jak réwniez dla nowych przedsig-
biorstw zajmujacych sig przede wszystkim nowymi technologiami o duzym potencja-
le rozwojowym. Wiele panstw przeprowadzito badania majace na celu ustalenie, jak
najlepiej usprawnic ich systemy innowacji (dawnej znane infrastruktura innowacji),
w tym instytucje oraz agencje posredniczace pomigdzy nauka i badaniami, a przemy-
stem. Takie analizy stanowia fundament polityki innowacji prowadzonej przez nie-
mal juz wszystkie panstwa na swiecie.

Drugim nowym trendem, majacym ogromny wptyw nie tylko na szkolnictwo wyzsze,
ale na wszystkie obszary funkcjonowania spoteczenstw, jest globalizacja. Czg$ciowo
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w wyniku rozwoju i rozpowszechnienia Internetu jezyk angielski stat si¢ jezykiem
uniwersalnym, nowa lingua franca, znacznie utatwiajaca komunikacje i zbieranie in-
formacji. Ze wzgledu na znaczny spadek kosztéw podrozy i komunikacji zwigksza sig
mobilnosé¢ ludzi, a studiowanie za granica staje si¢ powoli norma. Kadra uniwersy-
tecka rowniez stala si¢ bardziej mobilna. Wszystko to prowadzi do zwigkszenia kon-
kurencji pomigdzy uczelniami. By¢ moze w dalszym ciagu uczelnie prowadza rekru-
tacje studentow z okolicy, jednak studenci ostatnich lat oraz kadra dydaktyczna i na-
ukowa uczelni poszukuja dla siebie innych, lepszych mozliwosci, takze poza macie-
rzysta uczelnig. Dlatego tez szkoly wyzsze zmuszone sa do prowadzenia zajeé w jg-
zyku angielskim, a to znow zwigksza konkurencj¢. W Europie konkurencja wzrasta
réowniez dzigki wzajemnemu uznawaniu przez uczelnie europejskie tytulow nauko-
wych (tytulu magistra i doktora). W znacznym stopniu zwigksza to rowniez mobil-
no$¢ studentow. Wpltyw na to maja rowniez liczne fundusze przeznaczane na finan-
sowanie migdzynarodowych studiow i programoéw badawczych.

Trzeci trend wiaze sig z faktem, iz wiele przemystowych organizacji badawczych zli-
kwidowatlo prowadzone wczesniej programy badan podstawowych. Poniewaz nadal
istnieje potrzeba prowadzenia takich badan, wspotpraca przemystu z instytucjami aka-
demickimi staje si¢ niezwykle istotna. Te uczelnie, ktore wiedza jak rozgrywac t¢ gre,
uzyskuja olbrzymie korzysci z dostgpu do zasobow i doswiadczenia komercyjnych
instytucji badawczych.

Powyzszym trendom towarzysza olbrzymie zmiany polityczne i kulturowe — klimat
ten sprzyja przedsigbiorczosci. Cho¢ przedsigbiorczo$¢ czgsto postrzegana jest jako
sposob na bogacenie si¢ kosztem innych (co nie jest prawda!) to i tak wielu mtodych
ludzi, cho¢ oczywiscie nie wszyscy, ani nawet wigkszos$¢ z nich, pragnie samodziel-
nie ksztattowaé swoje zycie i nie chce by¢ trybikiem w machinie ogromnych korpo-
racji.

Panstwa Zachodu sa zaszokowane aktywnos$cia nowych panstw uprzemystowionych,
a szczegoblnie Chin i Indii, gdzie przenoszonych jest wiele miejsc pracy. Wiaze si¢ to
z koniecznos$cia przyjecia odpowiednich dziatan i fundamentalna restrukturyzacja po-
wojennych modeli spolecznych. Nie powinno si¢ nie docenia¢ panstw Azjatyckich.
Poza przyciaganiem nowych firm, stanowiacych dla nich zrodto zatrudnienia, aktyw-
nie dziataja one w kierunku tworzenia u siebie nowych firm technologicznych, ro-
kujacych olbrzymie sukcesy. Kto mogt przypuszczac, ze chinskie przedsigbiorstwo
przejmie dziatania IBM w sektorze komputeréw osobistych? W Azji zauwazy¢ moz-
na takze nowy duch przedsigbiorczo$ci. Choon Fong, prezes National University of
Singapore, nazywa to zmiang paradygmatow?®. Uczestnik 32. Migdzynarodowego
Kongresu Geologicznego we Florencji w 2004 roku napisat w li§cie do wydawcy?:

2 Choon Fong, S.H.L., State of the University Address, National University of Singapore, 13 sierp-
nia 2002 r.

¥ Nisbet, E.G., Earth sciences centre of gravity moves eastward, list do wydawcy, Financial Times,
12 marca 2005 .
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,» Wyczué mozna byto atmosfere ciekawosci i zabawy, ktorq tworzyli wystawcy z Chin.
Prezentacji ze Stanow Zjednoczonych i Europy bylo bardzo mato a wiekszos¢ swietnie
zaprezentowanych tematow byta tym, co geolodzy nazywajq CTS — ciggle to samo”.
To drobny sygnat, jednak nie mozna go ignorowac.

Wiele uczelni eksperymentuje obecnie z nowymi sposobami komercjalizacji know-how
oraz mozliwo$ciami wykorzystywania jego zasobow. Niektore z tych uczelni przypi-
suja sobie nawet miano uczelni proprzedsigbiorczych, nadajac tej nazwie indywidu-
alne znaczenie. Niemniej komercjalizacja nadal jest postrzegana jako funkcja margi-
nalna wobec podstawowego zadania uczelni, jakim jest prowadzenie badan i ksztat-
cenie. Twierdzimy jednak, ze powstaja nowe trendy i tworzy si¢ obecnie nowy model
szkoty wyzszej — podobnie jak miato to miejsce w wieku osiemnastym. Wowczas po-
wstat model humboldtowski, ktory przynidst nieoczekiwane korzysci spoteczenstwu
1 ktory spetniat swoja rolg przez dwa stulecia. W tym punkcie mozemy jedynie spe-
kulowac¢ o ksztatcie nowego modelu, ktéry wylania si¢ z kryzysu uniwersytetu hum-
boldtowskiego. Jednakze, biorac pod uwagg, ze wylania si¢ wiele nowych trendow
oraz dostepnych jest wiele przyktadow uczelni odnoszacych olbrzymie sukcesy, moz-
na prébowac¢ dokona¢ przyblizenia modelu nowego uniwersytetu. Probe taka pode;j-
miemy w nastgpnym rozdziale.
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Rozpziat 3.

PROBA PRZYBLIZENIA MODELU
UNIWERSYTETU TRZECIEJ GENERACJI

3.7. WYGRANI | PRZEGRANI: KARUZELA KNOW-HOW

W swietle postawionej w poprzednim rozdziale tezy o rosnacej konkurencji pomig-
dzy uczelniami technicznymi i uniwersyteckimi wydziatami technicznymi nalezy za-
da¢ pytanie: kto z tej walki wyjdzie zwycigsko, a kto poniesie porazke?

Naszym zdaniem o ile wysoki poziom ksztalcenia i badan nadal maja kluczowe zna-
czenie w edukacyjnej dziatalnosci uczelni to ich rozwdj zaleze¢ bedzie od ich zdol-
nosci do przeksztatcenia si¢ w migdzynarodowe centrum transferu technologii (zwa-
ne w dalszej czgséci opracowania takze centrum wymiany know-how).

Migdzynarodowe centrum transferu technologii definiujemy jako grupe instytucji dzia-
tajacych w ramach struktury uczelni, badz tez poza nia ale w jej najblizszym otoczeniu,
ktoéra postrzegana jest na arenie migdzynarodowej, jako wiodaca w danej dziedzinie
nauki. Sity i potencjatu takiego centrum nie moze ignorowac nikt, ani przedsigbiorcy,
ani naukowcy zajmujacy si¢ ta sama dziedzing badan. Innymi stowy, jest to miejsce,
w ktorym sig co$ dzieje, gdzie trzeba by¢ obecnym by znalez¢ si¢ na pierwszej linii
wydarzen, bez wzgledu na to, czy jest si¢ przedsigbiorca, technostarterem, naukowcem
czy studentem. Idea migdzynarodowego centrum transferu technologii nie jest oczy-
wiscie nowa. Stanford University oraz Massachusetts Institute of Technology (MIT)
w Stanach Zjednoczonych stanowia wzor do nasladowania, jak réwniez Katolicki
Uniwersytet w Leuven (KU Leuven) w Belgii wraz z filiami komercyjnymi Leuven
R&D oraz parkiem naukowym IT IMEC. Migdzynarodowe centrum transferu tech-
nologii sktada si¢ co najmniej z tradycyjnego uczelnianego osrodka badawczo-roz-
wojowego, jednostek badawczych wspotpracujacych przedsigbiorstw, niezaleznych
(czgsto wyspecjalizowanych) osrodkow rozwojowo-badawczych, obiektéw dla tech-
nostarterow, najroézniejszych instytucji finansujacych oraz wielu ustugodawcow bran-
zowych (ksiggowi, konsultanci zarzadzania, marketingu, specjalisci ds. wtasnosci in-
telektualnej itp.). Nazwiemy t¢ grupe karuzelq know-how (rys. 3.1.).
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Rys. 3.1. Karuzela know-how

Im wigcej jest elementdw tej karuzeli oraz im bardziej sa one konkurencyjne, tym sil-
niejsze bedzie centrum transferu technologii. Wedtug koncepcji lezacej u podstaw karu-
zeli know-how uzyskanie wynikow klasy §wiatowej w badaniach naukowych mozliwe
bedzie jedynie, jesli zapewni sig intensywny kontakt z istniejacymi i nowymi przed-
sigbiorstwami 1 innymi instytucjami zajmujacymi si¢ badaniami naukowymi i roz-
wojem technologii. Zadna uczelnia nie bedzie w stanie otrzymaé¢ Nagrody Nobla, je-
$li nie bgdzie wspotpracowata z przemystem i1 innymi o$rodkami naukowymi. Sukces
uczelni zalezy zatem od zakresu, w jakim moze sta¢ si¢ osrodkiem wspotpracy z in-
nymi naukowcami, przedsigbiorstwami i instytucjami rzadowymi i pozarzadowymi.
Lezy to w wyraznej sprzeczno$ci z zamknigtymi spoteczno$ciami §redniowiecznych
modeli uniwersytetu i modelu humboldtowskiego.

Nie oznacza to, ze uniwersytety, ktorym nie uda si¢ stworzy¢ karuzeli know-how ani
migdzynarodowego centrum transferu technologii beda skazane na upadek. Wigkszos¢
uczelni rekrutuje studentéw z obszaru w promieniu ok. 100 km. Wynika to z faktu, iz
wigkszos$¢ absolwentow szkot ponadpodstawowych wybiera studia na uczelniach po-
tozonych w poblizu ich miejsca zamieszkania. Uczen szkoty ponadpodstawowej, wy-
bierajac kierunek studiow zwykle nie podejmuje jeszcze Swiadomej decyzji, nie potrafi
takze oceni¢, ktdra uczelnia bedzie dla niego najlepsza. Wybdr dziedziny studiow jest
zazwyczaj bardzo subiektywny i czgsto zdarza sig tak, ze studenci zmieniaja kierunek
zaraz po zapoznaniu si¢ z zasadami dziatalno$ci uczelni. Innymi stowy, rzadko wiedza,
czego chea si¢ uczy¢, tym bardziej dziwi jak wielu z nich konczy studia licencjackie
z wynikiem pozytywnym. Jednak, gdy student ukonczy pierwszy etap studiow i uzy-
ska tytut licencjacki musi dokona¢ wyboru kierunku studiéw magisterskich — wowczas
zazwyczaj wie juz dobrze, w jakiej dziedzinie chce sig¢ specjalizowac i ktora uczelnia
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moze mu zaoferowaé najlepsze warunki rozwoju (gtéwnym zroédtem informacji jest tu-
taj Internet). W Europie i w Stanach Zjednoczonych uczelnie wzajemnie uznaja swoje
dyplomy licencjackie jako kryterium przyjmowania na studia magisterskie, czasem re-
krutacji towarzysza dodatkowe procedury rekrutacyjne. Podroze i komunikacja staty si¢
znacznie tansze i w przeciwienstwie do sytuacji, jaka miata miejsce jeszcze w I potowie
XX wieku studiowanie w innym kraju nie jest juz tak bardzo utrudnione. Innymi stowy,
studentom uzyskujacym dwa tytuly naukowe (licencjata i magistra) na tej samej uczelni
nalezy wspolczué niezaradnosci, no chyba, ze maja ku temu wyjatkowo dobry powod.

W tym kontekscie, za przegrane uczelnie uwazac bedziemy te, ktore beda pehnié role
jedynie lokalnych os$rodkow edukacyjnych i ,,stacji przesiadkowych” dla ambitnych
studentéw 1 naukowcow (rys. 3.2.).

Zasilajag miedzynarodowy rynek talentow oraz
miedzynarodowe firmy. Tworza dominujace
miedzynarodowe centra transferu technologii.
Skutecznie konkurujg z podobnymi osrodkami
na $wiecie.

Najlepsze uczelnie

z doskonale funkcjonujaca

; karuzela know-how

Tradycyjne uczelnie techniczne

Zazwyczaj niewielka wspotpraca Z

miedzynarodowa, niska mobilnos¢
studentow (w zasadzie brak wymiany).
Rekrutacja studentow z najblizszej okolicy.
Wsparcie pochodzi z lokalnego przemystu.

Lokalni gracze

Uczelnia zasilana przez miejscowych
studentéw i naukowcéw — petni role
wylegarni dla najzdolniejszych. Wspiera
rozwdj lokalnej przedsiebiorczosci.

Rys. 3.2. Drogi rozstajne tradycyjnych uniwersytetow

Mozna si¢ zastanawiaé, czy konieczne jest grupowanie wszystkich tych instytucji
w jednym miejscu. Faktycznie, wraz z rozwojem Internetu oraz innych sposobow ko-
munikacji, wielu twierdzi, ze lokalizacja nie ma juz znaczenia. My jednak uwazamy,
ze lokalizacja nadal jest istotna, poniewaz Internet nie daje mozliwosci wystapienia
»ol$nienia” i tworzenia nowych idei, ktore zdarzaja si¢, gdy nastgpuje bezposrednia
interakcja pomigdzy wielkimi umystami. Jesli wszystkie elementy centrum wymiany
know-how sa zlokalizowane w jednym miejscu, tatwo jest chociazby zatrudnia¢ pro-
fesorow, jako doradcow przedsigbiorstw i poczatkujacych organizacji, jak rowniez
tymczasowo zatrudnia¢ studentéw w instytucjach pozaakademickich Iub powierzaé
im ro6zne zadania i zlecenia. Umieszczenie wszystkich instytucji razem pozwala lu-
dziom na spotykanie si¢ w tych samych budynkach, na odwiedzanie si¢ i pozwala na
tworzenie synergii i nowych mozliwosci. Internet stanowi dobre narze¢dzie do zbie-
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rania informacji oraz do komunikowania si¢ w ramach projektu, ktory zostat juz uru-
chomiony i ktory jest dobrze zorganizowany. Nie nadaje si¢ jednak do dzielenia si¢
pomystami, spekulowania, uczenia si¢ od innych oraz do wspotpracy w czasie reali-
zacji projektow w sytuacjach, gdy projekt nie zostat jeszcze jasno okreslony. Obecne
praktyki potwierdzaja t¢ opini¢. Nie tylko szkoly wyzsze przeksztalcaja si¢ w karu-
zele know-how, ma to miejsce roéwniez w przypadku duzych korporacji. Na przyktad
Philips Electronics zbudowat tzw. ,,high-tech campus” [miasteczko zaawansowanych
technologii] na terenie osrodka rozwojowo-badawczego w Eindhoven w Holandii.
Zaprasza on do wspotpracy nie tylko studentéw i poczatkujace firmy ale takze przed-
sigbiorstwa konkurencyjne. Royal Dutch Shell takze zmienito swoj osrodek badaw-
czo-rozwojowy w otwarte przedsigbiorstwo Shell Global Solutions, w ktorym nawet
konkurencja moze uzyska¢ wiedz¢ i umiejgtnosci. A zatem, niegdy$ swigte i zamknig-
te dziaty badawczo-rozwojowe przedsigbiorstw stopniowo otwieraja si¢ wierzac, ze
wspotpraca na pierwszych etapach badan oraz otwarta struktura dzielenia si¢ know-how
wszystkim przyniesie korzysci. Takze przedsigbiorstwa i uczelnie moga wspotpraco-
wac w tworzeniu podstawowego know-how, jesli tylko pozostawi si¢ im wystarczaja-
co duzo miejsca na wspotzawodnictwo w dziedzinie poszukiwania konkretnych zasto-
sowan. To przekonanie oraz fakt, iz rozwdj podstawowego know-how stat si¢ bardzo
kosztowny tlumaczy dazenie do tworzenia centréw wymiany know-how, czy to wo-
kot uczelni, czy w otoczeniu duzych korporacji. W ten sposob szkoty wyzsze i kor-
poracje zaczynaja wspotzawodniczy¢ na wielu plaszczyznach. Wezmy na przyktad
dyplomy inzyniera IBM, ktore na rynku pracy maja takie samo znaczenie jak dyplo-
my uniwersyteckie i sa powszechnie uznawane za dowod posiadania okreslonej wie-
dzy fachowej. Innymi stowy, szkoty wyzsze i korporacje wspoétzawodnicza, zarow-
no w zakresie ksztalcenia, jak i pracy badawczej — ta sytuacja istotnie odrdznia cza-
sy wspoltczesne od okresu humboldtowskiego, kiedy to role szkot wyzszych i korpo-
racji komercyjnych byly jasno rozdzielone.

3.2. CELE | CECHY CHARAKTERYSTYCZNE
UNIWERSYTETU TRZECIEJ GENERACJI

Celem ambitnej uczelni technicznej lub uniwersyteckiego wydzialu nauk $cistych
jest ewolucja w kierunku migdzynarodowego centrum transferu technologii, w okre-
slonych dziedzinach specjalizacji. Gdy uczelnia ugruntuje swoja pozycje jako takie
centrum, znacznie tatwiej przyjdzie jej rozwinigcie badan takze w innej dziedzinie.
KU Leuven zdobyt uznanie jako centrum zaawansowanych technologii informa-
tycznych (sprze¢t i oprogramowanie). W jego rozwoju uczestniczyly wszystkie naj-
wigksze miedzynarodowe korporacje IT na $wiecie. Uniwersytet planuje stworze-
nie podobnego centrum w dziedzinie biotechnologii. Centrum to korzysta¢ bedzie
z doswiadczenia centrum IT iz juz istniejacych osrodkoéw finansowych. A zatem
w przypadku rozwoju centrow wymiany know-how zastosowanie znajduje zasada
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rosnacych korzysci (efekt skali). Skala przedsigwzigcia ulatwia dalszy rozwoj tego
przedsigwzigceia.

Ambitne uczelnie techniczne oraz uniwersyteckie wydziaty nauk $cistych uznaty ko-
mercjalizacj¢ technologii za trzeci cel szk6t wyzszych (dwa wczesniejsze to badania
naukowe i edukacja). Przyjecie tego celu oraz dzialania zwigzane z tworzeniem no-
wych obiektéw naukowych oraz powotanie cztonka zarzadu uczelni odpowiedzial-
nego za komercjalizacje¢, stanowia podstawowy warunek, ktory musi by¢ spetniony,
jesli uczelnia pragnie sta¢ si¢ centrum wymiany know-how. Co prawda uniwersytety
drugiej generacji oraz do pewnego stopnia uniwersytety sSredniowieczne takze dzielity
si¢ swoja wiedza 1 umiejetnosciami z przemystem (np. poprzez patenty itp.), to jednak
istnieje istotna r6znica pomigdzy ich dziataniami w dziedzinie komercjalizacji a dzia-
faniami uniwersytetow trzeciej generacji. Roznica ta zasadza si¢ w tym, ze uprzed-
nie uniwersytety postrzegaty komercjalizacj¢ jako interesujace ale uboczne dziatanie
— aktywno$¢ nie wspierana a co najwyzej tolerowana, poniewaz nie odpowiada ona
glownemu nurtowi dziatan uczelni. Z drugiej strony, uniwersytety trzeciej generacji
postrzegaja urynkowienie wynikéw badan jako swoje gtdéwne zadanie, rownie istot-
ne jak dziatalno$¢ badawcza i ksztatcenie. Mate lub $rednie przedsigbiorstwo (dalej
zwane MSP) moze uzyska¢ wiedzg i umiejgtnosci na uniwersytecie drugiej generacji,
tylko wowczas gdy jest przygotowane na znalezienie wlasnych kanalow i kontaktow
z odpowiednim wydziatem, czy profesorami. Potem wspolpraca odbywa sig zasadni-
czo pomigdzy MSP oraz poszczeg6lnymi badaczami — uniwersytet pozwala naukow-
com na zarobienie dodatkowych pienigdzy. Uniwersytety trzeciej generacji posiada-
ja aktywne i odpowiednio wyspecjalizowane wydziaty zajmujace si¢ sprzedawaniem
know-how duzym korporacjom i MSP (zazwyczaj poprzez wydziat zwany Centrum
Transferu Technologii — CTT) oraz poczatkujacym firmom (start-up). Dziatania te
sq czgsto wspierane przez aktywne wydziaty patentowe lub wydziaty prawa wlasno-
$ci intelektualnej, dokonujace wyboru know-how, ktdra nalezy opatentowac oraz zaj-
mujace si¢ przeprowadzeniem procedur patentowych oraz administracja patentami.
Bardziej szczegotowo zjawisko to opisane zostanie w rozdziale 6.

Nowoczesne uczelnie techniczne oraz uniwersyteckie wydzialy nauk $cistych po-
strzegane sa jako struktury, w ktérych nastapita zmiana organizacyjna polegajaca na
odejsciu od klasycznego podzialu na wydzialy w kierunku tworzenia wyspecjalizo-
wanych, czgsto migdzywydziatowych lub migdzyuczelnianych osrodkéw naukowych.
Takie wyspecjalizowane i interdyscyplinarne o§rodki wspotpracuja z przemystem i no-
wo powstajacymi firmami. Sa czgsto odpowiedzialne rowniez za organizowanie stu-
diéw podyplomowych.Takie osrodki sa zwykle bardzo przedsigbiorcze — skutecznie
poszukuja alternatywnych zrodet finansowania (grantéw i funduszy), posiadaja wta-
sne powiazania z przemyslem i innymi instytucjami badawczymi. Wyspecjalizowane
osrodki tworza sieci na catym $wiecie. Pracownicy poszczegdlnych uczelni znaja si¢
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i czgsto wspodtpracuja w ramach migdzynarodowych projektow. Okreslenia takie jak
»wspotkonkurowanie” i inne potaczenia okreslen ,,wspodtpraca” i ,,wspoizawodnic-
two” §wietnie oddaja ich zachowanie.

Inna cecha charakterystyczna uniwersytetow trzeciej generacji jest tworzenie spe-
cjalnych szkot dla utalentowanych cztonkow kadry naukowej i studentow, swego ro-
dzaju grande ecole w obrebie uczelni, przypominajacych kolegia uniwersytetow $re-
dniowiecznych. W poprzednim rozdziale pokazalismy, ze rozpoczgty w latach 60. XX
wieku olbrzymi naptyw studentéw na uczelnie zmienit elitarne uniwersytety w uczel-
nie masowe. Szkoty wyzsze mialty mozliwos¢ dowolnego ksztattowania swojej polity-
ki rekrutacji — wyboru pomigdzy uczelnia masowa a elitarng (przez elite rozumie si¢
wysoce utalentowanych ludzi). Ale byla to jedynie teoria, bowiem wigkszos$¢ uczel-
ni Europy kontynentalnej byta ustawowo zobligowana do przyjmowania wszystkich
studentow, ktorzy zdali wymagane egzaminy konczace szkolg¢ ponadpodstawowa.
W praktyce na calym §wiecie uniwersytety staly si¢ uczelniami masowymi, co z ko-
lei miato powazne konsekwencje dla jakosci ksztalcenia. Przez jako$¢ ksztatcenia ro-
zumiemy ksztalcenie na uniwersytetach ukierunkowane na karier¢ naukowa (nawet,
jesli wielu absolwentow wybierato karierg¢ zawodowa). Cel ksztatcenia odrdznia uni-
wersytety od wyzszych szkot zawodowych, ktore oferowaly i nadal oferuja swoim
studentom praktyczne zajecia zorientowane na rozwiazywanie konkretnych proble-
méw — co przygotowuje ich do natychmiastowego wkroczenia na rynek pracy. Gdy
uczelnie znalazty si¢ pod presja zachowania akademickiego charakteru swojego sys-
temu ksztatcenia®, a wyzsze szkoty zawodowe zmuszone zostaty do potozenia wigk-
szego nacisku na dziatalno$¢ naukowa, instytucje te zblizyly si¢ do siebie. W wielu
panstwach szkoty zawo dowe uzyskaty prawo do postugiwania si¢ nazwa uniwersytet
(np. w Wielkiej Brytanii). Obecnie w Europie wyzsze szkoty zawodowe moga przy-
znawac tytuly licencjackie, umozliwiajace studentom wstep na uniwersyteckie kierun-
ki magisterskie, wiele z nich oferuje takze kierunki magisterskie (niekiedy we wspot-
pracy z uniwersytetami drugiej generacji). Zatem nie jest zaskoczeniem, ze ponownie
pojawita si¢ konieczno$¢ wprowadzenia ksztatcenia akademickiego zorientowanego
na dziatalno$¢ naukowa. Poniewaz uniwersytety nie moga — ze wzgledéw budzeto-
wych — odej$¢ od modelu uczelni masowych, to uniwersytety trzeciej generacji beda
musialy sta¢ si¢ uczelniami kompleksowymi. Oznacza to, ze beda musiaty oferowac
ksztatcenie na kierunkach ogoélnych (podstawowych), skierowane do szerokich rze-
szy studentoéw, prowadzac rownoczesnie kursy zaawansowane dla najlepszych i naj-
bardziej uzdolnionych. Takie grande ecoles w strukturach uczelni przypominaja $re-
dniowieczne kolegia uniwersyteckie, a wiele szkdt wyzszych przyjmuje obecnie tg
nazwg dla okreslenia kierunkow specjalistycznych.

30W swojej powiesci zatytutowanej I am Charlotte Simmons (Jonathan Cape/Random House, London,
2004), Tom Wolfe wykazuje, cho¢ w formie karykatury, ze tyczy si¢ to w rOwnym stopniu najlepszych
uniwersytetow amerykanskich.
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Uczelnie pragnace osiagnac sukces w migdzynarodowym wspotzawodnictwie wprowa-
dzaja jezyk angielski jako jezyk podstawowy. Prawdopodobnie ostatecznie wszystkie
wyklady i ¢wiczenia prowadzone beda w jezyku angielskim. Rowniez wszystkie doku-
menty sporzadzane beda w tym jezyku. Jezyki narodowe, czy gwary regionalne beda
uzywane jedynie w stowarzyszeniach studentow i moze przez lokalnych wyktadowcow.
Obecne stowarzyszenia nie przypominaja w zaden sposob potg¢znych bractw uniwersy-
tetow $redniowiecznych. Stanowia one raczej okazjonalng sposobno$¢ do odwrdcenia
uwagi od nauki i zapewnienia sobie rozrywki. Niezaleznie od tego, czy to pochwala-
my czy nie, jezyk angielski stat si¢ nowa lingua franca. Stat si¢ jezykiem migdzynaro-
dowych korporacji oraz biznesu, jak rowniez migdzynarodowej dyplomacji — stanie si¢
rowniez jezykiem szkot wyzszych. Dla wielu uczelni spoza kregu panstw kultury anglo-
saskiej bedzie to trudna walka, poniewaz wielu ludzi wciaz stabo wlada tym jezykiem,
a jeszcze mniej 0sob biegle si¢ nim postuguje. Nauka aktywnego jezyka angielskiego
stanie si¢ obowiazkowa (réwniez w Wielkiej Brytanii i w Stanach Zjednoczonych), za-
réwno dla studentow, jak i dla pracownikéw naukowych. Studenci i pracownicy szkot
wyzszych beda musieli uswiadomic sobie, ze staba znajomo$¢ jezyka angielskiego be-
dzie utrudnia¢ im karierg. Dotyczy to rowniez osob wladajacych innymi jezykami o za-
siggu $wiatowym, jak np. jezykiem mandarynskim (niemal dwukrotnie wigcej 0sob wia-
da jezykiem mandarynskim — standardowym jezykiem chiniskim — niz jezykiem angiel-
skim), hiszpanskim, arabskim, francuskim lub rosyjskim. Osoby pochodzace z tych kra-
jow beda musialy przezwyciezy¢ swoja XIX-wieczna dume i nauczy¢ si¢ angielskie-
g0, tak jak swojego jezyka ojczystego. Uczelnie, ktore nie wdroza tej praktyki skazane
beda na przecigtnosé. Nie stanowi to oratio pro domo poniewaz autor niniejszej pracy
nie pochodzi z kraju anglojezycznego!

Umasowienie uniwersytetow postepujace od lat sze§édziesiatych XX wieku wply-
n¢lo zardwno na jako$¢ badan, jak i ksztatcenia. Znaczny wzrost liczby zatrudnianej
na uczelniach kadry naukowo-dydaktycznej spowodowat swoista nadprodukcj¢ ba-
dan, szczegolnie takich, w ktorych osiagano mierne wyniki (biorac pod uwagg walo-
ry naukowe i poznawcze badan). Rozpowszechnity si¢ powtorzenia z publikacji in-
nych badaczy, kompilacje z minimalnym oryginalnym wktadem wtasnym naukow-
ca. Niestety uniwersytety nadal mierza wyniki badan liczba publikacji naukowych.
Czgsto wspomina si¢ nawet o ,,produkcji badan”, tak jakby badania naukowe byly pro-
duktem przemystowym. Nie tylko publikacje sa liczone — dotyczy to takze liczby cy-
tatow, ktora jest okre§lana skomplikowanymi wskaznikami, gdzie rdzne czasopisma
naukowe klasyfikowane sa wedtug wskaznikow liczby cytatéw, a wyniki poszczegol-
nych naukowcow podawane sq w formie §redniej wazonej cytatow ich prac. Stanowi
to typowy sposob myslenia z okresu przemystowego, ktory nie moze by¢ stosowany
w erze informacyjnej. Stymuluje to tworzenie pseudonauki — dziedzin badan, ktore
sa zupetnie nieistotne dla rozwoju sektora Iub tematu bedacego przedmiotem badan.
W tej grze wygrywaja wydawnictwa naukowe, ktore niemal codziennie dostarczaja
na rynek nowe tytuly; czasopisma, w ktorych mozna publikowaé¢ wyniki prowadzo-
nych badan. Krétkie spojrzenie na réznorodnosc¢ ,,naukowych” czasopism w dziedzi-
nie ekonomii, socjologii i wigkszo$ci nauk zwiazanych z zarzadzaniem $wietnie ilu-
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struje te teze (czasopisma medyczne sa godnym uwagi wyjatkiem). Doniosto$¢ ba-
dan nie ma juz znaczenia, wazne jest tylko czy dana publikacja jest cytowana. Nie ma
znaczenia takze fakt, ze duza liczba cytowan znieksztalca wyniki. Dla spoteczno$ci
akademickiej wyzwaniem naszych czasdéw stalo si¢ utrzymanie kontaktow z jak naj-
wigksza liczba specjalistycznych czasopism, co doprowadzito do powstania nieofi-
cjalnego rynku publikacji (w ten sposob naukowcy staraja si¢ takze uzyskac¢ wspar-
cie niezbgdne przy zatwierdzaniu ich wlasnych publikacji). Ostatecznie godzimy sig¢
z tym, ze jaki$ sposob mierzenia skali badan naukowych jest konieczny oraz ze pra-
ce badawcze o duzym znaczeniu w pewnym stopniu wymagaja wsparcia ze strony
nauki masowej. Uniwersytety trzeciej generacji odrodza etyke akademicka i pozwo-
la na oceng publikacji wedlug ich znaczenia dla rozwoju badan oraz pod wzgledem
rozwiazan naukowych. Nagrody przyznawane przez innych naukowcow — takie jak
Nagroda Nobla i doktorat honoris causa — bedzie trzeba przeorganizowacé w szerszy
system nagrdd, a jednostki zapewniajace granty na badania naukowe bgda musiaty
przyktada¢ wigksza wagg do rangi badan niz do kryterium opartego na stwierdzeniu,
ze proponowane badania sg ,,interesujace naukowo”. Jako$¢ francuskiego wina wy-
razana jest przez system apelacji (appellation) — czyli standardowej oceny dokony-
wanej przez pozostalych producentéw i znawcow, nie za$ opierajacej si¢ na liczbie
sprzedanych kieliszkéw. Pozwolmy, by jakos§¢ badan naukowych opierata si¢ na ta-
kich samych zasadach.

Ponizej przedstawionych jest sze$¢ cech odrézniajacych uniwersytety trzeciej generacji
od obecnie wystepujacych modeli przejsciowych:

1. Wprowadzenie komercjalizacji technologii jako trzeciego celu dziatalnosci szkot
wyzszych.

2. Ambicja uzyskania statusu miedzynarodowego centrum transferu technologii,
wdrazajacego zasade karuzeli know-how.

3. Nacisk na organizowanie wysoko wyspecjalizowanych zespotdéw interdyscypli-
narnych opierajacych si¢ na wspotpracy réznych organizacji i instytucji.

4. Prowadzenie kolegiow uniwersyteckich dla najlepszych i najbardziej uzdolnio-
nych studentéw obok masowego ksztatcenia.

5. Angielski jako podstawowy jezyk komunikacji.

6. Ocena jako$ci badan w oparciu o system apelacji.

Powyzsza charakterystyka jest jednak niepelna. Konieczne jest jeszcze omowienie
dwach obecnie postepujacych proceséw zmian, a mianowicie zmiana struktury orga-
nizacyjnej uczelni oraz reorganizacja sposobow jej finansowania. Omoéwienie to do-
konane zostanie w nastgpnych dwoch podrozdziatach.

3.3. ZMIANA STRUKTURY ORGANIZACYJNEJ UCZELNI

Wszystkie uniwersytety znane autorowi sa zorganizowane w wydzialy teoretycznie
stanowiace monodyscyplinarne zespolty naukowo-dydaktyczne. W poprzednim pod-

47



rozdziale dowiedzieliSmy sig, Ze obecnie wigkszo$¢ badan ma charakter wielodyscy-
plinarny (czasami uzywa si¢ okreslenia badania interdyscyplinarne i rozr6znia je od
badan wielodyscyplinarnych). Badania wielodyscyplinarne przeprowadza si¢ w gru-
pach przekrojowych, tj. grupach sktadajacych si¢ z cztonkéw réznych wydziatow
i nierzadko réznych uniwersytetow i coraz czgSciej z badaczy spoza uniwersytetow.
Takie wyspecjalizowane grupy eksperckie — czgsto nazywane instytutami — w dalszej
czgSci publikacji nazywac bedziemy wyspecjalizowanymi zespotami tematycznymi
(WZT). WZT zazwyczaj (co jest logiczne) zajmuja si¢ badaniami podyplomowymi
i doktoranckimi. Rys. 3.3. prezentuje typowa strukture organizacyjna wspotczesnych
uniwersytetow okresu przejsciowego.

‘ Rada Nadzorcza ‘

‘ Zarzad ‘

Liczny personel
— wspomagajacy Zarzad
i Swiadczacy ustugi ogolne

Zespot A
ZespotB
Zespot C

’_
’_
’_
’_

Wydziat Il
Wydziat Il
Wydziat IV

Wydziat |

Inny uniwersytet
‘ Prywatny instytut badawczy ’—

Rys. 3.3. Struktura organizacyjna wydziatéw uniwersyteckich z wyspecjalizowanymi ze-
spotami tematycznymi - w przekrojach

Przy takiej organizacji uniwersytetu cata kadra akademicka przypisana jest do konkret-
nych wydzialow. Wydziaty wspieraja procesy edukacyjne i badawcze poprzez §wiad-
czenie ustug. Czgsto sa one zorganizowane na zasadzie niezaleznych instytucji, po-
siadajacych wtasne biblioteki, dziaty finansowe i administracyjne, dziaty zarzadzania
zasobami ludzkimi, informatyczny, spraw studenckich czy programéw nauczania. Nie
jest wigc rzecza dziwna, ze wladze uniwersytetu skarza sig, ze uniwersytetami nie da
si¢ zarzadza¢. Aby zmagac si¢ z konglomeratem, uczelnie rozbudowaty dziaty perso-
nalne, ktore powielaja prace wydziatéw. Ponadto stworzono wspolne centra ushugo-
we: drukarnie, biblioteki, restauracje oraz jednostki organizacyjne zajmujace si¢ kon-
serwacja, sprzataniem, zaopatrzeniem itp. Jednostki te moga wywiera¢ duzy wptyw
na funkcjonowanie catej uczelni. Od kierownikéw wydziatéw (zwanych zazwyczaj
dziekanami) zalezy, czy zachowany zostanie zrownowazony podziat wtadzy pomig-
dzy podleglymi im wydziatami, wyspecjalizowanymi zespotami tematycznymi i ad-
ministracja centralng. Ponadto, muszg oni konkurowaé z innymi wydziatami o fun-
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dusze, jako ze wiele uniwersytetow ma budzet centralny (rzadowy), ktorego dystry-
bucja stanowi zrodto wiadzy Zarzadu. Wyspecjalizowane zespoty tematyczne musza
prowadzi¢ t¢ walke na dwoch frontach: z wydziatami oraz z administracja centralna;
w swojej walce czgsto znajduja sprzymierzenca w osobie rektora. Dzigki temu zdo-
bywaja mozliwie jak najwigksza liczbe grantdow na badania zewngtrzne, co pozwala
si¢ im usamodzielni¢, jesli prawidtowo nimi zarzadzaja. Taka struktura organizacyj-
na nie tylko przyczynia si¢ do wzrostu biurokracji, powielania i obnizania skutecz-
noSci dziatan ale takze wywotuje walke o wladze i stymuluje postawy konserwatyw-
ne (zachowaj to, co masz) nie motywujac przy tym do innowacji. Z takimi skutkami
mieli$my do czynienia w humboldtowskim modelu uniwersytetu.

Gdzie juz to widzieliSmy? Od drugiej wojny §wiatowej organizacja przedsigbiorstw
opierata si¢ na funkcjonalnym modelu organizacyjnym. Gdyby zastapi¢ wydziaty
przedstawione narys. 3.3. dziatami funkcjonalnymi takimi jak dziat marketingu, pro-
dukcji, badan i rozwoju, finansowym i administracyjnym itp., otrzymaliby$my orga-
nizacj¢ funkcjonalna przedsigbiorstw. Zalety tego typu organizacji byly oczywiste:
dobra jako$¢ i nadzor funkcjonowania, dobra wydajnos$¢ i mozliwosci rozwoju mto-
dych ludzi na polu funkcjonalnym. Model funkcjonalny dobrze spetniat swoja funk-
cje dopoki przedsigbiorstwa zajmowaty sig produkcja towardw. Stabym punktem or-
ganizacji funkcjonalnych byta utrudniona komunikacja pomigdzy funkcjami, ponie-
waz jedynym nadrz¢dnym organem byt Zarzad. Jednak w okresie przewagi towardw,
nie byto potrzeby rozwinigtej komunikacji pomigdzy funkcjami i model sprawdzat
si¢ dopdki nie zaczely si¢ zmienia¢ rynki. Zanim to nastgpito, dziatalno$¢ organiza-
cji funkcjonalnych zahamowaty ,.§wigte wojny” (rywalizacja) pomigdzy funkcjami.
Rozbudowa personelu przez Zarzad doprowadzita do rozwoju biurokracji i braku du-
cha innowacji i przedsigbiorczosci. Kto§ powiedziat: ,,Mamy wydziat dla kazdego te-
matu, jaki mozna sobie wyobrazi¢”.

Podczas gdy rynki zaczety przechodzi¢ od towaréw masowych do towaréw zindywi-
dualizowanych, dopasowanych do potrzeb klienta, a globalizacja i nowe technologie
przyspieszyly rozw6j konkurencji, model funkcjonalny stracit impet. Termin ,,indy-
widualizacja” oznacza tu, ze rozne grupy klientow — lub wlasciwie r6zni klienci indy-
widualni — wymagaja r6znych wersji produktow, systemow badz ustug. W celu spet-
nienia takich wymagan, konieczne stato si¢ miedzyfunkcyjne planowanie i podejmo-
wanie decyzji. Poniewaz wszystkie decyzje migdzyfunkcyjne musialty zosta¢ podjete
przez zarzad, liczba projektéw decyzji zaczeta gwattownie rosnaé i decyzje zarzadu
staty sig, jak to kto$ trafnie ujat ,,produktem o najdtuzszym czasie dostawy”. W celu
usprawnienia procesu decyzyjnego, utworzono zespoty miedzyfunkcjne, ktore sku-
piaty si¢ na grupach klientow. W ich sktad wchodzili kierownicy $redniego szcze-
bla, nie mieli oni jednak uprawnien do podejmowania decyzji (aby zrozumie¢ tg kon-
cepcje, wystarczy zastapi¢ wyspecjalizowane zespoty tematyczne przedstawione na
rys. 3.3. przez zespotly migdzyfunkcyjne). Zespoty takie byly czgsto tworzone w la-
tach 70. XX w., a wyniki, jak to ma miejsce w przypadku przejsciowych kompromi-
sow, nie byty zadowalajace. Kierownicy funkcjonalni (nierzadko lekcewazyli zespo-
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ly) obawiali si¢ utraty wladzy, zespoty skarzyly sig na brak bezposredniego kontaktu
z klientami, a Zarzad stusznie obawiat si¢, ze powstanie rozproszony system upraw-
nien, w ktorym niejasne bedzie, kto jest za co odpowiedzialny. W migdzyczasie klien-
ci zmuszeni byli czekac, a powolny i rozwlekty proces decyzyjny towarzyszacy nor-
malnym operacjom sprawil, ze nastgpita blokada procesu innowacyjnego.

Kiedy u$§wiadomiono sobie, ze zogniskowanie na potrzebach klienta i postawy ak-
tywne (przedsigbiorczos¢) sa kluczowymi czynnikami sukcesu firmy stato si¢ jasne,
ze konieczna jest radykalna zmiana modeli biznesowych. Zarzadzanie jednostkami
biznesowymi, ktore pojawito si¢ w latach 80. XX wieku byto przetomowym zjawi-
skiem. Polegato ono na trzech gtéwnych elementach:

1. Przestawienie organizacji o 90 stopni przeprowadzane w taki sposob, aby zespo-
ty migedzyfunkcyjne — obecnie nazywane jednostkami biznesowymi — staly si¢ do-
minujacym elementem organizacji przy jednoczesnej likwidacji struktur funkcjo-
nalnych, badz przeksztatceniu ich w elementy koordynujace.

2. Nadanie uprawnien, polegajace przede wszystkim na przekazaniu kierownictwu
jednostek biznesowych odpowiedzialno$ci za zyski przynoszone przez ,,ich” gru-
pe klientéw lub produktéw; nastgpnie, na nizszych szczeblach kierownictwa, na
upowaznieniu kierownikow i pracownikow do wykonywania zadan wedhug ich
najlepszej wiedzy i intuicji biznesowe;.

3. Zmiana kultury z introwertycznej, ukierunkowanej na firme, na ekstrawertyczna,
zogniskowana na potrzebach klienta. Zamiast ,,od wewnatrz na zewnatrz” na ,,z
zewnatrz do wewnatrz”. Z ,,pracuj¢ dla swojego szefa” na ,,pracuje dla swojego
klienta”.

Pomysty te byly rewolucyjne, poniewaz zaprzeczaty podstawowym regutom rzadza-
cym produkcja masowa. Rewolucja przemystowa opierata si¢ na zasadzie, ze niski
koszt produkcji i wysoka wydajno$¢ stanowia klucz do sukcesu. Wszystko zasadza-
to si¢ na trzech koncepcjach, przedstawimy je na przyktadzie linii produkcyjnej w fa-
bryce samochodow:

1. Centralne projektowanie. Specjalista (zazwyczaj inzynier) projektuje proces pro-
dukcyjny i dzieli go na wiele krétkich etapow.

2. Specjalizacja. Pracownikom przydziela si¢ krotkie, powtarzalne zadania wyko-
nywane zgodnie ze szczegbélowymi instrukcjami opracowanymi na podstawie ca-
tosciowego projektu procesu produkcyjnego.

3. Kontrola. Pracownicy podlegaja stalej kontroli, ktéra pozwala wykluczy¢ ewen-
tualne btedy, poniewaz btad popelniony na ktérymkolwiek z etapéw produkc;ji
skutkuje katastrofa na calej linii produkcyjne;j.

Struktury tego typu byty bardzo mato elastyczne, cho¢ znacznie wydajniejsze niz me-
tody produkcji stosowane w XVIII wieku. Ich zastosowanie ograniczato si¢ jednak do
wytwarzania produktow standardowych, jak to tratnie okreélit Henry Ford, ,,mozemy
wyprodukowa¢ samochod w kazdym kolorze pod warunkiem, ze bedzie on czarny”.

50



Nowa koncepcja jednostki biznesowej byta wigc w duzym stopniu przeciwienstwem
trzech regut przedstawionych powyzej, poniewaz glosita potrzebe decentralizacji pro-
jektowania, likwidacji specjalizacji i rozszerzenia uprawnien.

Wracajac do tematu uniwersytetow, mozna zauwazy¢ w nich wiele podobienstw do
przedsigbiorstw. Wydziaty sktadaja si¢ z naukowcow, ktdrzy pracuja przede wszyst-
kim w wysoce wyspecjalizowanych osrodkach wielodyscyplinarnych. Wyniki progra-
mow badawczych realizowanych przez wydziaty to zart, zazwyczaj stanowia one sume
wielu niezwiazanych ze soba projektéw potaczonych w jedno opracowanie efektow-
nymi lecz zbednymi ozdobnikami, ktére maja da¢ czytelnikowi wrazenie jednorod-
nosci. Kierownictwo wydzialow musi rozdziela¢ dochody tak, aby zadowoli¢ wszyst-
kich. Taki sposéb dystrybucji srodkow wyzwala w ludziach najgorsze instynkty: wal-
ke o wiladze, biurokracjg, wydtuzenie procesu decyzyjnego (po podjgciu decyzji pro-
blem jest roztrzasany od nowa i moze okazac sig, ze w tydzien pdzniej powstanie inne
rozstrzygnigceie), brak przejrzystosci, demotywacjg (wigkszo$¢ naukowcodw woli pro-
wadzi¢ badania niz obradowac) i zbedne obciazenie praca (dla wielu osob prawdziwa
praca zaczyna si¢ po oficjalnych spotkaniach — wieczorami i w weekendy).

Nie pomagaja zmiany wewnatrz systemu. Wydzial, w ktérym pracowat autor wpro-
wadzit zasadg odpowiedzialno$ci za rezultaty dla liderow dziatow co oznacza, Ze sta-
li si¢ oni odpowiedzialni za dochody wynikajace z wydajno$ci dziatu, kosztow perso-
nelu 1 innych. Pomimo, Ze pomyst byt dobry sam w sobie, wydziatowi nie udato si¢
opracowac¢ taryf dla wydajno$ci dziatow, jednoczesnie doszto do rozrzucania kosz-
tow oraz powstania niepelnego wykorzystania mozliwosci poszczeg6élnych dziatow.
W zwiazku z tym, Ze dzialy nie mogly zwalnia¢ pracownikéw, liderzy zlecali swoim
podwladnym zadania nieodpowiadajace ich kompetencjom. System administracyjny
wydziatu byt tak skomplikowany 1 powolny, Ze nawet administrator nie byl w stanie
go zrozumiec¢. Taki sposob zarzadzania moze wydac si¢ dos¢ ekstrawagancki i rze-
czywiscie taki jest, ale obawiamy sig, Ze stanowi on obecnie powszechna praktyke na
wigkszosci uniwersytetow na §wiecie.

Zaradzi¢ tej niekorzystnej sytuacji moze przebudowa organizacyjna uniwersytetow,
faktyczne przekazanie uprawnien i zmiana kultury, przypominajaca przejscie od struk-
tur funkcjonalnych do struktur jednostek biznesowych w przedsigbiorstwach, ktore
miato miejsce 25 lat wezesniej. Projektowanie nowej struktury organizacyjnej spro-
wadza si¢ do identyfikacji osi, wedtug ktorych mozna podzieli¢ organizacjg na logicz-
ne jednostki. Jedna z takich osi wyznaczana jest jako o$ organizacyjna, podczas gdy
pozostate stajg si¢ osiami koordynacyjnymi. Wyboru tego dokonuje si¢ na podstawie
kryterium skutecznosci i wydajnosci. Na uniwersytecie przedstawionym na rys. 3.3.,
dyscyplina akademicka petni funkcje osi organizacyjnej, obszary prac (wyspecjali-
zowane zespoly tematyczne) stanowia 0§ koordynacyjna, podobnie jak dziatania ko-
ordynacyjne dotyczace podejs$cia pedagogicznego, polityki naukowej, finansoéw, ad-
ministracji, zarzadzania zasobami ludzkimi itd. Rys 3.4. przedstawia mozliwa struk-
turg juz przeorganizowanego uniwersytetu. Wyspecjalizowane zespoty tematyczne
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tworza o$ organizacyjna, a wydzialy o§ koordynacyjna, stanowiaca rodzaj stymula-
tora czy tez dostarczyciela inspiracji — platformy wymiany informacji pomigdzy spe-
cjalistami w danej dziedzinie.

’ Rada Nadzorcza ‘

|

’ Zarzad ‘

—| Mata liczba personelu ,zespotowego”

% Wspolne stuzby ‘

* XY sa monodyscyplinarnymi zawodowymi stowarzyszeniami zastepujacymi wydziaty

Rys. 3.4. Struktura organizacyjna uniwersytetu trzeciej generacji

W takiej strukturze administracjg uczelni podzielono na mate biuro zarzadu, ktorego
wylacznym zadaniem jest wspieranie zarzadu oraz na wspoélne jednostki ustugowe, na
ktore sktadaja sig shuzby wymagajace centralnego zarzadzania, co wynika z osiaganych
efektow skali. Wspdlne jednostki ustugowe zawieraja umowy z wyspecjalizowanymi ze-
spotami tematycznymi. Zespoty moga jednakze czasami zleca¢ wykonywanie pewnych
ustug firmom zewngtrznym totez wspolne jednostki ustugowe powinny by¢ konkuren-
cyjne w stosunku do zewnetrznych dostawcow ushug. Kazdy wyspecjalizowany zesp6t
tematyczny ma wlasnego administratora, system sprawozdawczo$ci oraz wyodrgbnio-
ny rachunek bankowy, co zapewnia wigksza przejrzystos¢ wydatkow niz w przypadku
ogodlnouczelnianego budzetu i systemu sprawozdawczosci. Wyspecjalizowane zespoly
tematyczne odpowiadaja za zyski z prowadzonych przez siebie badan i optat z kursow
magisterskich. Ich dochody sa ustalane na podstawie stawek zakreslonych w zalezno-
$ci od ich wktadu do programow studiéw licencjackich. Programy licencjackie kiero-
wane sg przez dyrektorow programéw, ktorym w kwestii tre$ci kurséw doradzaja pra-
cownicy akademiccy. Dyrektorzy programow zatrudniaja pracownikow z wyspecjalizo-
wanych zespotdw tematycznych, a pomieszczenia i ushugi zamawiaja u wspolnych jed-
nostek ustugowych i1 zewngtrznych dostawcoéw. Zajmuja si¢ strong marketingowa stu-
diow, aspektami operacyjnymi oraz odpowiadaja za wptywy od studentow.
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3.4. FUNKCJONOWANIE STRUKTURY

Strukture przedstawiona powyzej omoéwiliSmy z przedstawicielami srodowisk akade-
mickich w wielu krajach i ogélnie ich reakcja byta bardzo pozytywna. Wladze uni-
wersytetow obawiaja sig jednak, ze zarzadzanie uczelniami stanie si¢ jeszcze bardziej
utrudnione niz obecnie. Juz teraz trudno$¢ sprawia kontrola kilkunastu wydziatow,
a sytuacja jeszcze si¢ pogorszy po dodaniu by¢ moze kilkuset wyspecjalizowanych ze-
spotow tematycznych i kilku wspdlnych jednostek ustugowych. Rozwigzaniem moze
by¢ tu rezygnacja z petnej kontroli. Wyspecjalizowane zespoly tematyczne powinny
by¢ jednostkami przedsigbiorczymi w sensie naukowym. Nie powinna nimi kierowac
che¢ osiagnigcia duzych zyskow, ale che¢ podniesienia poziomu edukacji studentow,
poprawy jakosci wynikow prowadzonych przez nie badan naukowych oraz uspraw-
nienie komercjalizacji opracowywanych technologii. Wyspecjalizowane zespoly te-
matyczne powinny by¢ ,,firmami wewnatrz firmy” lub ,,miniuniwersytetami wewnatrz
uniwersytetu”. Powinny by¢ one upowaznione do zatrudniania wlasnych pracowni-
kéw, pozyskiwania projektow badawczych, zawierania porozumien z innymi jednost-
kami, kierowania kursami magisterskimi i wprowadzania ich na rynek. Powinny takze
odpowiadac za osiagane przez siebie wyniki. Co wigc powinien robi¢ zarzad uczelni?
Kierownik fabryki powiedzial nam kiedys, ze za najwazniejsze zadanie kierownictwa
najwyzszego szczebla uwaza ,,nie utrudnianie produkcji”. Podobnie zarzad uniwersy-
tetu, a tym bardziej jego biuro nie powinny ingerowaé w prace wyspecjalizowanych
zespotow tematycznych. Powinny raczej skupia¢ si¢ na realizacji wtasnych zadan.

Podsumowujac, w strukturze uniwersytetu trzeciej generacji daja si¢ zauwazy¢ trzy
nowe zjawiska:

e Zarzad ma wiasne zadania i zakres odpowiedzialnoSci.

o Wyspecjalizowane zespoty tematyczne maja wlasne zadania i zakres odpowie-
dzialno$ci (przedstawione powyzej).

e Zarzad zawiera umowy z kazdym z wyspecjalizowanych zespotow tematycz-
nych, odnoszace si¢ do elementdw planowania strategicznego i kontroli finanso-
wej oraz, jako ze mamy do czynienia z uniwersytetami, kontroli merytorycznej
(naukowo-badawczej).

Podstawowym zadaniem zarzadu uczelni jest realizacja celéw 1 polityki catego uni-
wersytetu oraz zarzadzanie relacjami, ktore dotycza catego uniwersytetu. Jednym z za-
dan zarzadu jest takze opracowywanie kierunkdw dziatan czyli okre$lanie, na jakich
obszarach badan, edukacji i transferu technologii uczelnia si¢ bedzie koncentrowac.
Na podstawie tych wytycznych tworzony jest zakres dzialan wyspecjalizowanych ze-
spotow tematycznych. Zakresy dziatan tworzono od poczatku istnienia uniwersyte-
tow. W rozdziale 1 mieliSmy okazj¢ dowiedzie¢ sig, ze w sktad tylko kilku uniwersy-
tetow sredniowiecznych wchodzity wszystkie wydzialy lub przedmioty sktadajace si¢
na wydzial Artes. Obecnie tylko kilka uczelni technicznych moze poszczycic¢ sig tym,
ze zajmuja si¢ wszystkimi dziedzinami techniki. Uniwersyteckie wydzialy nauk $ci-
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stych z cala pewnoscia nie zajmujg si¢ wszystkimi dziedzinami nauki (podobnie jak
poszczegdblne szpitale kliniczne nie zajmuja si¢ wszystkimi chorobami wystepujacy-
mi na $§wiecie). W przypadku badan interdyscyplinarnych okreslenie zakresow dzia-
tan zespotdw jest trudniejsze niz w przypadku badan obejmujacych jedna dziedzing
nauki. Na przyktad uczelnie techniczne i wydzialy medyczne miaty kiedys$ odrgbne
obszary badan. Dzi§ nowoczesne wydzialy medyczne zatrudniaja wigcej inzynieré6w
i naukowcow niz lekarzy. Prowadzi to do wzmozonej wspotpracy wydzialdéw medycz-
nych i uczelni technicznych oraz tworzenia licznych mieszanych wyspecjalizowanych
zespotow tematycznych, co wiaze si¢ z koniecznoscia uwzglednienia w zakresach za-
dan zagadnien interesujacych obie strony. Odnosi si¢ to takze do wspotpracy pomig-
dzy uniwersytetami rolniczymi a uczelniami technicznymi — ich dziatania byty w na-
turalny sposob oddzielone, a obecnie ulegly wymieszaniu.

Zadaniem zarzadu uniwersytetu moze, ale nie musi by¢ nawiazywanie zewngtrznych
relacji, polegajacych na zawieraniu kontraktow w imieniu wyspecjalizowanych zespo-
tow tematycznych. Zarzad moze na przyktad zawrze¢ umowe ramowa z duzym przed-
sigbiorstwem, z ktdrej postanowien moze pozniej korzysta¢ kilka zespotow. W takim
przypadku podtrzymywanie kontaktow z przedsigbiorstwem nalezy do zadan zarza-
du. Jezeli dwa wyspecjalizowane zespoty tematyczne wspotpracuja z ta sama firma
zewnetrzna, bez uprzedniego posrednictwa zarzadu, kierowanie takimi kontaktami
lezy juz w ich gestii. Zdarza sig, ze kontakty sa rownolegle. Zarzad moze na przyktad
nawigza¢ kontakty z resortem zajmujacym si¢ finansowaniem nauki w danym kraju,
podczas gdy zespoly tematyczne wspolpracuja z poszcezegdlnymi jego komoérkami,
zajmujacymi si¢ finansowaniem ich konkretnych badan.

Do zadan zarzadu nalezy opracowanie kierunkéw badan, zarzadzanie kontaktami
z partnerami ,,korporacyjnymi”, dystrybucja funduszy pozyskiwanych z urzedéw
centralnych (np. od rzadéw i z darowizn) oraz sprawowanie kontroli nad wyspecja-
lizowanymi zespotami tematycznymi i wspdlnymi jednostkami ustugowymi. Zarzad
przygotowuje plan strategiczny dla uniwersytetu, w ktorym okresla cele dziatania
uczelni, jak i poszczegodlnych jej elementow. Strategia dziatania wyspecjalizowanych
zespotow tematycznych i wspolnych jednostek ustugowych jest okreslana w specjal-
nych umowach dotyczacych zarzadzania i musi odpowiada¢ kierunkom dziatania ca-
tego uniwersytetu. Umowy te zawierane sa w drodze negocjacji z zarzadem uczelni.
Zarzad uczelni moze sprawowac kontrolg nad wyspecjalizowanymi zespotami tema-
tycznymi 1 wspolnymi jednostkami ustugowymi w trojaki sposob, na zasadach obec-
nie powszechnie praktykowanych w przedsigbiorstwach:

e kontrola strategiczna — zarzad lub jego przedstawiciel spotyka si¢ co kwartat z kierow-
nictwem kazdego z wyspecjalizowanych zespotéw tematycznych i wspolnych jed-
nostek ustugowych, aby sprawdzi¢ ich postepy w realizacji planow strategicznych;

e kontrola finansowa — zarzad lub jego przedstawiciel organizuja comiesi¢czne spo-
tkania dotyczace przeplywow finansowych i1 dyscypliny finansowej jednostki;

e kontrola merytoryczna — zarzad lub jego przedstawiciel regularnie kontroluje ja-
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ko$¢ prowadzonych badan, ksztatcenia i procesu komercjalizacji realizowanych
w wyspecjalizowanych zespotach tematycznych. Kontrola obejmuje egzaminy
i procedury arbitrazowe w przypadku sporow. Uwzglednia ona takze zarzadzanie
regularna ocena kolezenska, przeprowadzana przez zewnetrznych specjalistow,
a dotyczaca jakos$ci dziatan wyspecjalizowanych zespotéw tematycznych.

Kto powinien kierowaé wyspecjalizowanymi zespotami tematycznymi, kto powinien
wejs¢ w sktad ich zarzadu? Takie pytanie, zadane w latach 60. XX wieku brzmiato-
by absurdalnie. Szpitalami zarzadzali lekarze, firmami energetycznymi inzyniero-
wie, kancelariami prawnymi prawnicy a uniwersytety kierowane byly przez profe-
sorow, dziekanéw wydziatow i rektora. Wraz z szybkim wzrostem liczby r6znych
instytucji zaczeto brakowac specjalistow posiadajacych uprawnienia do kierowania
nimi. Stopniowo pojawili si¢ tzw. zawodowi menedzerowie, ktorzy wykorzystywa-
li znajomos¢ zarzadzania nabyta gtownie w organizacjach przemystowych. Niestety
przekonali si¢ oni, Ze tego typu techniki z trudem stosuje si¢ w zarzadzaniu orga-
nizacjami, w ktorych potrzebna jest nie tylko wiedza ekonomiczna ale i ekspercka.
Powod porazki byt prosty. Zasad specjalizacji, standaryzacji i kontroli epoki prze-
mystowej nie dato si¢ zastosowac¢ w odniesieniu do pracownika o $cislej specjaliza-
cji, ktéry sam obstugiwal wszystkie etapy procesu swojej pracy, do czego nie byty
dostosowane tradycyjne metody pomiaru wynikéw. Pojawito si¢ wiele ksiazek do-
tyczacych ,,zarzadzania organizacja specjalistyczna”, w ktorych znalez¢ mozna bylo
pozyteczne wskazowki, ale nie wyczerpywaly one jeszcze problemu. Organizacja
specjalistyczng powinna kierowac osoba, ktéra wie, co i w jaki spos6b powinno
by¢ zrobione. Menedzerowie, nie bedacy jednoczesnie specjalistami, nie sa w sta-
nie tego zrobi¢. Ponadto uniwersytety zacz¢ly powotywaé kierownikow jako dzie-
kanow, nadawaé im tytuty profesorskie i prawo do promowania doktorantdéw, po-
niewaz zawsze profesorowie byli mianowani na pozycje¢ dziekana. Doprowadzito
to do zenujacych przypadkéw jak na przyktad mianowanie menedzera marketingu
firmy spozywczej dziekanem wydziatu inzynierii mechanicznej i jednoczeénie pro-
fesorem ,,0g6Inej inzynierii mechanicznej”.

Uniwersytet trzeciej generacji wymaga, aby menedzerami wyspecjalizowanych zespo-
16w tematycznych byli kluczowi eksperci w danej dziedzinie, ktérzy dzigki posiadane;j
wiedzy moga nadzorowac¢ specjalistyczne badania i kontrolowac¢ programy nauczania
a jednoczes$nie nawiazywac kontakty z innymi specjalistami. Oczywiscie tacy lide-
rzy powinni chcie¢ zdobywac wiedzg z zakresu zarzadzania, a zwlaszcza zarzadzania
ludZzmi, jak rowniez strategii i finanso6w. Przypomina to sytuacje, gdy mtody przedsig-
biorca zaktada firm¢ w oparciu o wizj¢ i zrozumienie rynku i rozwijajac przedsigbior-
stwo uczy si¢ zarzadzania. Ten poglad podziela wielu autorow ksiazek na temat przy-
wodztwa, ktore zyskuje popularno$é, jako model zarzadzania XXI wieku.

Wprawdzie menedzerami wyspecjalizowanych zespotow tematycznych powinni by¢
liderzy wywodzacy si¢ z grona specjalistow, jednak nie wszyscy specjalisci majq pre-
dyspozycje lub ambicje, aby zostac¢ przywddcami. W zwiazku z tym sugerujemy, aby
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zarzad sktadat si¢ z menedzerow funkcyjnych. Po pierwsze, prezes zarzadu z doswiad-
czeniem w zakresie zarzadzania ztozonymi organizacjami, nast¢pnie rektor odpowie-
dzialny za polityke badawcza 1 specjali$ci odpowiadajacy za polityke edukacyjna i ko-
mercjalizacj¢ oraz zespot doradcow.

Menedzerami wspolnych jednostek ustugowych moga by¢ doswiadczeni menedzero-
wie z do§wiadczeniem w dziedzinie, ktora dana jednostka si¢ zajmuje.

W sktad biura zarzadu uniwersytetu powinni wchodzi¢ specjalisci z r6znych dziedzin,
niezbednych dla istnienia uczelni.

Uwazamy, ze takie zestawienie liderow funkcyjnych najwyzszego szczebla, liderow-eks-
pertow wyspecjalizowanych zespotéw tematycznych, zespotu specjalistow wspieraja-
cych zarzad i menedzeréw-specjalistow kierujacych wspolnymi jednostkami ustugowy-
mi zapewni zrownowazone zarzadzanie. To z kolei bedzie stymulowato prace kadry na-
ukowo-dydaktycznej a zarazem okresli pewne standardy jakosci i ramy finansowe.

Czy taki system, z poétautonomicznymi wyspecjalizowanymi zespotami tematyczny-
mi, faktycznie zadziata? Tak, jesli rachunek za naukowe lub finansowe niepowodzenie
wyspecjalizowanego zespotu tematycznego nie zostanie przerzucony na zarzad uczel-
ni. Gdyby tak miato by¢, zarzad musiatby wzmocni¢ kontrolg, niszczac tym samym
ducha przedsigbiorczosci wyspecjalizowanego zespotu tematycznego. W przypadku
zaobserwowania przez zarzad niepowodzen wyspecjalizowanych zespolow tematycz-
nych, nalezatoby te zespoly rozwiazaé i zwolni¢ ich personel. Mozliwo$¢ taka moze
przeraza¢ pracownikoéw uniwersyteckich, ktorzy czgsto sa przekonani, ze maja zagwa-
rantowane dozywotnie posady. W przypadku przedsigbiorstw wystapienie takiej sytu-
acji jest jednak czyms naturalnym (co autor moze potwierdzi¢ przyktadami z wtasne-
go doswiadczenia). Zarowno niepowodzenia, jak i przestarzate rozwiazania nie moga
by¢ tolerowane na uniwersytetach. Do$wiadczenie pokazuje, ze na gruzach upadtych
przedsigbiorstw inicjowane s nowe dzialania umozliwiajace specjalistom zaanga-
zowanie si¢ w realizacjg¢ nowych i ambitnych przedsigwzig¢. Nie ma sensu tracenie
energii w obronie czego$, w co samemu Si¢ juz nie wierzy.

Pomyst moze wydawac si¢ dobry, w rzeczywisto$ci jednak jest rzecza trudna, je-
$li nie niemozliwa, zburzenie istniejacych uktadow i1 powiazan na uniwersytetach.
Uniwersytet trzeciej generacji powstanie tylko wtedy, gdy towarzyszy¢ mu bedzie
wprowadzanie nowych sposoboéw finansowania nauki i tworzenie nowych powigzan
uczelni z rzadem, ktdry zazwyczaj stanowi gldwne zrddlo finansowania dziatan uni-
wersytetu.

3.5. FINANSOWANIE UNIWERSYTETU TRZECIE) GENERACJI

Uniwersytety Sredniowieczne byty finansowane z optat studentéw, wsparcia gtéw pan-
stwa 1 datkow wladz koS$cielnych. Znana uczelnia stanowita bowiem symbol statusu
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oraz zrodto dochodow dla diecezji, miasta lub ksigstwa. Podobnie jak zakony, uniwer-
sytety mogty nabywa¢ dobra (szczegdlnie ziemig), ktore zapewnialy im dodatkowy
dochod i1 bezpieczenstwo w czasach niedostatkow finansowych (rys. 3.5.).

Optaty wnoszone
przez studentéw
‘ Dotacje ksiazece H Kasa uniwersytetu H Wydatki ‘

Dochody z whasnosci | Nadwyzka
-t

Rys. 3.5. Schemat przeptywu srodkéw finansowych na uniwersytecie sredniowiecznym

Uniwersytety drugiej generacji gtdéwnie od panstwa pozyskiwaty $rodki finansowe,
dochody z wlasnosci nie mialy juz tak wielkiego znaczenia. Poczawszy od lat 60.
XX wieku rzady poszczeg6lnych krajow rozpoczely przekazywanie uniwersytetom
funduszy na badania poprzez organizacje posredniczace, jak np. National Science
Foundation w Stanach Zjednoczonych. Oprdécz funduszy przeznaczonych na progra-
my badawcze rzady wciaz finansuja rozwo6j edukacji i ponosza naktady na ,,niezalez-
ne badania”. Dzigki tej zmianie systemu dystrybucji srodkow, uniwersytety staty si¢
bardziej aktywne w kwestii pozyskiwania uméw na badania i rozwdj systemow ksztat-
cenia i doskonalenia zawodowego — dzigki temu zyskaly dostgp takze do zewngtrzych
zrddet dochodu. Niektore, najbardziej operatywne uniwersytety miaty to szczgscie, ze
otrzymaty darowizny. Sytuacje ilustruje rys. 3.6.

Opfaty wnoszone
przez studentéw

Uniwersytet

Subwencje rzagdowe

Agendje finansujace Granty na badania
prace badawcze
Wptywy od os6b
trzecich

Rys. 3.6. Schemat przeplywu srodkéw na wspoétczesnych uniwersytetach
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Dotychczasowa wspodtpraca z agencjami finansujacymi przyniosta pozytywne efek-
ty, a ich dziatania doprowadzity do znacznej poprawy w zakresie koncentracji i jako-
$ci badan. Nadal jednak rzady maja duzy wpltyw na uniwersytety, szczegdlnie poza
Stanami Zjednoczonymi. Dodatkowo pogarsza sprawg fakt, ze w wielu krajach pra-
cownicy uniwersyteccy maja status i warunki pracy podobne do stuzb cywilnych.
Zaangazowanie rzadow w dziatalno$¢ uczelni ma swoje korzenie w dziewigtnasto-
wiecznej koncepcji odpowiedzialno$ci rzadow za dobre praktyki w zakresie eduka-
cji, ktorych instrumentem sa szkoty i uniwersytety. Doprowadzito to do tego, ze uni-
wersytety zaczely petni¢ funkcje departamentéw wykonawczych resortéw edukacji
—zgodnie z logika, Ze ten, kto przekazuje pieniadze (rzad) jest tym samym odpowie-
dzialny za zarzadzanie.

Naszym zdaniem nalezy rozrdzni¢ obowiazki publiczne (rzadu) i instytucjonalne
(poszczegolnych podmiotdéw), a nastepnie je wyraznie rozdzieli¢. Obowigzkiem pu-
blicznym jest ocena, jaka czg¢$¢ krajowego budzetu zostanie przeznaczona na edu-
kacje oraz okreslenie, ktore instytucje i na rozwdj jakich dziedzin nauki otrzymaja
fundusze. Innymi stowy rzad, ktdry reprezentuje obywateli i jest odpowiedzialny za
rozdzielanie ich pienigdzy, musi zadecydowac co powinno by¢ zrobione. Jednak to
instytucje powinny decydowaé w jaki sposob ma to by¢ przeprowadzone. Zgodnie
z zasada konkurencji preferowane beda najlepsze praktyki. Ambitne uniwersytety za-
oferuja studentom wysokie standardy nauczania i prowadzonych badan. Zapewni to
im renomg¢ wsrdd studentéw, pracownikow nauki i w $wiecie przemystu (to z kolei
bedzie przyciagato do uczelni elitg intelektualng). Rozdzielenie zadah publicznych
1 instytucjonalnych umozliwi uniwersytetom ustalanie wtasnych warunkow pracy (co
oznacza, ze np. wynagrodzenie profesora bgdzie roznito si¢ w zaleznosci od uniwer-
sytetu), sprawi, ze rzady nie beda ingerowaly w zarzadzanie uniwersytetami oraz ze
nie bedzie miat miejsca bezposredni przeptyw srodkéw od rzadow do uniwersyte-
tow (rys. 3.7.). Ale w zwiazku z brakiem bezposredniego przeptywu srodkéw z bu-
dzetu panstwa do uczelni, wszystkie kierunki studiéw musiatyby sta¢ si¢ odptatne.
W przypadku niektorych specjalizacji, optaty takie moglyby siggaé setek tysigcy euro
lub dolaréw, na co zaden student nie moglby sobie pozwoli¢. Rozwigzaniem mogto-
by by¢ przekazywanie srodkéw budzetowych na specjalny fundusz stypendialny dla
studentow. Fundusz wyptacalby stypendia, podobnie jak agencje finansujace bada-
nia przyznaja na nie granty. Zasady wedlug ktoérych przyznawanoby stypendia po-
winny by¢ z gory ustalone i przejrzyste.

Gdy:

e nie ma bezposredniego przeptywu srodkow od panstwa do uniwersytetow;

e panstwo nie ingeruje w organizacje uniwersytetow bardziej niz np. w przypadku
przedsigbiorstw;

e uniwersytety maja prawo do ustalania wlasnych warunkow pracy;

mozemy uznaé, ze spetnione sa warunki funkcjonowania uniwersytetu trzeciej ge-

neracji.
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Agencje finansujace .
‘ prace badawcze Granty na badania

Uniwersytet

Wptywy od oséb
trzecich

Rys. 3.7. Przeptyw Srodkéw finansowych w ramach uniwersytetu trzeciej generacji

3.6. UNIWERSYTET TRZECIEJ GENERACJI:

SIEDMIORAMIENNA GWIAZDA

Mozemy podsumowac zatozenia uniwersytetu trzeciej generacji oraz jego dostosowa-
nie do otoczenia w formie schematu siedmioramiennej gwiazdy (rys. 3.8.):

1.

Celem uniwersytetu trzeciej generacji jest komercjalizacja know-how, ktora stwa-
rza warunki do zawierania uméw z duzymi przedsigbiorstwami, sprzyja powsta-
niu centréw transferu technologii dla MSP i technostarterow.

Ambicja, aby zosta¢ migdzynarodowym centrum transferu technologii prowadzi
do powstania pot¢znej karuzeli know-how uwzgledniajacej wspotprace z przemy-
stem, prywatnymi o$rodkami badawczo-rozwojowymi, instytucjami finansowy-
mi, dostawcami ustug specjalistycznych i innymi uniwersytetami.

Eliminacja podej$cia przemystowego i przywrdcenie integralnosci akademickiej
poprzez wprowadzenie oceny badan na podstawie bezposredniej kontroli z zasto-
sowaniem systemu apelacji (ocena ekspercka).

Powstanie ksztatcenia dwuptaszczyznowego, wynikajacego z istnienia powszech-
nego dostgpu do szkolnictwa wyzszego. Uniwersytety trzeciej generacji b¢da pro-
wadzity rownolegle elitarne kolegia dla utalentowanych studentéw i pracowni-
kéw naukowych oraz powszechnie dostepne programy nauczania i badan na niz-
szym szczeblu zaawansowania.

Uniezaleznienie od wladzy panstwa zwigzane z brakiem bezposredniego finan-
sowania uczelni z jego budzetu — zaprzestanie ingerencji w zarzadzanie uniwer-
sytetami i danie im swobody w zakresie ustalania warunkow pracy.

W ramach reorganizacji uczelni zastapienie wydziatow wyspecjalizowanymi ze-
spotami tematycznymi o charakterze przedsigbiorczym, dysponujacymi wlasnym
kierownictwem i tworzacymi wiasne sieci powiazan.
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7. Uznanie jezyka angielskiego za podstawowy jezyk komunikacji.

Centra transferu
technologii dla MSP.

Kontakty Obiekty

zduzymi firmami technostarterd

Komercjalizacja jako
cel trzeci

Karuzela know-how

Miedzynarodowe
centrum wymiany

Kultura Angielski jako
przedsiebiorczosci ezyk wyktadowy

icki now-how —

Akademlckle Uniwersytet kSlec pomgzanh

przywédztwo e ~ ooperacyjnycl
Wyspecjalizowane trzeciej Ocena badan niwersyte

generacji za pomoca

apelacji

Zespoh Przesuniecie
Réwnowaga poty organizacji
g Tematyczne

pomiedzy wspotzawod™

nictwem i wspotpraca
[co-opetition] U . Niezaleznos¢
prawnienia od paristwa

Brak bezposredniego
finansowania

Edukacja masowa
i nizszy poziom
Kolegia badan
uniwersyteckie

Brak ingerencji

sposob zarzadzan

Wolnos¢ wyboru
warunkoéw prac

Rys. 3.8. Zarys uniwersytetu trzeciej generacji

Podsumujmy nasz tok rozumowania. Na poczatku ksiazki omowilismy kwesti¢ tech-
nostarterow i pomocy w ich tworzeniu. W punkcie 1.3. wysungliSmy trzy powody, dla
ktorych uniwersytety, a zwlaszcza uczelnie techniczne i wydzialy naukowe powin-
ny to zrobi¢. Byly to powody natury makroekonomicznej i spotecznej, jako ze coraz
wigcej ludzi chee przejmowac odpowiedzialnos¢ i rozwija¢ uniwersytety. W rozdziale
drugim omoéwiliSmy ewolucj¢ uczelni wyzszych. W niniejszym rozdziale przedsta-
wiliS§my zarys przysztego uniwersytetu, ktoéry jednym moze si¢ wydac rewolucyjny,
a dla drugich, zwlaszcza przedstawicieli amerykanskiego $rodowiska akademickie-
g0, przestarzaty.

Mamy nadzieje, ze udato nam si¢ przekonac czytelnikow, ze komercjalizacja know-how,
a w szczego6lnosci kreacja technostarteréw stanowi kluczowy element w rozwoju uniwer-
sytetow. Technostarterzy sa dla uczelni swoistym papierkiem lakmusowym: powiedz mi,
Jjaka jest twoja polityka wobec technostarterow, a powiem ci czy ci si¢ powiedzie i czy
staniesz si¢ miedzynarodowym centrum wymiany know-how, czy tez czeka cie porazka,
zbieranie miernych talentow i bycie jedynie przystankiem na drodze do naukowej karie-
ry utalentowanych studentow i pracownikow naukowo-dydaktycznych.

Skoro przedstawiliSmy juz nasze argumenty, nadszedt czas, aby powréci¢ do kwestii
technostarteréw i1 zbada¢ procesy prowadzace do ich pojawienia sig.



Rozpziat 4.

WPROWADZANIE W ZYCIE
TECHNOSTARTU

4.1. TECHNOSTARTERZY, A NOWE FIRMY ZAKLADANE
NA UNIWERSYTETACH

W rozdziale 1 omowilisSmy cechy technostarterow, studentow lub pracownikéw uni-
wersytetow zaktadajacych wilasne przedsigbiorstwa oparte na technologiach badz wy-
nikach prac naukowych. Sa to zwykle studenci technicznych studiow magisterskich
lub doktoranckich, ktérych wiedza jest ogélnodostepna lub, w przypadku badan do-
towanych, ktdrzy nabyli prawa wilasnosci intelektualnej (zazwyczaj patenty). Innymi
stowy, technostarter to osoba lub zesp6t posiadajacy prawa wlasnosci intelektualne;.
Mozna to nazwaé podejsciem oddolnym do nowych firm opartych na technologii, ale
my bedziemy uzywaé okreSlenia technostarter. Uniwersytety zyskuja tylko posred-
nio na dziatalnosci technostarterow. Poniewaz nie posiadaja one udzialow w techno-
starterze (lub prawa wiasnosci intelektualnej), nie uzyskuja natychmiastowych ko-
rzysci finansowych z wytworzonej wartosci. Jednak technostarterzy czgsto zawieraja
umowy na badania z uniwersytetami badz zatrudniaja stuzby techniczne lub dorad-
cze. Ponadto, technostarterzy, ktorych przedsigbiorstwa odniosty sukces moga pdz-
niej hojnie wspiera¢ swoje alma mater. Gtownym powodem, dla ktérego uniwersy-
tety powinny stymulowa¢ rozwdj technostarteréw nie sa jednak kwestie finansowe.
Technostarterzy tworza miejsca pracy dla absolwentoéw, mozliwosci dziatania w cha-
rakterze doradcéw dla pracownikow uniwersyteckich i infrastrukturg techniczna wokot
uniwersytetow, ktora moze w pozytywny sposob wspotgrac z ich dziataniami nauko-
wymi, edukacyjnymi i w zakresie przedsigbiorczosci. Wszystko to sprawia, ze stymu-
lowanie technostarteréw jest kluczowym elementem karuzeli know-how (punkt 1.1.)
1 podstawa podejscia konkurencyjnego na uniwersytecie trzeciej generacji.

Z drugiej strony, istnieja nowe firmy oparte na prawach wlasnosci intelektualne;j, kto-
rych wiascicielami sa uniwersytety lub ich jednostki. Sa dwa gtowne podejscia do
wykorzystania know-how wraz z rozwigzaniami kompromisowymi pomig¢dzy nimi.
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Pierwsze i najstarsze z nich (bgdace zrédtem sukcesu ,,fenomenu Cambridge” w Wiel-
kiej Brytanii i dziatan przy uniwersytetach amerykanskich) przewiduje nadanie prawa
wlasnosci intelektualnej pracownikom uniwersyteckim, ktérzy wytworzyli know-how.
Pracownicy ci, zwani dalej pracownikami akademickimi, moga zaktada¢ wtasne przed-
sigbiorstwa w oparciu o takie know-how. Podejmuja ryzyko, wykonuja prace i zbiera-
jakorzysci. Uniwersytety zyskuja tylko posrednio, podobnie jak w przypadku dziatal-
nosci studenckich technostarterow. Bedziemy nazywac je akademickimi technostar-
terami lub po prostu technostarterami, jako ze ich sytuacja nie r6zni si¢ znacznie od
sytuacji studentow zaktadajacych wlasne przedsigbiorstwo (skala moze by¢ wigksza,
ale niekoniecznie, jak np. w przypadku firmy Dell).

Drugie podejscie do wytwarzanego na uniwersytetach know-how przewiduje posia-
danie przez uniwersytet prawa wlasnosci intelektualnej 1 wykorzystania know-how
przez uniwersytet, zazwyczaj za posrednictwem firmy lub agencji zarzadzajacej, be-
dacej jego wlasnos$cia. Oznacza to, ze uniwersytet $ledzi know-how, ktdre moze zo-
sta¢ skomercjalizowane, a nastgpnie decyduje o kierunku komercjalizacji dla poszcze-
g6lnych przypadkow: udzielania licencji lub wykorzystania jako podstawy do zato-
zenia nowej firmy. Jezeli wybrana zostanie druga mozliwos¢, uniwersytet musi za-
wrze¢ umowg z inwestorami i trenerami (opiekunami) oraz wybraé¢ dyrektora wyko-
nawczego i nadzorowac jego pracg. Nazywamy takie podejScie odgornym, a przed-
sigbiorstwo powstate w oparciu o nie nowq firmq uniwersyteckq. W takim przypad-
ku warto$¢ wytworzona trafia do uniwersytetow (lub funduszy finansujacych nowe
przedsiewzigcie, zob. punkt 6.3). Uniwersytety zarzadzane w sposob rozsadny przy-
znaja znaczne premie naukowcom, technologom i ich departamentom, ktére wytwo-
rzyty know-how. Katolicki Uniwersytet w Leuven (KU Leuven) w Belgii stosuje to
podejscie z sukcesem. Na rys. 4.2. przedstawiono przeglad opcji.

Zadaniem uniwersytetu jest
zarzadzanie i finansowanie.
Uniwersytet wyznacza dyrektora
wykonawczego.

Podejscie odgérne

Uniwersytet jest wascicielem know-how.
Dedyduje sie skomercjalizowa¢ je poprzez
zalozenie nowej firmy.

Nowa firma
oparla na ‘
technologii

—

Podejscie oddolne 1
Technostarter akademicki jest whascicielem
know-how. W oparciu o nie zaktada firme.

Zadaniem startera jest zarzadzanie
ifinansowanie. Starter wyznacza
(lub petni funkcje) dyrektora
wykonawczego.

Podejscie oddolne 2
Technostarter studencki jest wiascicielem
know-how. W oparciu o nie zaktada firme.

NI N

Rys. 4.1. Odgoérne i oddolne tworzenie nowych przedsiewzieé
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Wybor przez uniwersytet podejscia odgornego lub oddolnego w celu wykorzystania
know-how w nowych przedsigwzigciach zalezy bardziej od kultury przedsigbiorczo-
$ci niz od jakiegokolwiek innego czynnika. Uniwersytet w Leuven stworzyt o$ro-
dek badan i rozwoju KU Leuven jako jednostke¢ zalezna dla potrzeb wykorzysta-
nia know-how (nowe przedsigwzigcia i udzielanie zezwolen, zob. punkt 6.3.), a uni-
wersytet w Cambridge otworzyt osrodki wspierajace, powierzajac know-how odpo-
wiedzialno$ci ich pracownikéw. Jednymi z licznych przyktadow dobrze prosperu-
jacych nowych przedsiewzi¢é, zaktadanych przez pracownikéw uniwersyteckich
sa polskie firmy Vigo Systems (zastosowania oparte na technologii podczerwieni)
1 CTL — Centrum Techniki Laserowej (wyposazenie sektorow medycyny w tech-
nologi¢ laserowa). Zatozyciele, byli lub wciaz zatrudnieni w niepetnym wymiarze
godzin profesorowie uniwersyteccy, otrzymali wolna reke w wykorzystaniu know-
how. Roznice w potozeniu wyjsciowym nie wyjasniaja dostatecznie stosowania roz-
nych podej$¢, poniewaz do ok. 1990 r. Cambridge oraz Leuven nie mialy tradycji
przedsigbiorczos$ci, ani odpowiednich osrodkow. Czy powodem sa réznice pomig-
dzy scentralizowana katolicka kultura Potudniowej Europy, a zdecentralizowana,
kalwinska kultura Europy Pdinocnej, tak jak ma to miejsce w przypadku réznych
koncepcji Unii Europejskiej? Tak czy inaczej, réznice nie sa az tak znaczne, jakby
si¢ mogto wydawaé. Pomigdzy skrajnymi rozwigzaniami typu ,,starter akademicki
bierze wszystko” a ,,uniwersytet bierze wszystko” istnieja dwa podejscia posrednie
(rys. 4.2.). Sukces uniwersytetu w Leuven opiera si¢ na dokladnym planie dystry-
bucji warto$ci wytworzonej przez przedsigwzigcie i mozna go uznac¢ za model po-
dejscia przejSciowego przedstawionego po prawej stronie. W praktyce dystrybucja
wytworzonej wartosci w przypadku obu podejs$¢ przejsciowych moze zostac zapla-
nowana w taki sam sposob. Glowna roznicg stanowi kwestia kto powinien mie¢ ini-
cjatywe, uniwersytet czy pracownik akademicki?

Podejscie skrajne 1 Technostarter Uniwersytet jest
Technostarter akademicki jest whascicielem. Podejscie skrajne 2
akademicki bierze wiascicielem. Technostarter Uniwersytet bierze
wszystko Uniwersytet otrzymuje akademicki o trzymuje' wszystko
ow

czes¢ uzyskanych dochodéw czes¢ uzyskanych dochod

Rys. 4.2. R6zne podejscia do wykorzystania know-how wytworzonego przez pracownikéw

Dalsza czgs¢ tego rozdziatu i rozdziat 5 pos§wigcone beda zaktadaniu technostarterow
przez studentdéw lub pracownikow akademickich. W punkcie 6.3. powrdcimy do kwe-
stii nowych firm uniwersyteckich.
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4.2. CZTERY PODSTAWOWE STRUMIENIE SKIEROWANE
DO ,,FABRYKI” TECHNOSTARTEROW
Naszym zdaniem dla stworzenia odpowiednie;j ,,fabryki” technostarteréw, bez wzgle-

du na to, czy sa oni studentami, czy pracownikami naukowymi konieczne sa odpo-
wiednie strumienie zasilajace czterema rodzajami ,,surowca” (rys. 4.3.).

Technostarterzy

Strumien Strumien
technologii finansowy

Strumien Wsparcie
przedsigbiorcow P

Rys. 4.3. Cztery rodzaje ,surowcow”

4Fabryka”
technostarteréw

'
'tx

Potrzeba technologii (know-how) jest oczywista, gdyz nie ma mozliwosci tworze-
nia firm opierajacych swoja dzialalno$¢ na nowej technologii bez nowych technolo-
gii. Oczywiste jest rOwniez, ze nowych firm nie da si¢ tworzy¢ bez przedsiebiorcow.
W przypadku technostarterow przedsigbiorcg jest sam student lub pracownik naukowy,
jako ze to on pierwszy podejmuje inicjatywe zatozenia firmy. W przypadku przedsig-
biorstwa zaktadanego przez uczelnig to uczelnia musi zatrudni¢ dyrektora z doswiad-
czeniem w dziedzinie przedsigbiorczosci, ktory bedzie w stanie umozliwi¢ firmie start.
Nalezy zwr6ci¢ przy tym uwagg, ze konieczne moze by¢ zatrudnienie dyrektora nie
bedacego zalozycielem danej firmy, jako Ze nie wszyscy zatozyciele/przedsigbiorcy
sa najlepszymi dyrektorami zarzadzajacymi dla swoich przedsigbiorstw. Na roznych
etapach rozwoju firmy potrzebne sg rézne typy przywodztwa®!, a pierwotni zatozy-
ciele rzadko sa w stanie sta¢ si¢ idealnymi liderami réwniez na nastgpnych etapach.
Nawet w przypadku, kiedy przedsigbiorca decyduje si¢ przekaza¢ kierownictwo fir-
my mianowanemu dyrektorowi wykonawczemu, ten ostatni musi mie¢ duze umiejgt-
no$ci w zakresie przedsigbiorczos$ci, szczegolnie na poczatkowych etapach rozwoju
firmy. Dotyczy to rowniez dyrektora wykonawczego mianowanego przez szkote wyz-
sza do kierowania przedsigbiorstwem z nig zwigzanym.

31 Greiner, L.E., Evolution and revolution as organisations grow, Harvard Business Review, lipiec
— sierpien 1972, str. 64-73. Patrz rowniez: Penrose, E.T., The theory of the growth of the firm, John
Wiley, 1959, oraz: Kor, Y.Y. 1 J.T. Mahoney, Penrose’s resource-based approach: the process and pro-
oduct of research creativity, Journal of Management Studies, styczen 2000, str. 109-139, i literatu-
ra tam cytowana.
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Wielu technostarterow, jak rowniez wiele uczelni, nie docenia znaczenia przepty-
wu Srodkow finansowych jako czynnika warunkujacego osiagnigcie sukcesu. Dolina
Krzemowa zawdzigcza swdj sukces w charakterze oSrodka know-how w dziedzinie
informacji i komunikacji w takim samym stopniu obecno$ci wielu finansistow, jak
posiadaniu know-how, stworzonego gtownie na Stanford University. W epoce komu-
nizmu taki know-how dostgpny byl rowniez w Moskwie, jednakze ze wzgledu na brak
prywatnego kapitatu nie powstat tam zaden odpowiednik Doliny Krzemowe;.

Ostatnim elementem, ktdrego technostarterzy potrzebuja przy rozwijaniu swoich przed-
sigbiorstw jest wsparcie. Obejmuje ono z jednej strony dogodne warunki pracy, z dru-
giej za$ profesjonalne ustugi i doradztwo.

Przed przystapieniem do szczegoétowego opisu kazdego z czterech strumieni nale-
zy zwroci¢ uwage na fakt, ze jezeli brakuje ktoregokolwiek z nich, ,,fabryka” nie
bedzie dziataé, bez wzgledu na to, jak dobrze przygotowane sa pozostale elementy.
Wiele przedsiewzig¢ szkot wyzszych, majacych na celu stworzenie firm-technostar-
terow konczy si¢ fiaskiem wskutek braku infrastruktury majacej na celu przyciagnig-
cie finansistow lub tez dlatego, ze brakuje istotnych elementow wsparcia. Zwyciezajq
ci, ktorzy majq wszystko. Przyjrzyjmy si¢ bardziej szczegétowo kazdemu z czterech
strumieni.

4.3. STRUMIEN TECHNOLOGICZNY

Weczeséniej pokazaliSmy, ze uniwersytety drugiej generacji uwazaja komercjaliza-
cje technologii i tworzenie firm opierajacych swoja dziatalno$¢ na nowych techno-
logiach raczej za dziatanie uboczne niz cel sam w sobie. Z tego tez powodu znaczna
czg$¢ technologii, ktora moglaby zosta¢ skomercjalizowana, nigdy nie trafia na ry-
nek. Wynalazcy uniwersyteccy ciesza si¢, ze moga doda¢ patent do listy swoich pu-
blikacji, za$ zatrudniajaca ich jednostka jest zadowolona, ze taki patent liczy si¢ jako
publikacja i przynosi nieco pienigdzy z budzetu. Jednakze projekty badawcze, kto-
re od poczatku maja stuzy¢ zaré6wno celom naukowym, jak i komercyjnym, moga
by¢ zrodtem cennych publikacji a takze dobrych przedsigwzie¢é odnoszacych sukces.
Dodatkowy wysitek konieczny, by osiagnac¢ obydwa cele, jest zazwyczaj stosunko-
wo niewielki. W celu wykorzystania strumienia technologii badacze musza tak skon-
centrowac si¢ na komercjalizacji, jak robia to w przypadku publikacji. Badacz moze
zwroci¢ uwage na fragment badan — na przyktad prowadzonych przez studentéw — po-
tencjalnie nadajacy si¢ do publikacji i ma wowczas motywacje do tego, by poswig-
ci¢ czas na przeksztalcenie wynikéw pracy naukowej w publikacje. Naukowcy po-
winni rozwina¢ w sobie podobny instynkt do wyszukiwania mozliwos$ci komercja-
lizacji swoich badan. Wymaga to zmiany postawy, a raczej specjalnego nastawienia
— powstaje tu pytanie, jak szkota wyzsza z ambicjami komercjalizacji swoich badan
moze spowodowac taka zmiang.
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Dobrym rozwiazaniem sa programy zwiekszajqce swiadomosé oraz programy prze-
gladowe, majace na celu identyfikacje odpowiednich projektow, jednakze najlepszym
sposobem przyciagnigcia uwagi badaczy sa zachgty finansowe. Zacheta taka moze by¢
skierowana do indywidualnego badacza lub do jednostki, gdzie jest on zatrudniony,
a najlepiej — do obydwu.

Naszym zdaniem najlepsza jest kombinacja nastgpujacych instrumentow:

e programy uswiadamiajace pracownikom naukowym i studentom, Ze technologie,
ktére tworza, mozna wykorzysta¢ w przedsigbiorstwach i ze powinni rozwazy¢
stymulowanie technostarteréw uczelnianych i studenckich, co byloby interesuja-
cym wyzwaniem i dodatkiem do ich pozostatych zadan;

e zachety finansowe dla indywidualnych badaczy i jednostek, omawiane w punk-
cie4.7.;

e wizyty studialne (zadnych formularzy!) pracownikéw uniwersyteckiego wy-
dziatu ds. technostarterow (rys. 6.2.) dotyczace mniejszos$ci badaczy, o ktorych
wiadomo, ze zajmuja sig¢ projektami interesujacymi z komercyjnego punktu wi-
dzenia.

Pierwsze dwa instrumenty stuza stymulowaniu inicjatyw indywidualnych badaczy,
podczas gdy w trzecim zastosowano odgorne ,,przegladowe” podejscie wydzialu uni-
wersyteckiego odpowiedzialnego za komercjalizacjg.

4.4. STRUMIEN PRZEDSIEBIORCOW

Niewiele 0s6b zaczyna studia na uczelni lub wydziale technicznym z wyraznie spre-
cyzowanym celem znalezienia zagadnienia, dzigki ktéremu beda mogli zatozy¢ wia-
sne przedsigbiorstwo. To samo dotyczy pracownikow naukowych. Wigkszo$¢ studen-
tow uswiadamia sobie mozliwo$¢ stania si¢ przedsigbiorca dzigki jakiemus rodzajo-
wi ,,lejka”, czyli wieloetapowego programu, w trakcie ktorego narasta wola dziatania
jako przedsigbiorcy, a maleje liczba uczestnikow (rys. 4.4.).

| Program uswiadamiania
Liczba
| Ksztatcenie ogdine | uczestnikow
| Ksztatcenie zaawansowane |
. Wola
h Pisanie biznesplanu dziatania

jako

przedsigbiorcy
| Wiasciwy poczatek

Rys. 4.4. Program ogoélny majacy na celu stworzenie zasobu przedsiebiorcéw
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Swiadomosé i edukacja to stowa kluczowe dla uruchomienia zasobu przedsigbior-
cow. Kursy i programy dla studentéw opisano w rozdziale 5. Bra¢ w nich udziat moga
réwniez pracownicy naukowi. W programach tych moga po czgsci uczestniczy¢ stu-
denci lub pracownicy naukowi, ktérzy nie wybrali jeszcze tematu swojego kolejnego
przedsiewzigcia. Moga oni na pozniejszym etapie wykorzysta¢ mozliwosci stworzo-
ne przez innych (patrz rys. 4.11.).

4.5. PRZEPLYW SRODKOW FINANSOWYCH | ROLA
INWESTOROW NIEFORMALNYCH

Nowe przedsigbiorstwo potrzebuje w trakcie swojego rozwoju coraz wigkszych $rod-
kéw finansowych. W celu stworzenia instrumentéw dla technostarterow kreowanych
przez uniwersytety konieczne jest zapoznanie si¢ z tym procesem. Istnieje wiele spo-
sobow scharakteryzowania etapdw rozwoju nowej firmy; ponizszy opis jest kompro-
misem pomigdzy literatura a wiedza praktyczna®? (rys. 4.5.):

1. Etap projektowania/,,zasiewu”. W przypadku technostarterow oraz przedsigbiorstw
zwigzanych z uczelniami na etap ten sktadaja si¢ proby zaprojektowania produktu lub
ustugi i sprawdzenia ich wykonalnosci poprzez konsultacje¢ z rynkiem, a takze napisa-
nie biznesplanu. Nie istnieje jeszcze zobowiazanie do kontynuowania przedsigwzig-
cia i etap ten jest traktowany raczej jako zabawa. Na tym etapie przedsigbiorcom nie
sa potrzebne duze $rodki finansowe. Maja oni zapewniony grant na studia lub sa za-
trudnieni przez uczelnig, wigc nie potrzebuja jeszcze przychodu z firmy. Projekt tech-
nologiczny jest czgécig ich projektu uniwersyteckiego, dlatego tez uczelnia za niego
placi. Srodki finansowe konieczne sa na wizytowki, stron¢ internetowa, drobne wy-
datki, badania nad wlasnoscia intelektualna, badania rynkowe itp. Etap projektowania
niesie ze soba znaczne ryzyko, poniewaz ciagle nie wiadomo, czy przedsigwzigcie ru-
szy z miejsca. Etap ten konczy si¢ stanowcza decyzja o kontynuowaniu dziatan.

2. Etap tworzenia/, kielkowania”. Tworzony jest komercyjny prototyp, speinione
wymagania patentowe, prowadzone badania marketingowe i dziatania promocyj-
ne takie jak prezentacja produktu na wystawie, przygotowywane sa materiaty pro-
mocyjne i powadzone rozmowy z pierwszymi klientami. Rekrutuje si¢ zespot pra-
cownikow 1 przygotowuje obiekty biurowe i/lub produkcyjne. Na tym etapie nie
sprzedaje si¢ zadnych produktéw ani ustug, poniewaz jest to jeszcze faza przy-
gotowan, jednakze podejscie do sprawy jest juz $miertelnie powazne. Ten etap
zwiazany jest z wysokim ryzykiem, poniewaz przedsigbiorstwo nie weszto jesz-
cze w powazny kontakt ze swoim rynkiem. Etap ten konczy si¢ w momencie roz-
poczecia normalnej produkcji i sprzedazy.

3. Etap rozruchu. Jest to moment po wprowadzeniu na rynek produktu lub ushugi.
Potrzebne sa $rodki finansowe na dziatania poprodukcyjne w marketingu, elimi-

32 Por. Van Osnabrugge, M. i R. J. Robinson, Angel Investing, Jossey-Bass, San Fransisco, 2000.
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nacjg ,,waskich gardel” w procesie produkcji, tworzenie obshugi klienta i zatrud-
nianie wigkszej liczby oséb. Ryzyko na tym etapie jest $rednie lub ciagle wyso-
kie. Etap ten konczy si¢ w momencie pojawienia si¢ sygnatow, ze firma przebija
si¢ na rynku, ze nabrata rozpedu i ze ,,jej si¢ uda”.

4. Etap wzrostu. Charakteryzuje si¢ rosnagcym zainteresowaniem i planowaniem
wzrostu. Firma musi si¢ przeorganizowa¢ — porzuci¢ zaimprowizowane zarza-
dzanie ad hoc na rzecz zarzadzania bardziej profesjonalnego, z wyraznym po-
dzialem obowiazkdw, profesjonalnym planowaniem, profesjonalnym podejsciem
do jakosci, zamowien i logistyki, rozbudowa zaktadu oraz rozszerzaniem sprze-
dazy. W tym momencie do firmy wptywaja srodki finansowe, ale kapitat obroto-
wy gwaltownie si¢ zwigksza i konieczne s inwestycje, czego skutkiem jest sta-
ty ujemny przeplyw $rodkéw pienigznych. Generowanie zyskow jest na tym eta-
pie rzadkie, a jesli firma zaczyna ,,wychodzi¢ na plus”, zyski sa ciagle nieznacz-
ne. Podczas etapu wzrostu przedsigbiorcy odkrywaja, ze od czasu do czasu zda-
rza im si¢ chwila wolnego czasu, ktérego to luksusu nie mogli doswiadczy¢ pod-
czas poprzednich etapow. Etap ten konczy si¢ w momencie, kiedy firma ma do-
brze ugruntowana pozycje, przeptyw srodkow finansowych jest pozytywny, a wla-
Sciciele maja powoli czas na to, by mysle¢ o innych rzeczach. Ryzyko na tym eta-
pie jest znacznie mniejsze niz na poprzednich i zaczyna powoli przypomina¢ nor-
malne ryzyko biznesowe przedsigbiorstw o ugruntowanej pozycji.

5. Etap dojrzalosci. W trakcie tego etapu firma ciagle sig rozrasta. Ma ona juz obec-
nie dobra histori¢ finansowa, w szczegoInosci historig ptatnosci od dtuznikdéw i mo-
ze sig¢ sama finansowac, a nawet sptaca¢ pozyczki. Nastepuje rozpoczecie dzia-
tan zwiazanych z eksportem, dywersyfikacja i tworzeniem kolejnych produktow.
Etap dojrzato$ci moze trwaé wiecznie, ale firmy omawianego typu kupowane sa
czgsto przez duze przedsigbiorstwa.

Narys. 4.5. przedstawiono sposoby finansowania kazdego etapu rozwoju. Nalezy jed-
nak by¢ §wiadomym, ze kazda firma jest inna i nie ma zelaznych ,,regul” finansowa-
nia przedsigbiorstw. Na etapie ,,zasiewu” pieniadze sa zazwyczaj gromadzone przez
samych zalozycieli, wykorzystujacych wszystkie §rodki i kanaly, do ktérych maja
dojscie, lub tez przez uczelnig, jesli firma jest z nia zwiazana. W tym drugim przy-
padku do finansowania dziatan zwiazanych z projektowaniem wykorzystuje si¢ zwy-
kte budzety i sama uczelnia moze nawet nie wiedzie¢ o istnieniu przedsigwzigcia.
W szkotach wyzszych istnieje wiele ,,nielegalnych” przedsigwzig¢. Niewielu anio-
16w biznesu (patrz ponizej) inwestuje w etap projektowania, poniewaz cechuje sig on
jeszcze wysokim poziomem niepewnosci (ryzyka).

Mimo, ze sfinansowanie etapu projektowania moze by¢ trudne dla zatozycieli firmy,
prawdziwe problemy zaczynaja si¢ w momencie przej$cia do etapu tworzenia i etapu
rozruchu. Finansi$ci niechgtnie inwestuja w te etapy. Firmy typu ,,venture capital” (fir-
my lokujace kapitat w przedsigwzigcia o duzym ryzyku) zazwyczaj zadaja wieloletnie-
2o zapisu historii finansowej przedsigbiorstwa (w szczegdlnosci dziatan dtuznikow)
1w swojej dziatalno$ci wymagaja wigkszych kwot niz te potrzebne na etapie tworze-
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nia. W momencie przej$cia od etapu rozruchu do etapu wzrostu firmy typu ,,venture ca-
pital” i klasyczne fundusze inwestycyjne sg bardziej skore do angazowania sig; banki
chca wreszcie oferowac pozyczki. Czgsto wykorzystywana opcja jest udziat finansowy
istniejacej juz firmy zajmujacej si¢ taka sama dziatalno$cia, co daje rowniez nowe;j fir-
mie know-how branzowy i technologiczny. Na etapie dojrzatoéci firma moze przej$é od
finansowania przez spoiki typu ,,venture capital” do funduszy inwestycyjnych, tworzac
wigcej Srodkow w oparciu o pozyczki bankowe. Firma moze réwniez wej$¢ na gietde
lub zosta¢ sprzedana innej firmie oferujacej lepsze mozliwosci stalego wzrostu.

~
( Etap projektowania/,zasiewu” Y Wstepny projekt produktu

Wstepne badania rynkowe i wlasnosci intelektualnej
Biznesplan

Oszczednosci

Rodzina i przyjaciele N Zobowigzanie
> do rozpoczegcia dziatalnosci

( Etap tworzenia/, kietkowanie” D Przygotowywanie prototypéw

Tworzenie zespotu
Tworzenie obiektéw produkcyjnych i zwigzanych
ze sprzedazy

Rodzina i przyjaciele

Anioty biznesu
» Poczatek sprzedazy

Poczatek i zwigkszanie sprzedazy i produkgji
Intensywny marketing
Powigkszanie zespotu

N
Etap rozruchu

Anioly biznesu

Spotki typu ,venture capital”
P Nie ma odwrotu

( Etap wzrostu Restrukturyzacja i profesjonalizacja
Szybkie zwigkszanie sprzedazy i produkcji
Pozytywny przeptyw srodkéw finansowych

N

Spoiki typu ,venture capital”i fundusze inwestycyjne

Pozyczki bankowe
> Kontynuacja dziatalnosci

Firma kontynuuje dziatalnos¢
Eksport i dywersyfikacja
Zainteresowanie stron przejmujacych

e \
Etap dojrzatosci

Wejscie na gietde lub przejecie

Rys. 4.5. Etapy rozwoju nowego przedsiebiorstwa oraz zwigzane z nimi dzialania, sposo-
by finansowania i punkty zwrotne.

Celem tego przegladu byto ukazanie, ze finansowanie na etapie projektowania,
wzrostu 1 dojrzato$ci nie stanowi duzego problemu. Trudnos$ci pojawiaja si¢ na eta-
pie tworzenia i — w mniejszym stopniu — etapie rozruchu. Etapy te zwane sa czg-
sto ,,doling $mierci” (rys. 4.6.), poniewaz moze si¢ podczas nich zdarzy¢, ze po-
tencjalnie dobre przedsigwzigcie nie odniesie sukcesu ze wzgledu na brak $rod-
kow finansowych.

69



Kwota
wymaganego
kapitatu

Sprzedaz lub
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projektowania/ Kielkowania” Etap rozruchu wz:i?tu dojrzatoiei

LSsiewu”

Rys. 4.6. Rosnace potrzeby finansowe i r6zne zrédta finansowania w trakcie rozwoju firmy

»Dolina §mierci” charakteryzuje si¢ nast¢pujacymi cechami:

potrzeba wigcej Srodkow finansowych, niz moga zapewni¢ zatozyciele, rodzina
1 przyjaciele;

nie potrzeba az tylu srodkow finansowych, by moglo to zainteresowac spotki typu
,,venture capital” lub fundusze inwestycyjne;

dla wyzej wymienionych i innych potencjalnych zrodet finansowania ryzyko jest
zbyt duze by mozna byto bra¢ pod uwage inwestycje;

nie mozna zwroci¢ si¢ do banku, poniewaz nie istnieje zabezpieczenie potencjal-
nej pozyczki;

podczas etapu rozwoju i etapu rozruchu zatozyciele musza si¢ intensywnie uczy¢;
zatozyciele firmy musza sta¢ si¢ przedsigbiorcami znajacymi sztuczki swojego
fachu; innymi stowy, zalozyciele potrzebuja nie tylko kapitatu, ale réwniez szko-
lenia i musza tworzy¢ swoje sieci handlowe, techniczne i finansowe.

»Doling $mierci” mozna pokona¢ dzigki doswiadczonym przedsigbiorcom/
inwestorom, posiadajacym ponadprzecigtna znajomos$¢ branzy, w ktorej nowa firma
zaczyna dziata¢ oraz zasad przedsigbiorczosci. W ich przypadku ryzyko jest mniej-
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sze niz w przypadku innych inwestorow, poniewaz lepiej potrafiag oni oceniaé ryzyko
1 zysk nowego przedsigbiorstwa. Jesli wnosza kapitat, know-how branzowy i bizne-
sowy i sq gotowi zaoferowa¢ nowej firmie swoje sieci handlowe, techniczne i finan-
sowe, nazywamy ich aniofami biznesu lub inwestorami nieformalnymi. Aniotowie
biznesu to niejednokrotnie dos§wiadczeni przedsigbiorcy, ktorzy sprzedali swoje fir-
my lub wycofali z nich kapitat. Zamiast chodzi¢ na ryby wola spozytkowa¢ swoja
wiedze¢ i umiejetnoscei finansujac nowe firmy i pomagajac im. W ten sposéb moga
zachowa¢ swoje sieci kontaktow, mie¢ satysfakcje wynikajaca z kierowania mto-
dymi ludZmi i dodatkowo zarobi¢ sporo pieni¢dzy. Aniot biznesu to blogostawien-
stwo dla nowej firmy — moze ona skorzystac¢ z doswiadczenia 0sob znajacych branze,
w ktorej zaczyna dziata¢. Typowym przyktadem aniota biznesu jest przyjaciel auto-
ra, mieszkajacy w San Rafael w Dolinie Krzemowej. W latach 70. XX wieku zalozyt
on firmg informatyczna, ktéra sprzedat 20 lat pézniej. Okoto 20% swojego kapitatu
wydaje na przedsigwzigcia wysokiego ryzyka — reszta, jak mowi, przeznaczona jest
na jego emeryturg. Inwestuje jedynie w firmy informatyczne, poniewaz zna t¢ dzie-
dzing oraz ludzi, ktorzy si¢ w niej licza. Twierdzi, ze jednoczes$nie moze zajmowaé
si¢ okoto szeScioma inwestycjami, a zespot zarzadzajacy nowej firmy, w ktora za-
czyna inwestowaé, odwiedza go w domu w kazdy niedzielny poranek w celu omo-
wienia spraw przedsigbiorstwa i poczynionych postgpow. ,,Liczac razem z rozmo-
wami telefonicznymi i spotkaniami, ktére z nimi odbywam, pracuj¢ dla nich okoto
jednego dnia w tygodniu”, méwi. Towarzyszy zatozycielom/menedzerom podczas
waznych spotkan z klientami i innymi osobami, oceniajac nast¢pnie ich zachowa-
nie. Decyduje si¢ zainwestowaé w firmg jedynie wtedy, kiedy ma uzasadnione prze-
konanie, ze inwestycja zwroci si¢ dziesigciokrotnie w ciagu kilku lat.

Nieformalni inwestorzy sa niezbedni dla przedsigbiorstw zwiazanych z uczelnia-
mi oraz technostarterow. Niestety, poza Stanami Zjednoczonymi idea nieformalne-
go inwestowania dopiero zaczyna kietkowac, za$ rynek kontaktow pomigdzy inwe-
storami nieformalnymi i nowymi firmami jest ciagle na wczesnym etapie rozwoju.
Szkoty wyzsze nie moga czekac, az rozwinie si¢ kultura nieformalnego inwestowa-
nia. Dlatego tez musza one tworzy¢ inne formy finansowania zwigzanych z nimi no-
wych firm — ze wzgledu zaré6wno na te firmy, jak i na technostarteréw. Jednoczes$nie
uczelnie moga inicjowac sesje kojarzenia, podczas ktdérych nowe firmy moga pre-
zentowaé swoje biznesplany widowni zlozonej z inwestorow, zasypujacych ich gra-
dem pytan. Takie sesje sa atrakcyjne 1 uczelnia powinna ostroznie wybiera¢ powaz-
nych i profesjonalnych nieformalnych inwestorow, rzeczywiscie planujacych zain-
westowac¢ nie tylko pieniadze, ale rowniez wysilek. Inwestoréw takich moze reje-
strowac tzw. platforma, bedaca organem organizujacym sesje kojarzenia i przepro-
wadzajacym jednocze$nie selekcj¢ wstgpna nowych firm, ktore dostang mozliwosé
zaprezentowania si¢ podczas sesji.
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Technostarter
z biznesplanem
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Selekcja

\ Trafienie

Sesje kojarzenia
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trafienia

Rejestracja w szkole wyzszej

Selekcja inwestorow >
nieformalnych

Rys. 4.7. Dziatania uniwersyteckiej platformy kojarzenia

Podczas gdy rozwija si¢ kultura nieformalnego inwestowania — a wszgdzie rozwija si¢ ona
szybko — szkota wyzsza moze wyproébowac alternatywne rozwiazanie w postaci Funduszu
Inwestycyjnego dla Nowych Firm (Investment Fund for Starters — IF'S). Istnieja juz setki
takich funduszy i moga one odnosi¢ duze sukcesy, jesli zarzadza si¢ nimi prawidtowo,
tzn. jesli dzigki nim tworzy sig sytuacje przynoszace korzysci wszystkim stronom. Strony,
ktore beda chcialy mie¢ udziat w tworzeniu wartosci nowego przedsigbiorstwa to:

e zalozyciele, jak rowniez menedzerowie, jesli nie sa nimi zatozyciele,

e finansisci,

e cksperci techniczni, np. pracownicy naukowi, jesli inwestuja spora ilo$¢ czasu
w przedsigwzigcie,

e sama uczelnia lub jej jednostka, jesli sfinansowaty badania, na ktdrych opiera si¢
przedsigwzigcie,

e opickunowie — trenerzy i ewentualne profesjonalne firmy ustugowe, jesli wspie-
raja nowe przedsigwzigcie za darmo.

Typowym sposobem tworzenia IFS jest powotanie dwdch organéw, samego fundu-
szu oraz spotki zarzqdzajqcej funduszem. Spotka taka wybiera wnioski inwestycyj-
ne i przedstawia je funduszowi, ktéry podejmuje decyzje, czy inwestowac. Nastepnie
spotka zarzadzajaca zapewnia opieke szkoleniowa dla nowej firmy, zaréwno w kwe-
stiach biznesowych, jak i technicznych. Razem z przedsigbiorstwem proponuje fun-
duszowi strategie wyjsciowq. Mozna powiedzie¢, ze fundusz i spotka nim zarzadza-
jaca dziatajac razem zastepuja aniota biznesu. Fundusz ma zawsze ograniczone ramy
ny fundusz, w miar¢ mozliwo$ci wspolpracujac z tymi samymi finansistami i pod ta
sama nazwa. Fundusz wnosi zazwyczaj optate do spotki zarzadzajacej, ktora placi
wynagrodzenia pracownikom i pokrywa wydatki. Optata ta to zazwyczaj procent za-
angazowanego kapitatu. W przypadku wyjScia spotka zarzadzajaca otrzymuje pre-
mi¢ w postaci tzw. wartosci przeniesionej lub przeniesienia i jest to kwota otrzyma-
na na wyjs$ciu minus pierwotne inwestycje plus procent sktadany (stopa procentowa
wykorzystana w tym przypadku zwana jest uprzywilejowanq stopq wzrostu). Czg§¢
tej premii moze otrzymaé szkota wyzsza, jej jednostka i/lub poszczeg6lni pracow-
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nicy, ktorzy przyczynili si¢ do stworzenia wartoéci dodanej nowej firmy. Wielko$¢
1 warunki premii moga ro6zni¢ si¢ migdzy soba w zaleznos$ci od inwestycji. Zalezy to
réwniez od tego, jakiej wartoSci know-how wnosi uczelnia. Naszym zdaniem fundusz
1 spotka nim zarzadzajaca moga obstugiwaé zardwno technostarteréw odgdérnych, jak
i oddolnych, cho¢ w wigkszosci znanych nam przypadkéw zajmuja sig tylko inicja-
tywami odgdérnymi. W niektdrych przypadkach uczelnia jest jedynym udziatowcem
spotki zarzadzajacej funduszem — wowczas spotka ta ma monopol na sprzedawanie
know-how uczelni. Takie spotki musza decydowac, czy lepiej jest sprzedawac niektore
typy technologii istniejacym firmom, czy tez bardziej korzystne bytoby zalozenie no-
wych przedsigbiorstw. W tym drugim przypadku spotka finansuje zazwyczaj zalozenie
nowej firmy z funduszu, moze jednak wykorzysta¢ rowniez inne opcje. Takie struk-
tury finansowania sa bardzo elastyczne i moga oferowa¢ rozwiazania indywidualne
dopasowane do kazdej konkretnej inwestycji. Pracownicy spoiki zarzadzajacej fun-
duszem to eksperci od ,,venture capital” oraz/lub byli przedsigbiorcy. Obecnos¢ spe-
cjalistow jest konieczna i uczelnie powinny opiera¢ si¢ pokusom przesuwania ,,nad-
miarowych” pracownikow do takich spotek. Zrédtem finansowania funduszu jest je-
den lub wigcej komercyjnych funduszy inwestycyjnych, ktore podejmuja decyzje do-
tyczace inwestycji. Oznacza to, ze uczelnia sama nie musi inwestowaé. W wielu kra-
jach jest to zabronione w statucie uczelni, czgstokro¢ zreszta uczelnie nie maja Srod-
kéw na inwestowanie. Organizacja dziatan technostarteréw uniwersyteckich omowio-
na zostanie szczegétowo w rozdziale 6.

Niektore uczelnie tworza fundusze zapewniajace nowym firmom pozyczki o odro-
czonym terminie sptaty na korzystnych warunkach. Fundusze te pozyskuja $rodki fi-
nansowe z grantow panstwowych lub darowizn lub tez innych rezerw uczelnianych.
Pozyczki o odroczonym terminie sptaty, cho¢ zwykle niewielkie, moga odegra¢ klu-
czowa rolg w dzialalnosci firmy.

Podsumowujac nalezy stwierdzi¢, ze schematy finansowania nowych przedsigbiorstw
zwiazanych ze szkotami wyzszymi sa niezbedne dla powodzenia komercjalizacji know-
how 1 wejécia na droge ku uniwersytetom trzeciej generacji. Nie istnieja standardowe
schematy finansowania i rozsadnym rozwiazaniem jest zapewnianie alternatyw. Na
rys. 4.8. przedstawiono wszystkie omdéwione opcje.

Ustugi kojarzenia

Nowe przedsiebiorstwa
zwigzane z uczelnig

Technostarterzy >

uczelniany fundusz
inwestycyjny
ze spotkq zarzadzajacy

Ustugi finansowe uczelni

uczelniany fundusz
na pozyczki o odroczonym
terminie splaty

Rys. 4.8. Ustugi finansowe dla nowych firm i technostarteréw
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4.6. STRUMIEN WSPARCIA

Strumien wsparcia to ostatni ale nie mniej wazny element, ktéry moze przyjaé naste-
pujace formy:

1. Przestrzen robocza, biurowa lub badawcza, zazwyczaj zwana inkubatorem.
2. Wsparcie profesjonalne.

3. Doradztwo.

4. Wsparcie techniczne.

5. Reklama (rozpowszechnianie informacji).

Elementy te omowione zostang szczegoétowo, a podsumowuje je rys. 4.9.

1. Inkubatory

Istnieje tyle samo definicji inkubatorow, co ich samych. Wyrazenia takie jak ,,rozszerzony
inkubator” i akcelerator uzywane sa w odniesieniu do inkubatoré6w o poszerzonym zakre-
sie ushug. Chcieliby$Smy zdefiniowa¢ inkubator jako podstawowa przestrzen biurowa lub
robocza, ktora nowa firma lub technostarter moze wynajaé na korzystnych warunkach.
Koszty wynajmu obejmuja ogrzewanie, sprzatanie, energi¢ elektryczna (prad elektrycz-
ny, a czasem prad o wysokim napigciu oraz instalacj¢ pary wodnej) i sie¢ o duzej szyb-
kosci transmisji danych. Pakiet ten mozna rozszerzy¢ o ustugi stréza, parking, ochrong,
wspolne ustugi administracyjne, wspdlna centralg telefoniczna, stotlowke 1 inne ustugi, za
ktore trzeba wnosi¢ osobne oplaty. My wyszczegolniamy profesjonalne ustugi osobno,
ale niektore uczelnie wlaczaja je do pozostatych ustug i nazywajq inkubator akcelerato-
rem. Na calym $wiecie inkubatory tworzone sa przez wladze miejskie i instytucje nauko-
we; Universytet Cambridge i KU Leuven stworzyty liczne budynki na potrzeby inkubato-
réw. Dla nowych przedsigbiorstw okres wynajmu moze by¢ ograniczony; czasami koszty
wynajmu wzrastaja co roku, co oznacza, ze firma musi ptaci¢ coraz wigeej lub wyprowa-
dzi¢ si¢. Wartoécia inkubatorow jest to, ze nowe firmy moga wynajmowac przestrzen po
niskich kosztach w trakcie etapu projektowania i tworzenia i nie musza zajmowac si¢ za-
pewnieniem sobie dodatkowych ushug. Istotnym pozytywnym efektem ubocznym dzia-
fania inkubatorow jest fakt, ze ich lokatorzy moga wymienia¢ si¢ do§wiadczeniami i ko-
rzysta¢ wzajemnie ze swoich rad, co czgsto ma warto$¢ rowna profesjonalnemu doradz-
twu. Niebezpieczenstwem zwigzanym z istnieniem inkubatorow jest to, ze tworzace je or-
gany moga uznac, ze to jedyne, co musza zrobi¢ dla wsparcia nowych firm. Inkubatory sa
istotnym elementem, stanowia jednakze jedynie cze$¢ catego procesu, co staralismy si¢
pokaza¢ na modelu czterech strumieni zasobow.

2. Wsparcie profesjonalne

Nowe firmy zwiazane z uczelniami i technostarterzy, jak wszystkie przedsigbior-
stwa i przedsigbiorcy potrzebuja specjalistycznego doradztwa w kwestiach takich

74



jak marketing, badania rynku, prawa zwiazane z wlasnoscia intelektualna, finanse,
administrowanie i sprawozdawczos$¢, zarzadzanie jakoS$cia, logistyka, zamdwienia
i inne. Na wczesnych etapach rozwoju przedsigbiorstwa zatozyciele maja proble-
my z ptaceniem za te ustugi i powinni mie¢ mozliwo$¢ otrzymywania ich za dar-
mo — przynajmniej na poczatku. Na Politechnice w Delft stworzyliSmy Foundation
Network Young Entrepreneurs Delft, w ktorej uczestnicza profesjonalne biura audy-
torskie, marketingowe, doradczo-zarzadcze i zajmujace si¢ wlasno$cia intelektual-
na oraz bank. Oferuja one bezptatne wyktady i oceng podczas zajgcé z pisania biz-
nesplanu (punkt 5.6.) oraz bezptatne doradztwo podczas wczesnych etapow dzia-
falnosci firmy. W ten sposob zyskuja rozglos, w koncowym efekcie pozyskuja no-
wych klientéw, oferuja szkolenia swoim nowym specjalistom, sa na biezaco z naj-
nowszymi technologiami i po prostu dobrze si¢ bawia. Niektorzy sponsorzy wno-
sza do Fundacji $rodki finansowe, co pomaga nam organizowa¢ kampanie infor-
macyjne, strong internetowa i wymiang kontaktow zawodowych. Fundacja pehita
rolg ,,0jca chrzestnego” podczas dziatan uczelni zwiazanych z przedsigbiorczos$cia,
i rowniez jest czyms w rodzaju ,,sumienia” uniwersytetu.

3. Doradztwo

Oprocz wsparcia specjalistycznego omoéwionego powyzej, nowe firmy potrzebu-
ja wsparcia ze strony osob z wiedza ogdlna, ktére moga pomoc im stac si¢ silnymi
przedsigbiorstwami. Na etapie projektowania, a nierzadko jeszcze na etapie rozwo-
ju, kiedy nie ma jeszcze inwestora nieformalnego ani funduszu inwestycyjnego i je-
go spotki zarzadzajacej, ktore moglyby przejaé t role, funkcjg inwestora nieformal-
nego sprawujg doradcy w zakresie zarzadzania z migdzynarodowej firmy zarzadza-
jacej. Wigkszos¢ z tych konsultantow to absolwenci danej uczelni, ktorzy lubig swo-
japracg, chociaz zazwyczaj wykonuja ja w wolnym czasie, za zachgta swoich mene-
dzeroéw. Dziatalno$¢ doradcza daje im mozliwosci rozwoju. Doradztwo rozpoczyna
si¢ podczas wyktadow z pisania biznesplanu i1 kontynuowane jest p6zniej w sposob
nieformalny, czasami przez wiele lat. Dziedzina ta zyskata na znaczeniu w §wiecie
zarzadzania. W pewnym sensie kazdy, nawet dyrektorzy zarzadzajacy duzych przed-
sigbiorstw, potrzebuje profesjonalnych doradcow, ktorzy zwracaja uwage na waz-
ne informacje lub mozliwosci i przekazuja opinie zwrotne na temat podejmowanych
dziatan®*. Pomyst skorzystania z pomocy doradcéw koliduje czasami z wlasnym ego
(,,dam sobie rad¢ sam”), jednakze madrzy ludzie §wiadomi sa tego, ze kazdy, nawet
majac za sobg dtuga i zré6znicowana droge zawodowa, moze popeitniaé btedy i1 potrze-
buje opinii zwrotnych na temat swoich dziatan.

Wigkszos$ci ludzi wydaje sig, ze doradztwo jest jedna z ustug, ktore mozna swiadczy¢
bez wczedniejszego szkolenia, podczas gdy tak naprawdg jest to zawdd sam w sobie.

3 Wissema, J.G., Driving through red lights — How warning signals are missed or ignored, Long Range
Planning, t. 35, (2002), str. 521-539.
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Sugerujemy w zwiazku z tym, ze doradcow nalezy wybieraé i szkoli¢, nawet jesli si¢
im nie ptaci. Doradcy powinni od czasu do czasu wymienia¢ si¢ doswiadczeniami
i chetnie inwestowac czas w rozwdj zawodowy.

4. Wsparcie techniczne

Technostarterzy wykorzystuja czasami — cho¢ nie zawsze — swoja pracg magister-
ska lub doktorska jako podstawe techniczna przedsigbiorstwa. Wsparcie technicz-
ne i nadzoér prowadzacy do napisania pracy sa bezptatne bo w naturalny sposob wpi-
sane w koszty studidw. Niemniej wsparcie to nie powinno si¢ konczy¢ w momencie
zakonczenia studiow. Jesli pracownicy naukowi pozostaja czynni po otrzymaniu dy-
plomu, powinni mie¢ udzial w warto$ci dodanej wytworzonej przez przedsigbiorstwo
W sposob opisany w punkcie 4.5. Ma to réwniez zastosowanie do nowych przedsig-
biorstw zwiazanych z uczelnig. Chociaz pracownicy naukowi otrzymuja regularne
wynagrodzenie od zatrudniajacej ich uczelni, madrym rozwiazaniem jest wyplacanie
szczegolnie aktywnym premii w momencie wyjsciowym firmy lub w innym momen-
cie, kiedy zaczyna ona zarabia¢ pieniadze. Nie nalezy obawiac si¢, Ze premie zmie-
nig pracownikow szkot wyzszych w ,,fowcow nagrod” — tradycja akademicka jest na
to zbyt silna; wrecz przeciwnie, premie moga pomoéc zmieni¢ kulturg pracy w szkole
wyzszej 1 nie nalezy wzbrania¢ si¢ przed wprowadzeniem dobrego systemu premio-
wania. Jes$li wytworzona warto$¢ dodana jest duza, pracownicy uczelni moga otrzy-
mywaé premie przekraczajace ich roczne zarobki i wladze uczelni moga obawiaé
si¢, ze wywotla to zazdro$¢. Zazdros¢ jednakze jest ztym doradca i nie nalezy jej ule-
gaé. Zdarzyla si¢ kiedys sytuacja, ze uczelnia stworzyta sensowny system premii dla
swoich pracownikow, po czym okazalo sig, ze jeden z nich otrzymalby rownowar-
tos¢ swojej pigcioletniej pensji. Uczelnia wycofala sig¢ ze swojej decyzji, twierdzac,
ze nie to bylo jej celem i wstecznie zmniejszyta premi¢ do rbwnowarto$ci rocznych
zarobkow. Bylo to oczywiste naruszenie warunkéw umowy, a co gorsza, bardzo wy-
razny negatywny sygnal.

5. Reklama

W naszym ztozonym spoteczenstwie dla osiagnigcia dobrego wizerunku uczelni i zwia-
zanych z nig firm, kluczowe znaczenie maja wtasciwy rozgtos i reklama. Umozliwia to
pozyskanie klientoéw dla nowych firm oraz ogdlnego wsparcia. Wiele szkét wyzszych
wydaje czasopismo dla absolwentéw 1 innych oséb zainteresowanych ich postgpami.
Takie czasopisma moga publikowac¢ dobrej jakoSci materialy o odnoszacych sukce-
sy technostarterach. Strona internetowa uczelni powinna zawiera¢ linki do wszyst-
kich przedsigbiorstw zwiazanych z uczelnia, co stymuluje nawigzywanie kontaktow
zawodowych 1 poprawia ogdlny odbidr samej uczelni. Agencja prasowa uczelni po-

76



winna wydawaé¢ komunikaty dla mediéw zawierajace informacje o nowych firmach
zwiazanych z uczelnia i dbac¢, by byly one publikowane.

el dodatione
Wsparcie profesjonalne

Wsparcie techniczne

Strumien wsparcia Wsparcie kadrowe

Rys. 4.9. Wsparcie

Na tym koficzymy omawianie wsparcia, a zarazem calego modelu czterech strumie-
ni. Teraz zajmiemy si¢ prowadzeniem dziatalnos$ci gospodarczej, kluczowe;j dla stwo-
rzenia sytuacji, w ktorej wszystkie zainteresowane strony zwigzane z nowym przed-
sigbiorstwem uczelni osiagaja zyski.

4.7. ZAWIERANIE TRANSAKCJI

Na rys. 4.10. przedstawiona jest proba podsumowania naszego toku rozumowania.
Wktad w nowe przedsigwzigcie (nowa firme zwiazana z uczelnia lub technostartera
bedacego pracownikiem naukowym lub studentem) maja trzy strony:

1.

Zalozyciel, ktory inwestuje czas, doswiadczenie i znaczna sume pieniedzy pocho-
dzacych z zasobow wilasnych, od rodziny lub przyjaciét itp., za co zatozyciel do-
staje zazwyczaj udziat wigkszosciowy.

Inwestor, ktory inwestuje pieniadze i ustugi doradcze i oferuje mozliwos$ci skorzy-
stania z jego sieci kontaktow zawodowych, za co dostaje zazwyczaj udziat mniej-
szos$ciowy.

Uczelnia, ktéra inwestuje bezptatne wsparcie, inkubatory i ewentualnie doradztwo
techniczne. Za to uczelnia moze otrzymac czg$¢ wartos$ci przeniesionej, a w wyjat-
kowych przypadkach bezptatny udziat mniejszo$ciowy. Jest to jednak raczej opcja
teoretyczna, poniewaz uczelnie generalnie nie maja w zwyczaju posiadac czgsci
kapitatu udzialowego nowych przedsigbiorstw bo w momencie wyjscia moga stac
si¢ one obciazeniem. Nalezy zwroci¢ uwagg, ze w przypadku nowego przedsigbior-
stwa zwiazanego z uczelnia szkola wyzsza jest rowniez zatozycielem, a w zwiazku
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z tym takze udziatowcem. Uczelnia moze zaproponowac udzielenie pozyczki o od-
roczonym okresie sptaty, jednakze nie ma to zwiazku ze struktura udziatow.

Wktad osoby zaktadajacej

przedsigbiorstwo
Czas, pieniadze,

wiedza specjalistyczna Udziat wigkszosciowy

Pieniadze, doradztwo,
sie¢ kontaktow
Wktad nieformalnego

inwestora lub funduszu
inwestycyjnego

Doradztwo techniczne

|

2
&

Wkiad uczelni
Bezpfatne ustugi

iinkubator o niskich
kosztach wynajmu
Procent wartosci

przeniesionej Pozyczka z odroczonym
okresem spfaty

o

Udziat mniejszosciowy

Rys. 4.10. Prowadzenie dziatalnosci

Ponizszy rys. 4.11. jest proba podsumowania catosci procesu tworzenia nowych przed-
sigbiorstw zwigzanych z uczelniami oraz technostarterow obydwu typow.

Know-how przechodzi do ist-

Monitorowanie know-how uczelni L
niejacej firmy

" Know-how
Proces selekgji .
bezuzyteczny

Know-how przechodzi do nowej firmy

Y

| Doswiadczeni dyrektorzy Wyboér dyrektora
wykonawczy wykonawaczego

Technostarterzy bez pomystu \

/ | Nowa firma technologiczna
Programy zwigkszajace swiadomosé

</

Technostarterzy (studenci
lub pracownicy naukowi) z pomystem

Rys. 4.11. Tworzenie nowych przedsiebiorstw zwigzanych z uczelniami
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Uczelnia odpowiedzialna jest za dwa dziatania:

1.

Proces monitorowania swojego know-how w potaczeniu z procesem selekcjono-

wania majacym na celu podziat tego know-how na trzy kategorie:

a) najlepsza opcja jest udzielenie koncesji na wykorzystywanie know-how lub
sprzedanie go istniejacemu przedsigbiorstwu;

b) najlepsza opcja jest wykorzystanie know-how jako podstawy do stworzenia no-
wego przedsigbiorstwa zwiazanego z uczelnia;

¢) know-how nie moze zosta¢ wykorzystany do celow rynkowych.

Programy zwigkszajace §wiadomo$¢ majace na celu wylanianie technostarterow

bedacych pracownikami naukowymi lub studentami. Wskutek tego powstana dwie

kategorie technostarterow:

a) osoby, ktore w oparciu o wlasny pomyst lub technologi¢ stworza wtasna firme;

b) pozostali (gldwnie studenci), ktérzy majq duzo entuzjazmu do przygody z przed-
sigbiorczoscia, nie posiadaja jednak know-how ani pomystéw mogacych stanowic
podstawe zatozenia przedsigbiorstwa. Moga oni by¢ dobrymi kandydatami na dy-
rektorow wykonawczych nowego przedsigbiorstwa zwiazanego z uczelnia, gdzie
beda musieli wspotzawodniczy¢ z wieloma doswiadczonymi przedsigbiorcami/
dyrektorami zarzadzajacymi (ktorzy zazwyczaj beda preferowani).

Tutaj zamykamy omawianie modelu rozpoczynania pracy przez technostarterow. Przy
rozpowszechnianiu informacji nalezy pamigtac o jeszcze jednej sprawie. Jesli ,,fabry-
ka” technostarterow rozpowszechnia duzo informacji, tak jak opisano to w punkcie
4.6., schemat przedstawiony na rys. 4.3 mozna przeksztatci¢ w schemat przedstawio-
ny narys. 4.12., w ktoérym staramy si¢ pokazaé, ze pozytywny rozglos uzyskany przez
uczelnig ma stymulujacy wplyw na kazdy z czterech zasobow. Tworzy si¢ w ten spo-
sob idealna petle informacji zwrotnych, zgodnie z zasada, Ze nic nie jest lepszym zro-
dlem sukcesu niz sam sukces.

Technostarterzy

,! Strumien B Strumien !
technologii finansowy
,Fabryka”techno- !
starteréw
Strumien I Strumien
przedsigbiorcow wsparcia

<\ Rozpowszechnianie in- /
formaciji

Rys. 4.12. Wplyw rozpowszechniania informacji na model czterech zasobdéw z rys. 4.2.



4.8. BADANIA NAD PRZEDSIEBIORCZOSCIA

Dodanie przedmiotu ,,przedsigbiorczo$¢” do programu szkoly wyzszej nie jest tym
samym, co dodanie innych dziedzin nauki, poniewaz dotyczy misji uniwersytetu.
Dziatania zwiazane z przedsigbiorczoS$cia to jedyne dzialania na uniwersytecie trze-
ciej generacji, ktore obejmuja wszystkie trzy cele: badania, ksztalcenie i komer-
cjalizacje know-how. Badania nad przedsigbiorczoscia sa niezbedne w celu uzy-
skania akademickiej akceptacji dla tej dziedziny i wzbogacenia dziatan edukacyj-
nych. Badania daja réwniez duze mozliwosci rozszerzania sieci kontaktow zawo-
dowych.

Podczas zorganizowanego w 2005 r. w Bostonie sympozjum w Harvard Business
School, sponsorowanego przez EFER (European Federation of Entrepreneurship
Research — Europejska Federacje Badan nad Przedsigbiorczo$cia), przeprowadzo-
no szybki spis badan prowadzonych przez 31 uczelni europejskich, bioracych udziat
w sympozjum. Stwierdzono, ze prowadzi si¢ niewiele systematycznych programow
badawczych, a tematy okazaly si¢ wybrane przypadkowo. NajczeSciej powtarzaty si¢
takie tematy jak ,,Zarzadzanie wzrostem/Czynniki sprzyjajace wzrostowi” (7 razy)
1 tematy zwigzane z finansowaniem (,,Finansowanie”, ,,Venture capital”, ,,Anioty
biznesu”, ,,Anielice biznesu”, ,,Wycena” — 10 razy). Czgsto powtarzaty si¢ takze:
,»Iransfer technologii” (obejmujacy réwniez transfer technologii od naukowca do
przedsigbiorcy), ,,Firmy typu university spin-off” (tzw. firmy odpryskowe lub pro-
fesorskie) oraz ,,Czynniki zewngtrzne sprzyjajace przedsigbiorczosci” (kazdy z nich
5 razy). Inne badania koncentrowaty si¢ na szczegoélnych formach przedsigbiorczo-
$ci, takich jak przedsigbiorstwa rodzinne (3 razy), przedsigbiorstwa zaktadane przez
kobiety (3 razy), przedsigbiorczo$¢ korporacyjna/wewngetrzna (3 razy) oraz na etyce
biznesu i sytuacjach konfliktowych. Niektore badania dotycza konkretnych branz,
takich jak sektor kreatywny czy sektor biotechnologiczny. Po dwa razy pojawity
si¢ tematy zwiazane z ksztalceniem w zakresie przedsigbiorczosci, badaniami hi-
storycznymi i przedsigbiorczoscia migdzynarodowa, za$ tematy zwiazane z gospo-
darka oparta na wiedzy — cztery razy. Pojawialy si¢ tematy ogolne, takie jak czyn-
niki osiggania sukcesu w tworzeniu przedsigbiorstwa (3 razy), zachowania zwia-
zane z przedsigbiorczoS$cia (2 razy), typy osobowosci wg. stopnia przedsigbiorczo-
$ci (1 raz) i przywodztwo (1 raz). Pojawialy si¢ rowniez konkretne badania doty-
czace innowacji wymuszonych przez klientow/uzytkownikoéw (1 raz) oraz rozwoju
sieci kontaktéw zawodowych po zamknigciu firmy technologicznej (1 raz). Lista ta
w zadnym wypadku nie jest wyczerpujaca i nie bedzie publikowana. Stanowi ona
jednak ciekawe wskazanie tego, co interesuje europejskich badaczy zajmujacych
si¢ przedsigbiorczos$cia.
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Rozpziat 5.

DROGA ROZWOJU
TECHNOSTARTERA

5.1. MODEL KASKADOWY

W rozdziale tym przeanalizujemy drogg, ktéra musi przej$¢ student lub pracownik
naukowy pragnacy zosta¢ technostarterem. Przedsigbiorca taki moze zostaé zatozy-
cielem i ewentualnie dyrektorem generalnym swojej wtasnej firmy, albo moze spra-
wowac jaka$ funkcje w firmie stworzonej przez szkote wyzsza. Model edukacyjny
(rys. 4.4.) przeksztatcony w model kaskadowy (rys. 5.1.) obrazuje droge od studen-
ta pierwszego roku do przedsigbiorcy.

Wszyscy Pl:olgrarr.\y
studenci P ce
Swiadomos¢

\ Wyksztatcenie
na poziomie

podstawowym
- licencjat

Wyksztatcenie
na poziomie za-

awansowanym
- magisterium

Pierwszy punkt
.bez powrotu”

Koniec drogi przedsigbiorczosci

Inny rodzaj kariery Tworzenie
w przedsigbiorczosci biznesplanu

Drugi punkt
Jbez powrotu”

Inny przedmiot Inkubator Wsp6ine obiekty
dziatalnosci i wsparcie ) biurowe .
nowej firmy profesjonalne i dalszy rozwoj

Rys. 5.1. Droga rozwoju technostartera
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Model kaskadowy sktada sig z sze$ciu etapow:

1.

82

Po raz pierwszy uwagg studenta przyciaga si¢ przy pomocy programu zwigkszaja-
cego $wiadomos¢ lub kursu wprowadzajacego bedacego kursem obowiazkowym.
Kurs taki mozna nazwaé Wprowadzenie do przedsiebiorczosci (punkt 5.3.). Po ta-
kim kursie student moze porzuci¢ ten temat lub przej$¢ do nastgpnego etapu.
Zainteresowani studenci moga wzia¢ udziat w wybranym podstawowym kursie
nadobowiazkowym, na przyktad Wprowadzanie technologii na rynek (punkt 5.4.).
To rowniez moze by¢ koniec zainteresowania studenta tematem.

Po tym etapie wstgpnym student moze wziac¢ udziat w wybranym kursie dla za-
awansowanych, takim jak Podstawy przedsiebiorczosci (punkt 5.5.).

Po takim kursie student po raz pierwszy jest w ,,punkcie bez powrotu” — musi zde-
cydowac, czy zamierza:

a) zosta¢ przedsigbiorca,

b) szukaé pracy zwiazanej z przedsigbiorczoscia,

c¢) zrezygnowac.

Jesli wybierze pierwsza opcje, musi znalez¢ przedmiot swojego przedsiewzigcia,
po czym rozpoczyna etap projektowania, opisany w punkcie 4.5. Przedmiot ten
moze pochodzi¢ z jego wlasnego projektu (pracy magisterskiej lub zagadnienia,
ktérym zajmowat si¢ poza zakresem studidw), lub tez musi zosta¢ znaleziony gdzie
indziej — moze na przyktad by¢ patentem uczelni. W kazdym z tych przypadkow
uczelnia musi zaufa¢, Zze osiagnie on sukces wprowadzajac technologi¢ na rynek.
Uczelnia powinna stosowac proces selekcji i przyjmowacé tylko tych, ktérzy do-
tarli do etapu kursu Przygotowania biznesplanu wiasnej firmy (punkt 5.6). Jesli
student zdecyduje si¢ na droge w kierunku funduszu typu ,,venture capital”, do-
radztwa w zakresie zarzadzania, biura wtasnos$ci intelektualnej lub czego$ inne-
go zblizonego do przedsigbiorczosci, powinien mie¢ mozliwo$¢ uczestniczenia
w odpowiednich kursach, nie przedstawionych na rys. 5.1. Kariera wewnetrzne-
go przedsiebiorcy w duzej firmie to bardzo atrakcyjna opcja dla studentow, kto-
rzy przeszli pierwsze trzy etapy ,,drogi rozwoju technostartera”.

Etap projektowania konczy si¢ w momencie, kiedy student skonczyt pisanie pro-
fesjonalnego biznesplanu, ktéry mozna przedstawié inwestorom. W tym momen-
cie dociera on do drugiego ,,punktu bez powrotu”, ktérym jest decyzja, czy:

a) kontynuowac swoj plan,

b) rozpocza¢ pracg nad nowym planem,

¢) zrezygnowac.

Jesli zdecyduje si¢ kontynuowad plan, wybor przedmiotu przedsigwzigcia staje
sig¢ ostateczny i powinien rozpoczaé sig¢ proces inkubacji. Formalnie rzecz biorac,
uczelnia decyduje, czy pozwala studentowi na korzystanie z inkubatora i zasobow
wsparcia z nim zwigzanych. Jesli zar6wno student, jak i uczelnia podejmuja pozy-
tywna decyzj¢, zaczyna sig etap tworzenia (punkt 5.7.). Etap ten musi zakonczy¢
si¢ podczas inkubacji, po czym rozpoczyna si¢ wlasciwa produkcja i sprzedaz.



6. Przejscie do etapu poczatkowego zbiega si¢ w czasie z przeprowadzka z inkuba-
tora do wspolnych obiektow biurowych, gdzie mozna rozwija¢ firmeg az do osia-
gnigcia rozmiaru wystarczajacego do wynajecia wilasnej siedziby (punkt 5.8.).
We wspolnych obiektach biurowych mtode firmy moga wynajaé wigcej prze-
strzeni, dzielac si¢ niektorymi obiektami. Idealna jest sytuacja, w ktorej uniwer-
sytet ma teren, na ktorym moze stworzy¢ park technologiczny, park naukowy,
technopolis itp. W takim parku wynajmuje si¢ powierzchnie firmom technolo-
gicznym mogacym zajmowaé wspolne obiekty biurowe wraz z instytutami ba-
dawczymi korporacji oraz niezaleznymi instytutami, tworzac w ten sposob pet-
ne koto karuzeli know-how przedstawione na rys. 3.1.

Model kaskadowy z dwoma punktami ,,bez powrotu” odpowiada praktyce wielu kor-
poracji. Przykladowo, firma Shell stworzyla swdj proces GameChanger w celu sty-
mulacji radykalnych innowacji oddolnych (termin ,,radykalne innowacje” ukuty zo-
stat dla nowych technologii na nowych rynkach, w przeciwienstwie do ,,innowacji
narastajacej” — bedacej ulepszeniem tego, co juz istnieje oraz ,,innowacji substytu-
cyjnej” — nowych technologii zastgpujacych stare, gdzie rynek pozostaje mniej wig-
cej ten sam). Innowacje radykalne przyczyniaja si¢ do powstawania nowych firm,
dzigki innowacjom narastajacym powstaja nowe oferty dla klientow. W przypadku
innowacji radykalnej droga do klienta nie jest znana na poczatku, w przypadku in-
nowacji narastajacej — jest znana*. Proces ten sktada si¢ generalnie z trzech etapéw
— tworzenia idei, tworzenia przedsigbiorstwa i wezesnych inwestycji, odpowiadaja-
cych naszym etapom projektowania, tworzenia i etapowi poczatkowemu.

Idealnym rozwigzaniem bytaby synchronizacja ksztatcenia technicznego studentdw,
ktorzy wykorzystuja swoja pracg magisterska lub inny projekt badawczy, jako pod-
stawg swojego przedsigwzigcia, z ich rozwojem i ksztalceniem w zakresie przed-
sigbiorczosci. Calos¢ schematu przedstawiono na rys. 5.2., pokazujac synchroniza-
cj¢ edukacji technicznej, edukacji zwiazanej z przedsigbiorczoscia z tworzeniem nowe-
go przedsigbiorstwa.

Worowadzenie do Wprowadzanie Podstawy przed- Przygotowywanie Inkubator Wspolne
prowac ol o technologii =g Cotawy przed- |_J| biznesplanu > i wsparcie =g obiekty biurowe
przedsiebiorczosci siebiorczosci . . R .
narynek wiasnej firmy profesjonalne i dalszy rozwdj
Etap wstepny —| Etap projektowania > Etaprozwoju Etap rozruchu
Podstawowe wyksztatcenie Badawczy Dyplom Wyk i
X > > > lyksztatcenie
techniczne projekt technologiczny magistra w zakresie zarzadzania

Rys. 5.2. Synchronizacja dwoch rodzajow ksztalcenia oraz rozwoju przedsiebiorstwa

3% Verloop, I., Insight in Innovation, Managing Innovation by understanding the Laws of Innovation,
Elsevier, 2004.
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5.2. Czy NAUCZANIE PRZEDSIEBIORCZOSCI JEST
KOMPATYBILNE Z DZIALALNOSCIA NAUKOWA

Nauka przedsigbiorczosci sktada si¢ zarowno z dzialalnosci naukowej, jak 1 edukacji
zawodowej. Celem uniwersytetow jest wyksztatcenie naukowcodw lub technologow,
ktorzy sa w stanie poswigcic sig karierze naukowej nawet, jesli wigkszos¢ absolwentow
nie wybierze takiego kierunku rozwoju zawodowego. Uzyskuja oni zatem wyksztat-
cenie naukowe, ucza si¢ analizowac ro6znie zjawiska, stosowac i rozwijac teorie 1 do-
chodzi¢ do naukowo uzasadnionych wnioskow. Wyksztalcenie zawodowe dotyczy za-
stosowania teorii w praktyce oraz zdobywana umiej¢tnosci. Przedsigbiorczos¢ wyma-
ga wiedzy (uzyskanej droga metod naukowych), umiejetnosci (motywowania innych,
umiejetnosci komunikowania sig, budowania zaufania, doboru odpowiednich 0sob itp.)
oraz odpowiedniego podejscia (odwagi, etyki, wytrwatosci itp.). Przedsigbiorczos¢
jest polaczeniem trzech wyzej wymienionych cech i podobnie jest ze szkotami ekono-
micznymi. Z jednej strony studenci posiada narz¢dzia analityczne, a z drugiej umie-
jetnosci pozwalajace na ich uzywanie oraz odpowiednie podejscie, by nimi pokiero-
wac. Decyzja dotyczaca tego, czy biznesplan jest wart finansowania nie jest decyzja
naukowa; rozne osoby dojda do réznych wnioskow. W zwiazku z tym decyzja inwe-
stycyjna jest raczej umiejetnoscia anizeli nauka. Jednak dane, na podstawie ktorych
decyzja jest oparta, powinny mie¢ podstawy naukowe: analiza rynku zgodna z me-
todami badania rynku, dane techniczne oparte na metodach naukowych i obliczenia
kosztow zgodne z ekonomika przedsigbiorstw. Sporzadzanie biznesplanow i uczenie
si¢ poprzez poszczeg6lne przypadki i gry symulacyjne sa potgznymi narz¢dziami in-
tegracyjnymi, cho¢ sg one skierowane na wykorzystywanie danych, stosowanie umie-
jetnosci 1 podejsé, a nie na elementy edukacji naukowej. Najlepszym rezultatem kaz-
dego z tych przypadkéw sa ¢wiczenia matematyczne. Tego typu narzedzia sa popu-
larne w edukacji jednak nie nalezy zapomnie¢, by uczy¢ rowniez podstawowych me-
tod analitycznych jak: badanie rynku, strategia, psychologia, podejmowanie decyzji
finansowych, finansowanie, wtasnos¢ intelektualna oraz sama technologia. Uczelnie,
ktére nie specjalizuja si¢ w kursach przedsigbiorczosci, poniewaz nie sa one naukowe,
powinny zda¢ sobie sprawg z tego, iz przedsigbiorczo$¢ sktada si¢ z szeregu elemen-
tow edukacyjnych. Nie nalezy przy tym zapomina¢, ze ksztatcenie wyzsze nie bylo-
by mozliwe bez ksztatcenia w zakresie cho¢by takich umiejgtnos$ci jak: umiejgtnosci
jezykowe, prezentacje i rysunek techniczny. Uczelnie naukowo-techniczne i medycz-
ne beda musialy pogodzi¢ si¢ z tym, Ze ksztalcenie przedsigbiorcow pociaga za soba
konieczno$¢ prowadzenia kursow nie zwiazanych z dziatalno$cia naukowa i nadania
im statusu akademickiego.

Decyzje zwiazane z zarzadzaniem sg zlozone i czgsto dotycza wielu dyscyplin. Oparte
sa na osadzie, operowaniu niepelnymi informacjami, wizji, etyce i dobrej znajomo-
$ci aspektow funkcjonalnych. Poprzez nauk¢ na konkretnych przypadkach, studen-
ci moga zdoby¢ doswiadczenie w rzeczywistych sytuacjach. Byloby dobrym rozwia-
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zaniem, gdyby do poszczegdlnych przypadkow podchodzono od réznych stron, a nie
tylko: ,,co by$ zrobil, gdyby$ odgrywal gtéwna rolg”, ale rowniez: ,,co by$ powie-
dziat protagoniscie, gdyby$ byt jego doradca”. Mozna potaczy¢ roéwniez poszczego6l-
ne przypadki z odgrywaniem rol. Przypadki sa jednak zwienczeniem kursoéw, studen-
ci powinni najpierw zdoby¢ wiedzg z roznych dyscyplin wymaganych do rozwiaza-
nia przypadku. Analiza przypadku odgrywa ogromna rol¢ w pracy grupowej i pre-
zentacji. Komunikatywni studenci stoja zatem przed szansa zaprezentowania swoich
umiejetnosci. Prawda jest bowiem, ze kierownicy przedsigbiorstw musza by¢ komu-
nikatywni i musza umie¢ pracowaé w zespole. Nalezy jednak pamigtac, ze innowa-
cyjne rozwiazania i nowe pomysty sa wynikiem wspétpracy z innymi oraz wynikiem
pracy indywidualnej (lub kontemplacji). Potozenie nacisku tylko na pracg zespotowa
doprowadzi do powierzchownosci i straty oryginalnosci. Takie podej$cie doprowadzi
do my$lenia grupowego i innych niebezpiecznych zjawisk®. Prace zespotowa i samo-
dzielna (indywidualna) musza zatem pozostaé w rownowadze i obie musza by¢ pod-
dane ocenie w trakcie zajeé z przedsigbiorczosci.

Inna réwnowaga, ktéra nalezy zachowaé dotyczy takze uczenia indukcyjnego, sku-
pionego na uczniu i dedukcyjnego skupionego na nauczycielu. Uczenie indukcyjne
probuje stymulowacé analizy 1 rozwigzania problemow rzeczywistych, ktore pojawia-
ja si¢ w laboratoriach Iub biurach. Jest integralne wigc poruszanych jest wiele aspek-
tow danego problemu i wreszcie jest multidyscyplinarne. Nauczyciel spetnia rolg po-
mocnika, osoby wspierajacej 1 sumienia grupy. Nauczyciel inicjuje dyskusje i poda-
je dodatkowe informacje w razie potrzeby, pozwalajac jednak grupie na wczesniej-
sze samodzielne odnalezienie niezb¢dnych odpowiedzi. Uczenie na przyktadach jest
dobrym wzorem uczenia indukcyjnego, uczniowie musza sami znalez¢ rozwiaza-
nie poprzez analiz¢ swobodnie rozmieszczonych, a czasem zbytecznych informacji.
Sporzadzanie biznesplandéw jest kolejnym przyktadem nauki indukcyjnej. W nauce
dedukcyjnej to nauczyciel uczy ucznia. Jest to klasyczna metoda nauczania, w wigk-
szo$ci przypadkow stosowana do przedmiotéw podstawowych. Nauka dedukcyjna jest
oparta na przypuszczeniach, ze uczniowie analizuja kazdy aspekt problemu, moga roz-
wigzaé caty problem poprzez dodanie do siebie wszystkich zgromadzonych informa-
cji. Nauka dedukcyjna (z prezentacjami i ¢wiczeniami) jest stosowana w nauczaniu
nauk $cistych podczas, gdy nauka indukcyjna jest stosowana przy nauczaniu umiejgt-
nosci, wlaczajac w to nauke na przypadkach. W nauce dedukcyjnej istnieje tylko jed-
na prawidlowa odpowiedz. W nauczaniu indukcyjnym, osadzanie odgrywa znaczaca
rolg i nie istniej jedna prawidtowa odpowiedz. Dla wielu jest to mylace, w szczegol-
nosci dla oséb zajmujacych si¢ nauka $cista i technologia. Krytyka metody dedukcyj-
nej skutkowata zwroceniem uwagi na metode indukcyjna®. Harvard Business School
stosowala przez dtugi okres uczenie na przyktadach. Nalezy jednak by¢ §wiadomym

3 Wissema, J.G., Driving through red lights — How warning signals are missed or ignored, Long Range
Planning, t. 35, (2002), str. 521-539.

3¢ Renzulli, J.S., The definition of high-end learning, dokument dostepny on-line, bez daty, University
of Connecticut, www.gifted.uconn.edu.
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zagrozenia, ze uczenie jedynie przy pomocy metody indukcyjnej moze doprowadzi¢
do powierzchownosci, jesli uczniowie nie opanowali podstawowych, monodyscypli-
narnych przedmiotow. Podobnie jak w kazdym innym przypadku tu rowniez musi zo-
sta¢ zachowana rdownowaga. Nauczyciele uczacy przy pomocy metod indukcyjnych
sa interaktywni, inspirujacy, wizjonerscy, zaangazowani i stanowiajacy wyzwania.
Wszyscy nauczyciele powinni by¢ dobrze przygotowani, oddani, cierpliwi, budzacy
szacunek, wyspecjalizowani.

PrzejdZzmy teraz do szesciu etapow edukacji w bardziej szczegdtowym zakresie.

5.3. WPROWADZENIE DO PRZEDSIEBIORCZOSCI

Przedmioty zwigkszajace $wiadomos$¢ na ogédt nie wchodza w zakres programu za-
jg¢. Polegaja one na nieformalnych spotkaniach, do ktorych zachgcaja studentow do-
brze znani wyktadowcy, ktadacy nacisk na czerpanie przyjemnosci z przedsigbiorczo-
$ci 1 korzysci, jakie przynosi ona zatozycielom 1 spoteczno$ci. Autor wyglosit wiele
podobnych do tego przemowien, jednak nalezy zauwazy¢, ze tatwiej jest porozmia-
wia¢ z mtodymi absolwentami przedsigbiorczosci o funkcjonowaniu ich przedsig-
biorstwa zamiast wyglasza¢ profesorskie ,,dopingi”. Studenci znacznie tatwiej iden-
tyfikuja si¢ z rowiesnikami szczeg6lnie, gdy ich prezentacje nie sa zbyt wyrafino-
wane. Styl improwizacji i forma dialogu sa bardziej komunikatywne niz nienagan-
na, specjalistyczna prezentacja. Niektore uczelnie wybieraja inne metody i pozwa-
laja studentom uczestniczy¢ w grach symulacyjnych, ktére moga zajmowaé mniej
wigcej jeden dzien.

Mimo, iz tego typu dziatania moga by¢ dobrym poczatkiem, nie maja wielkiego
znaczenia, poniewaz sa zaj¢ciami nieobowiazkowymi. Niektore uczelnie przyjety
podejscie, ktore zaktada, ze wszyscy studenci studiow licencjackich (tj. ze wszyst-
kich kierunkow) musza uczestniczy¢é w obowiazkowych kursach pt. wprowadzenie
do przedsiebiorczosci (zwykle na trzecim roku studiow licencjackich). Jest to do-
bry sprawdzian stosunku uniwersytetu do przedsigbiorczosci! Takie zajgcia moga
przyja¢ forme, w ktorej zespoty 4—6 osobowe sporzadzaja biznesplan dla wymyslo-
nej firmy, ktora sami wybieraja. Po stworzeniu zespotéw oraz po wybraniu zakresu
dziatania firmy, w ktorej beda pracowali, bgda oni uczestniczy¢ w wyktadach doty-
czacych: strategii i pozycjonowania, marketingu, produkcji, organizacji i zarzadza-
nia, planowania finansowego, prezentacji planu i innych. Wyktady czesto sa wygta-
szane przez ekspertdow zewngtrznych, najlepiej przez profesjonalistow z firm, kto-
re sponsoruja program. Wyktady prowadzone przez mtodych absolwentow przed-
sigbiorczosci z tego samego kierunku o ich doswiadczeniach, jako przedsigbiorcow
maja dobry oddzwigk i uzupetniajq bardziej wyspecjalizowane wyktady. Po kazdym
wyktadzie, grupy studentow musza pisa¢ odpowiedni rozdziat swojego biznesplanu.
Pod koniec musza przeprowadzi¢ przeglad catosci biznesplanu i przygotowac pre-
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zentacje w programie Power Point lub innym tego typu. W trakcie ostatniego dnia
grupy prezentuja wyniki swojej pracy jury, ktére wystawia im oceny. Nalezy zauwa-
zy¢, ze w tym przypadku, przygotowywanie biznesplanu jest tylko metoda dydak-
tyczna i nie jest tu celem zalozenie prawdziwego przedsigbiorstwa (mimo, ze pro-
gramy, w ktorych autor uczestniczyt, doprowadzity jednak do powstania przedsig-
biorstw). Studenci ucza si¢ nie tylko tworzenia wlasnego przedsigbiorstwa. Tego
typu programy sa rowniez istotnym wprowadzeniem do zarzadzania. Wowczas uzy-
skuje si¢ znacznie wigcej niz przy zastosowaniu metody dedukcyjnej, w ktorej wy-
ktadowca kaze czytaé studentom kazdego tygodnia rozdziat z podrgcznika wprowa-
dzajacego do zarzadzania i ocenia ich wiedz¢ poprzez test wielokrotnego wyboru.
Studenci, ktorzy ksztalcili sig po to, by zosta¢ nauczycielami w szkole podstawowej
podeszli sceptycznie do tego programu, poniewaz byt on dla nich kompletng stra-
ta czasu. Pozniej jednak ocenili go pozytywnie, poniewaz stwierdzili, ze uczniowie
jako nauczyciele beda im zadawaé pytania o to na jakich zasadach dziata przedsig-
biorstwo i byla to rzeczywiscie zwigzta forma na zdobycie dobrych podstaw wie-
dzy. Tak, biznesplany poruszaja wszystkie aspekty dzialania firmy i robia to w lo-
gicznym porzadku. Obowiazkowe programy wprowadzajace do przedsigbiorczo-
$ci 1 zarzadzania, zar6wno poprzez przygotowywanie biznesplandéw jak i poprzez
uczestnictwo w bardziej ztozonych grach symulacyjnych, sa najlepszym sposobem
na zwigkszenie §wiadomosci o opcjach przedsigbiorczosci (rys. 5.3.). Dodatkowo,
mimo ze znaczna wigkszo$¢ studentow nie zatozy wlasnego przedsigbiorstwa, two-
rzy si¢ kultura w zakresie przedsigbiorczo$ci na uczelni, a studenci bgda odnosi¢ ko-
rzys$ci z wyktadow, kiedy w przysztoséci zostang zatrudnieni przez jakie§ przedsig-
biorstwo lub bgda mieli szanse wykupienia go w pézniejszym zyciu.

Seminaria wprowadzajace >

Nieobowiazkowy (fakultatywny)

Programy zwigkszajace Gry biznesowe
$wiadomos¢ Y

Obowiazkowy

Program dotyczacy
przygotowywania biznesplanu dla
wymyslonej firmy

Rys. 5.3. Opcje programéw wprowadzajacych i zwiekszajacych sSwiadomosé
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5.4. PRZEKSZTALCANIE TECHNOLOGII W BIZNES

W nastgpnym etapie studenci, zainteresowani programami zwigkszajacymi §wiado-
mo$¢ 1 wprowadzajacymi, powinni mie¢ mozliwos$¢ uczestnictwa rdéwniez w kursach
wybieranych. Celem tego typu zajec jest poszerzenie wiedzy studentéw z zakresu
przedsigbiorczosci podczas gdy nie sa jeszcze gotowi, by zosta¢ przedsigbiorcami.
Wysoce skuteczny program, ktory rozpoczeliSmy nazywa si¢ Przeksztatcanie tech-
nologii w produkt rynkowy. W tym programie, studentom w czteroosobowych gru-
pach przekazuje sa nieuzywane patenty uczelni. Nastgpnie sg oni proszeni o zna-
lezienie zastosowania dla tej wiedzy w sposob atrakcyjny pod wzgledem handlo-
wym. Nie obejmuje to przygotowywania petnego biznesplanu do tego zastoso-
wania (przedsigwzigcia), poniewaz to moze by¢ tematem czwartego typu kursoéw.
Studenci dziataja zgodnie z zasada systematycznego badania i musza zgromadzic¢
dane, by sprawdzi¢ wstepnie wykonalno$¢ réznych zastosowan. Jeden z naszych
patentow dotyczyt techniki, dzigki ktorej powietrze jest zasysane w istotnych miej-
scach skrzydta samolotu; technika ta redukuje opdr i oszczgdza energig, a co za
tym idzie redukuje koszty. Poniewaz procedury zatwierdzajace zastosowanie takiej
technologii w samolotach sa dtugotrwale, zadecydowano, aby znalez¢ alternatywne
zastosowanie. Studenci znalezli rozwiazanie zastosowania tej technologii w spoile-
rach samochodéw wyscigowych i skrzydtach wiatrakéw. Kolejny patent dotyczyt
polimeru, ktéry taczy wodg poprzez formacjg¢ mostkéw wodorowych, tworzacych
pewnego rodzaju zel. Patent ten zostat wymys$lony po to, by zapobiega¢ przecie-
kaniu butelek na ciepta wodg, czyli zastosowanie dla ktérego nie byto odpowied-
niego rynku. Pierwszy pomyst zespolu polegat na wymieszaniu polimeru z woda
w koncoéwce wylotowej weza przeciwpozarowego, dzigki czemu wykorzystanie
wody bytoby bardziej efektywne w trakcie gaszenia pozardéw. Szybki test wyka-
zal jednak, ze czas od chwili gdy woda stykata si¢ z polimerem przy opuszczaniu
koncowki weza byt zbyt krotki, by stworzy¢ wiazania wodorowe i dlatego pomyst
ten nie sprawdzit si¢. Kolejnym pomystem bylo umieszczenie polimeru w glebie
pod trawa, przez co ilo§¢ wody niezbgdnej do utrzymania pdl golfowych w kra-
jach o ciepltym klimacie zmniejszytaby si¢ o ok. 90%. Wygladato to na realne za-
stosowanie i zespot pracuje obecnie nad zastosowaniem handlowym. Przyktady te
pokazuja, jak studenci sg kreatywni, by odnajdowac catkowicie nowe zastosowa-
nie dla wiedzy, ktora nie moze by¢ wykorzystana (lub jeszcze nie jest wykorzysta-
na) zgodnie z jej pierwotnym zastosowaniem. Podsumowujac, studenci naucza sie,
w jaki sposob rozszerzy¢ zakres stosowania rozwigzan technologicznych i w jaki
sposob technologie sa stosowane przez nowe przedsigbiorstwa. Na Politechnice
Delf dzielimy sig programem z naukowcami z niezaleznego os$rodka badawczego
(TNO), ktory dostarcza swoje wlasne patenty i ktory dziata zgodnie z programem
podobnie jak studenci. Interesuja si¢ oni zardwno poszukiwaniem rozwigzan, jak
1 zmiana ich natury.
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5.5. PODSTAWY PRZEDSIEBIORCZOSCI

Etap trzeci przyciagnie mniej studentow niz kursy podstawowe etapu drugiego. Tematy
kursow sa powazniejsze. Na kursie podstawowym student powinien si¢ nauczyc¢:

e Stosowaé niezbgdne narzgdzia analityczne 1 instrumenty zwiazane z przedsig-
biorczo$cia (m.in. badanie rynku, marketing, analizy finansowe, zarzadzanie
zasobami ludzkimi, dynamika technologiczna i prawo wlasnosci intelektual-
nej, strategia i model przedsigbiorstwa). Zagadnienia te powinny by¢ nauczane
na wyktadach o zaostrzonym rygorze i powinny by¢ zakonczone testami spraw-
dzajacymi wiedzg.

e Podejmowac decyzje dotyczace faktycznych probleméw przedsigbiorcy. Nauczanie
powinno odbywac si¢ przyktadach funkcjonujacych juz firm tym bardziej, ze do-
brych przyktadow nie brakuje®’.

e Analizowac rzeczywiste, zakonczone sukcesem, jak rowniez i porazka przykta-
dy, przedstawione przez mtodych przedsigbiorcdw, najlepiej absolwentéw danej
uczelni. Powinna to by¢ nauka na rzeczywistych przypadkach a nie jedynie czy-
sta prezentacja. Taka analiza potaczona z dwoma poprzednimi metodami daje nam
nowy przedmiot takze do oceny w drodze egzaminu.

e (Ocenia¢ wlasne pomysty, decydowac o rozpoczegciu lub rezygnacji z prowadze-
nia wlasnego przedsigbiorstwa.

Dobrym rodzajem zaje¢ z zakresu podstaw przedsigbiorczosci jest kurs oparty na przy-
ktadach, jak zostalo to opisane przez Kuemmerle (op.cit.). Dodatkowa zaleta tych za-
jec¢ jest to, iz zajmuja si¢ przedsigbiorczos$cia migdzynarodowa, co jest korzystne ze
w wzgledu na to, iz coraz wigcej nowych przedsigwzigé ma mozliwosci funkcjono-
wania na arenie migdzynarodowej znacznie wezesniej niz dotychczas. Zajecia w du-
zej mierze polegaja na nauce konkretnych przypadkow (case study), a poszczegdlne
przyktady sa uzupethiane przez inne elementy wymienione wczesniej.

Niezaleznie od tego, ktory sposob wybiera dana uczelnia do prowadzenia zaje¢ z podstaw
przedsigbiorczoscei, studenci po zakonczeniu tego typu kursu powinni mie¢ petna wiedzg
z zakresu wszelkich aspektow zwiazanych z przedsigbiorczoscia. To sprawi, iz beda wy-
kwalifikowani do pracy nie tylko jako przedsigbiorcy, ale rowniez jako analitycy w firmach
typu venture capital, w profesjonalnych firmach ustugowych, jako samodzielni specjalisci
ds. wdrozen (wewngtrzni przedsigbiorcy w korporacjach z jednostkami odpowiedzialnymi
za zysk) 1 innych. Jesli planujq karierg przedsigbiorcy, w trakcie kursu umocnig sig¢ w tym
przekonaniu lub porzuca ten pomyst. Nauczyciele powinni zatem da¢ mozliwo$¢ zastano-

37 Istnieje szereg przypadkow dotyczacych Harwardu i innych, dostepnych na ECCH w UK. Walter
Kuemmerle z Harvard Business School opublikowat ksiazkg, zawierajaca 29 przyktadow, utozonych
w pig¢ modulow: Podstawy i okreslanie mozliwosci, Weryfikacja i ocena ryzyka, Pozyskiwanie za-
sobow, Zarzadzanie kryzysowe i zmiana kontekstu, Wzrost, plony i wyjscie. Kuemmerle, W., Case
Studies in International Entrepreneurship, McGraw-Hill/Irwin, 2005, oraz Kuemmerle, W., Teaching
Notes to accompany Case Studies in International Entrepreneurship, McGraw-Hill/Irwin, 2005.
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wienia si¢, co do wyboru i stworzy¢ odpowiednia metodologi¢. Pod koniec zajeé wprowa-
dzajacych i na poziomie podstawowym, studenci musza zdecydowac czy chca kontynu-
owac rozwoj swojej kariery w kierunku przedsigbiorczosci czy tez zamierzaja si¢ wyco-
fa¢. Po kursie podstaw przedsigbiorczosci musi zosta¢ dokonany podobny wybor, jednak
pozytywna decyzja oznacza¢ bedzie konieczno$¢ dalszego podazania ta droga.

5.6. PRZYGOTOWANIE BIZNESPLANU WELASNEJ FIRMY

Studenci, ktorzy zaangazowali si¢ na tyle, ze zapragngli zatozy¢ swoje wlasne przedsig-
biorstwo lub wykorzysta¢ wiedzg¢ akademicka do rozpoczegcia dziatalno$ci gospodarczej
moga uczestniczy¢ w kursach fakultatywnych by nauczy¢ si¢ wigcej na temat przygo-
towywania biznesplanu dla wlasnej dziatalnosci. W przeciwienstwie do programu do-
tyczacego biznesplanu opisanego jako narzg¢dzie do zwigkszania $wiadomosci, tego
typu zajecia sa przeznaczone jedynie dla tych, ktdrzy chca rzeczywiscie zatozy¢ wilasne
przedsigbiorstwo oparte na nowych technologiach. Celem dostania si¢ na zajecia, stu-
denci musza zda¢ egzamin, wykazujac si¢ odpowiednim poziomem gotowosci do roz-
poczecia wlasnej dziatalnosci gospodarczej. Na Politechnice w Delft wymagamy row-
niez, by zakres dziatalnosci ich firmy byt oparty na technologiach, niekoniecznie jednak
najnowszych. Studenci — samodzielnie lub w zespotach 2—3 osobowych — opracowuja
swoje pomysty i przemyslane koncepcje w celu rozpoczecia dziatalnos¢ gospodarcze;.
Nastepnie, przechodza dalsze szkolenie i ¢wiczenia w zakresie strategii, produkcji, or-
ganizacji, prawa wlasnosci intelektualnej, planowania finansowego, w jaki sposéb po-
stgpowac po ustanowieniu przedsigbiorstwa itp. Po kolejnych zajeciach zespotly dopi-
suja odpowiednie rozdziaty w swoich biznesplanach, ktére moga zosta¢ zweryfikowane
na poczatku kolejnych zajec¢*. W przeciwienstwie do bardziej akademickich zajeé z za-
kresu podstaw przedsigbiorczosci, wyktady sa wyglaszane przez specjalistow z profe-
sjonalnych firm ustugowych: konsultacyjnych ds. zarzadzania, audytorskich, bankow,
marketingowych i biur zajmujacych si¢ wlasnoscia intelektualng. Wyktadowcy ci oce-
niaja rowniez odpowiednie rozdziaty biznesplandéw. Poza zewngtrznymi wyktadowca-
mi, kazdy zespot posiada trenera (opiekuna), ktory wspiera zespot i jest jego ,,sumie-
niem” w trakcie procesu przygotowywania planu. Trenerzy moga by¢ konsultantami
ds. zarzadzania, najlepiej jesli sa to mtodzi absolwenci lub mtodzi przedsigbiorcy, kto-
rzy wezesniej przeszli te same etapy. Pod koniec programu, niezalezne jury, sktadaja-
ce si¢ z przedsigbiorcow, finansistéw i profesorow akademickich specjalizujacych si¢
w przedsigbiorczosci powinno oceni¢ biznesplan i prezentacje. Nagrody mozna wrg-
czy¢ trzem najlepszym biznesplanom. Tego typu nagrody przyczyniaja si¢ do promo-
cji (pozyskiwania klientow) i pozyskiwania wsparcia finansowego w trakcie nastgpne;j
fazy. Na Politechnice w Delft sponsorzy (profesjonalne firmy ustugowe i bank) wraz

3% Doskonatym tekstem tego typu, mozliwym do wykorzystania na zajeciach jest: Lang, J., The High-
Tech Entrepreneur’s Handbook, Pearson Education Ltd, 2002. Tekstem alternatywnym moze by¢:
Nesheim, J.L., High Tech Start-up, The Free Press, wydanie wznowione 2000.
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z pracownikami z sekcji ds. przedsigbiorczo$ci powotali fundacje, posiadajaca niewiel-
ki budzet na organizacj¢ corocznych spotkan integracyjnych, majacych na celu tworze-
nie kontaktoéw zawodowych. Sponsorzy oferuja mtodym przedsigbiorcom profesjonal-
na pomoc, poczatkowo bezptatna na wstepnych etapach rozwoju ich firmy, a fundacja
pomaga im pozyska¢ wsparcie finansowe. Innymi stowy, po kursie z zakresu przygoto-
wywania biznesplanu staja si¢ oni cztonkami klubu.

5.7. PIERWSZE KROKI

Po zakonczeniu zaje¢ z zakresu przygotowywania biznesplanu studenci lub profeso-
rowie musza zdecydowac czy chca wprowadzi¢ plan w zycie. Jest to drugi punkt bez
powrotu; zobowiazanie dotyczy nie tylko rozpoczgcia kariery przedsigbiorcey lecz row-
niez zatozenia konkretnego przedsigbiorstwa. Uczelnia stoi w obliczu dodatkowej de-
cyzji: czy wpusci¢ w swoje mury studentéw lub zespoty. Elementy, ktore zostaly przed-
stawione w punkcie 4.6., moga zawiera¢ inkubatory (tanie zakwaterowanie ze statym
faczem internetowym, wsparcie administracyjne i innego rodzaju wsparcie dla funk-
cjonowania), granty lub pozyczki o odroczonym terminie splaty z funduszy uniwersy-
teckich, wsparcie profesjonalne i techniczne z wydziatéw technicznych i naukowych.
Elementy te powinny pomoéc poczatkujacym przebrnaé przez ,,doling $mierci”, w kto-
rej tak wiele obiecujacych dziatan pozostaje niewykorzystanych na etapie pomigdzy
obiecujacym biznesplanem a faktycznym wzrostem. Elementy te nie tylko pomaga-
ja poczatkujacym wkroczy¢ na dobra drogg, lecz sa rowniez wyraznym sygnatem dla
studentéw na wczesniejszych etapach: ,,kiedy dojdziesz do tego etapu bedziemy stu-
zy¢ ci pomoca, z wykorzystaniem niezwykle skutecznych narzedzi”. Taki sygnal, je-
$li zostat wyraznie przekazany w trakcie poczatkowych etapow, pozwoli z pewnoscia
podja¢ decyzje decydujacym si¢ na karierg w zakresie przedsigbiorczosci.

Jednym z elementéw wsparcia jest platforma, na ktorej poczatkujacy moga spotkaé
anioty biznesu, firmy typu venture capital, osoby udzielajace wsparcia finansowego,
banki i inne podmioty zaangazowane w finansowanie i pomoc finansowa. Dla wielu
poczatkujacych, $wiat finanséw jest niezrozumialy i bez pomocy nawiazanie odpo-
wiednich kontaktow moze im zajac zbyt duzo czasu. Uczelnie sa interesujacym punk-
tem dla inwestorow 1 powinny wykorzysta¢ swoje wplywy do zachgcenia inwestorow,
by spotykali si¢ z poczatkujacymi w zorganizowany sposob. Nalezy jednak ufac, iz
przedsigbiorcom uda sig takze samodzielnie pozyska¢ sponsorow.

5.8. Po INKuBACJI

W trakcie fazy inkubacji, poziom udzielanej pomocy zmniejszy si¢ a przedsigbiorca
bedzie musiat liczy¢ na wlasne sily. Przestrzen w inkubatorze staje si¢ zbyt mata, a do-
stgpnos¢ do niej jest zwykle ograniczona w czasie. Kiedy przedsigbiorstwo musi wy-
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prowadzi¢ si¢ z inkubatora, lepiej jest, by pozostalo w okolicach uczelni, ze wzgledu
na blisko$¢ wsparcia technicznego i profesjonalnego oraz, przede wszystkim, wspar-
cia ze strony kolegéw. W tym celu, uczelnie moga zaoferowaé wspolne obiekty biu-
rowe wynajmowane po kosztach lub jako zrédto dochodéw uczelni. Tego typu bli-
skos¢ oferuje wszelkiego rodzaju synergig, wlaczajac w to opcje umozliwiajaca mto-
dym przedsigbiorcom przytaczenie si¢ do procesu ksztatcenia postaw przedsigbior-
czych w jego pierwszych czterech etapach.

Po rozpoczgciu swojej dziatalnos$ci nowe przedsigbiorstwa musza borykac si¢ ze zmia-
nami zachodzacymi na rynku, zmianami technologicznymi i z czynnikami wewnetrzny-
mi, np. checig wycofania sig niektorych zatozycieli. Dodatkowo, musi nastapi¢ rowniez
zmiana partnerow finansowych, aniotowie biznesu sa zastegpowani przez kapitat spekula-
cyjny. W takiej sytuacji przydatne bytyby kursy menedzerskie, gdyz sa one czgsto oparte
na badaniu przedsigbiorczosci, ktorego wyniki powinny by¢ zastosowane w praktyce.

5.9. KIERUNKI POMOCNICZE | INNE PROGRAMY Z ZAKRESU
PRZEDSIEBIORCZOSCI

Marzeniem wielu mtodych technostarterow jest ukonczenie kursu z zakresu dziatania
ich przedsigbiorstwa, zar6wno pod wzgledem aspektow technologicznych, jak i biz-
nesowych. Dla tej grupy uczelnie moga stworzy¢ dodatkowe kierunki pomocnicze,
najlepiej na etapie studiow magisterskich, a w sytuacji, gdy nie jest to mozliwe row-
niez na etapie studiow licencjackich. Typowy kierunek pomocniczy odpowiada 20 ty-
godniom kursu. Kierunek taki sktada si¢ z sze$ciu kursow:

1. Wprowadzenie do przedsiebiorczosci (odpowiada 2 tygodniom nauki). Przedmiot
ten sktada si¢ z wyktadow na temat przedsigbiorczos$ci i rozpoczynania wiasnej
dziatalnosci, badania krytycznego istniejacych biznesplanow, wizyty u niektorych
poczatkujacych lub ich prezentacje. Badanie jest przeprowadzane na podstawie
istniejacych biznesplanow.

2. Wprowadzanie technologii na rynek (odpowiada 4 tygodniom nauki). Program
ten zostat opisany w punkcie 5.3. jako kurs fakultatywny.

3. Wiasnosé intelektualna dla przedsiebiorcow (odpowiada 2 tygodniom nauki).
Program ten sktada si¢ z wyktadow wprowadzajacych i przyktadow z zakresu
prawa wlasnosci intelektualnej. W zajeciach dotyczacych tego przedmiotu moz-
na uczestniczy¢ pod warunkiem, ze zaliczono programy 1 i 2.

4. Finansowanie dla przedsiebiorcow (odpowiada 2 tygodniom nauki). Program ten
zajmuje si¢ projektem planéw finansowych dla nowych lub mtodych firm wraz
z praktycznymi przyktadami. Daje podstawowa wiedzg¢ na temat finansowania,
roli nieoficjalnych inwestoréw i funduszy typu venture capital (wraz z zaprasza-
nymi wyktadowcami) oraz wizytach na spotkaniach zapoznawczych dla inwesto-
row 1 poczatkujacych.
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5. Jak przygotowac biznesplan (odpowiada 4 tygodniom nauki). Program ten zostat
opisany w punkcie 5.5. jako kurs fakultatywny i mozna w nim uczestniczy¢ je-
dynie jezeli zaliczono programy 1 1 4.

6. Mini projekt badawczy (odpowiada 6 tygodniom nauki) indywidualne zadanie ba-
dawcze, mozna w nim uczestniczy¢ jedynie po zaliczeniu programéw 1-4. W tym
programie, kazdemu ze studentéw przypisany jest nauczyciel prowadzacy (opiekun
naukowy), najlepiej doktorant, ktory moze wykorzysta¢ wyniki w swojej pracy,
wykorzystujac studentéw kurséw pomocniczych jako ,,tania pomoc naukowa”.

Jesli zajecia w ramach takich kierunkdw pomocniczych sa prowadzone w czasie dwu-
letnich studiéw magisterskich, studenci moga niemal 1,5 roku poswigci¢ na studia
techniczne, w czasie ktorych pracuja nad dyplomem zwiazanym z pomystem tech-
nicznym na firme. Jednoczesnie studenci uczgszczaja na zajgcia kierunku pomocni-
czego, na ktorych zdobywaja rozlegla wiedz¢ akademicka z zakresu przedsigbiorczo-
$ci uczac si¢ jak przygotowac biznesplan wiasnej firmy. Studenci, ktérzy chca zato-
zy¢ wlasna dziatalno$¢ gospodarcza, w ten sposob chca korzysta¢ z synergii §wiata
technologii i biznesu.

Studenci, ktérzy wola uczestniczy¢ w studiach magisterski z zakresu zarzadzania tech-
nologia zamiast po prostu wybra¢ kierunek czysto techniczny, moga zdecydowac si¢ na
dwuletnie studia magisterskie z zarzadzania technologia, ktore czas studiow maja podzie-
lony na p6t pomigdzy przedmioty zwiazane z zarzadzaniem technologia a przedmiotami
zwigzanymi z przedsigbiorczo$cia. Wreszcie niektore uczelnie oferuja jako opcjg trzy-
letni program, po ktérym uzyskuje si¢ dwa tytuly, i w ktorym réwnowazne studia dwu-
letnie sa podzielone na przedmioty technologiczne i program rocznych studiow w za-
kresie przedsigbiorczosci. Jak zaznaczylismy wczesniej studenci, ktorzy skonczyli stu-
dia licencjackie doskonale zdajq sobie sprawg z tego co chcieliby studiowaé na pozio-
mie studiow magisterskich. Rys. 5.4. wykazuje cztery opcje dla technologicznych stu-
diow licencjackich. Po pierwsze, student moze ubiegac sig o specjalizacje w przedmio-
tach czysto technicznych. Po drugie, ma opcj¢ skréconego programu studidéw magister-
skich w specjalizacji technologicznej, ktora sam sobie wybiera, uzupetiong o kierunki
pomocnicze z zakresu przedsigbiorczosci. Po trzecie, moze catkowicie pomina¢ specja-
lizacje w przedmiotach technologicznych i wybra¢ studia magisterskie z zakresu zarza-
dzania technologia z opcjonalnym programem z zakresu przedsigbiorczosci, ktory wy-
maga ekwiwalentu jednego roku studiéw. Wreszcie, mimo ze nie mamy tego w swojej
ofercie w Delft, student bedzie mogt wybra¢ program zaktadajacy jednoczesne ukon-
czenie dwoch fakultetow, sktadajacy si¢ z dwuletnich studiéw magisterskich o specja-
lizacji technologicznej oraz skroconych jednorocznych studiow magisterskich w zakre-
sie przedsigbiorczosci. Warto zwroci¢ uwage na site synergii tego projektu, tj. wykta-
dy moga odbywac sig jednocze$nie z kursami fakultatywnymi i czgscia kierunkow po-
mocniczych oraz z programem jednorocznym. Jednoroczny program dwufakultetowy
moze by¢ taki sam jak program studiow magisterskich w zakresie zarzadzania techno-
logia z opcja przedsigbiorczosci.
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Rys. 5.4. Program edukacji ogdlnej z r6éznymi opcjami dla studiowania przedsiebiorczosci

Uwazamy, iz uczelnie okreélajace si¢ mianem proprzedsigbiorczych, powinny mie¢
program podobny do tego, ktory zostat przedstawiony na rys. 4.3.15.1. W celu uzu-
petienia programéw studiow podstawowych nalezy zaoferowac kurs dla absolwen-
tow z doswiadczeniem oraz dla innych osob, ktére maja co najmniej pigcioletnie do-
$wiadczenie praktyczne, uzyskane od czasu ukonczenia studiow magisterskich. Tego
typu programy moga by¢ ekwiwalentem kierunkéw pomocniczych przestawionych
powyzej i mozna je prowadzi¢ w trybie wieczorowym, zaocznym oraz w okresie wa-
kacyjnym. Powodem, dla ktorego zachgcamy do tego typu rozwiazan jest fakt, ze stu-
denci kierunkéw zwiazanych z projektowaniem (architektura, projekty przemystowe
1 inne) rzadko rozpoczynaja swoja wlasng dziatalno$¢ gospodarcza zaraz po uzyska-
niu tytutu magistra. Wola raczej pracowac przez wiele lat w istniejacym biurze w celu
zdobycia wiedzy na temat handlu oraz w celu okreslenia niszy rynkowej odpowiedniej
dla nich. Przed rozpoczeciem dziatalno$ci przedsigbiorstwa niszowego, moga uczest-
niczy¢ w szkoleniu z zakresu przedsigbiorczos$ci. Autor uruchomit wtasna firme kon-
sultacyjna z zakresu zarzadzania po dziewigciu latach pracy w istniejacym biurze. Nie
moéglby zatozy¢ swojej firmy tuz po opuszczeniu szkolnej tawy. Kurs prowadzony po
kilku latach od zakonczenia studiéw moglby by¢ przeznaczony dla inzynierdw i na-
ukowcow, ktorzy chcieliby wykupi¢ firmeg, w ktorej pracowali. Wiele technologicz-
nych przedsigbiorstw rodzinnych, w obliczu problemu zwigzanego z dziedziczeniem,
z pewnoscia takze chetnie skorzysta z oferowanych kursow.

By poprawi¢ t¢ sytuacje zaleca si¢ organizowanie warsztatow z zakresu przedsigbior-
czosci dla kadry akademickiej. W rozdziale 3 stwierdziliSmy, Ze aby programy mogly
by¢ skuteczne dla technostarteréw oraz by uczelnie przeksztatcity si¢ w uniwersyte-
ty trzeciej generacji, konieczna jest zmiana w kulturze uniwersyteckiej. Warsztaty dla
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kadry akademickiej moga pomoc we wprowadzaniu tego typu zmian. Rysunek 5.5.
podsumowuje program zgodnie z sugestiami niniejszego akapitu.

( Etap studiéw licencjackich ) ( Etap studiéw magisterskich ) ( Etap po ukonczeniu studiéw )

Kierunek pomocniczy z zakresu
przedsiebiorczosci, jako kurs
po ukoriczeniu studiow

Obowiazkowe wprowadzenie do przedsig-
biorczosci

Rozne przedmioty fakultatywne Warsztaty dla kadry
z zakresu przedsiebiorczosci akademickiej

Kierunek pomocniczy
(40 tygodni)
z zakresu przedsigbiorczosci

Studia magisterskie z zakresu zarzadzania tech-
nologia
i przedsigbiorczosci

Studia magisterskie dajace dwa tytuty: z zakre-
su technologii oraz przedsigbiorczosci

Rys. 5.5. Podsumowanie akademickiego kursu z przedsiebiorczosci

Mozliwe sa tez inne rozwigzania. Norwegian School of Management BI w Oslo ofe-
ruje stopien licencjata w dziedzinie nauk §cistych w zakresie przedsigbiorczosci z pro-
gramem sktadajacym sig w 50% z przedmiotow dotyczacych ogodlnej gospodarki, 40%
kurséw zwiazanych z przedsigbiorczo$cia i 10% przedsigbiorczo$ci w zakresie doty-
czacym pracy dyplomowe;j. Program takich studiéw magisterskich w dziedzinie nauk
Scistych w zakresie biznesu ma specjalizacjg¢ z innowacji i przedsigbiorczosci, obej-
mujace kursy z przedsigbiorczos$ci, kreatywnosci, zarzadzania procesem innowacji,
systemOw innowacyjnych, finanséw przedsigbiorstwa i przedsigbiorczoSci §wiatowej.
Judge School of Management na Uniwersytecie w Cambridge oferuje kursy Business
Vision, marketingu, modeli biznesowych, finanséw, tworzenia zespotow, doradztwo,
komunikacja, prezentacja, wprowadzenie do obrotu, przygotowywanie biznesplanu,
skutecznos¢ dziatania na wtasna reke, zdolno$ci do nawiazywania kontaktow, projek-
ty konsultingowe z zakresu przedsigbiorczosci. Kursy wchodza w sktad licznych pro-
gramow edukacyjnych, wlaczajac w to kursy wakacyjne dla przedsigbiorcéw (jedno-
tygodniowy program w MIT Sloan School of Management, dzigki ktéremu stworzo-
no 24 nowe przedsigbiorstwa do 2004 roku), moduty MBA, programy podyplomowe,
programy studiow licencjackich i programy dedykowane firmom technologicznym.
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Rozpziat 6.

PRZYGOTOWANIE DO
WYKORZYSTANIA ZASOBOW
KNOW-HOW | URUCHOMIENIA
TECHNOSTARTEROW

6.1. KOMERCJALIZACJA KNOW-HOW

W rozdziale 3 zauwazyliSmy, Ze cecha wyrdzniajaca uniwersytety trzeciej generacji
jest systematyczne podejscie do komercjalizacji ich know-how. Sa trzy sposoby na
komercjalizacj¢ know-how:

I.
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Badania zamawiane. Cel oraz zakres badan sg $cisle okre$lone. Klient zawiera
umowe na wykonanie ustugi i pokrywa koszty badania czg$ciowo lub w catosci.
Badania zamawiane prowadzi¢ mozna na zlecenie korporacji, matego lub sred-
niego przedsigbiorstwa (MSP), konsorcjum spotek, organow rzadu lub agencji
rzadowych (np. NASA w USA), organizacji branzowych oraz innych organiza-
cji badawczych i by¢ moze innych klientéw. Uniwersytety zwykle realizuja pro-
jekty, ktére posiadaja walor naukowy. Badania zamawiane maja charakter ba-
dan stosowanych cho¢ na przyktad UE sponsoruje réwniez badania podstawowe.
Z inicjatywa tego typu badan moga wyjs¢ klienci, jak rowniez czlonkowie kadry
akademickiej. Badania zamawiane obejmuja rowniez mate i krotkoterminowe pro-
jekty na zlecenia matych i $rednich przedsigbiorstw.

Badania przedkonkurencyjne. Badania tego typu zamawia pojedynczy sponsor
lub grupa spotek lub tez inne instytucje, czgsto zorganizowane w formie funda-
cji. Decyzje co do przedmiotu badan zleceniodawcy podejmuja wspolnie z na-
ukowcami. Tego typu badania czg¢sto maja charakter poszukiwawczy i skupia-
ja si¢ na tak zwanych badaniach przed wprowadzeniem do obrotu (przedkon-



kurencyjnych), co oznacza, ze prace prowadzone sa nad podstawowg techno-
logia, ktora moze by¢ uzyta do réznych aplikacji opracowywanych komercyj-
nie w firmach sponsorujacych. Badanie ma ograniczony zakres, w tym sensie,
ze pozwala uczestnikom korzysta¢ z podstawowych badan do tworzenia kon-
kurencyjnych aplikacji. To pozwala zapobiec sytuacji, w ktorej te same pro-
dukty lub te same ustugi sa wprowadzane na rynek jednoczesnie, co dopro-
wadzitoby jedynie do konkurencji cenowej, a to nie lezy w niczyim interesie.
Stad tez nazwa — badanie przedkonkurencyjne. Badanie moze zosta¢ zlecone
doktorantom lub kadrze naukowo-badawczej. Dla uczelni moze to by¢ bogate
zrédto publikacji (oplacanych z zewnatrz), a dla sponsoréw jest to stosunko-
wo tani sposob poszerzania i i aktualizowania wiedzy o najnowocze$niejszych
technologiach. Inicjatorami tego typu badan czg¢sto sg profesorowie-liderzy be-
dacy autorytetami w wybranej dziedzinie nauki.

3. Zaktadanie firm odpryskowych (spin-off) w oparciu o wyniku prowadzonych
badan naukowych. W tym podejSciu (w przeciwienstwie do modelu 1) podsta-
wowym celem badania jest efekt naukowy, a uzytkowo$¢ wynikow jest nieza-
mierzona. Jesli tego typu badanie jest sponsorowane przez agencj¢ rzadowa
(zob. rys. 3.7.), uczelnia musi zastrzec prawo do sprzedawania technologii od-
pryskowych stronom trzecim. Technostarterzy, ktorzy zaktadaja firme¢ w opar-
ciu o swoja prace dyplomowa mieszcza si¢ w tej kategorii. Niewiele uczelni
stosuje systematyczne podejscie do okreslania warto$ci powstalych w procesie
badan, niezamierzonych produktow ubocznych. W rezultacie wiele technolo-
gii pozostaje niewykorzystanych. Niektorzy naukowcy wrecz twierdza, ze nie
jest etycznym wykorzystywanie badan sponsorowanych przez rzad w celach
komercyjnych. Jednak wszystkie technologie, ktore moga znalez¢ praktyczne
zastosowanie powinny zostaé wdrozone, a najlepsza metoda ich eksploatacji
jest urynkowienie (komercjalizacja).

W kazdej profesjonalnej firmie ustugowej specjali$ci jednocze$nie tworza, wpro-
wadzaja do obrotu i sprzedaja swoje produkty lub ustugi. W procesie komercja-
lizacji powstaje w tym punkcie swoisty zator, naukowcy nie maja zazwyczaj od-
powiednich kwalifikacji oraz nie interesuje ich poszukiwanie okazji bizneso-
wych. Skupiaja si¢ jedynie na swoich badaniach. Zazwyczaj nie maja do$wiad-
czenia w negocjowaniu kontraktow i nie interesuja ich szczegdétowe zapisy umow.
W zwiazku z tym, w procesie komercjalizacji kluczowa rolg moze odegrac uczel-
niany dzial marketingu. Jest zatem dziwne, ze jedynie kilka uczelni europejskich
posiada takie dziaty. Nalezy jednak doda¢, Zze niektore korzystaja ze wspdlnego
biura w Brukseli, prowadzacego lobbing projektow badawczych w UE.
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6.2. ZARZAD

Jezeli wspotpraca i komercjalizacja know-how ma by¢ kolejnym celem uniwersytetu
trzeciej generacji, w sktad zarzadu powinien wchodzi¢ cztonek odpowiedzialny za re-
alizacje¢ tego celu. Sugeruje si¢ pigcioosobowy (rys. 6.1.) sktad zarzadu uczelni:

® Prezes, odpowiedzialny za koordynacje¢ dziatan, rozwdj kampusu, dotacje i repre-
zentowanie wobec 0sob trzecich 1 spoteczenstwa.

e Rektor, odpowiedzialny za koordynacje i jako$¢ badan, witaczajac w to badania
doktoranckie.

e (Czlonek zarzadu, odpowiedzialny za koordynacje 1 jakos$¢ ksztatcenia oraz wpro-
wadzanie nowoczesnych metod nauczania.

e (Czlonek zarzadu, odpowiedzialny za koordynacje dziatan marketingowych i kie-
rowanie dziatem marketingu, a takze instrumentéw komercjalizacji technologii
1 wspotpracy, wlaczajac w to instrumenty na rzecz wsparcia dla technostarterow
1 parku technologicznego (jesli uczelnia takowy posiada, w tym wspolne obiekty
biurowe dla mtodych przedsigbiorcow).

e Dyrektor finansowy, odpowiedzialny za finanse i administracj¢, zarzadzanie za-
sobami ludzkimi i zarzadzanie nieruchomos$ciami.

Prezes

Cztonek zarzadu
odpowiedzialny
za komercjalizacje technologii

Rektor odpowiedzialny
za badania

ZARZAD

Cztonek zarzadu odpowiedzialny
Cztonek zarzadu za finanse i administracje, zarzadzanie

odpowiedzialny za ksztatcenie zasobami ludzkimi i ustugi

wspierajace - dyrektor finansowy

Rys. 6.1. Model gwiazdy piecioramiennej dla sktadu zarzadu uczelni

Rektor i pozostali cztonkowie zarzadu sa odpowiedzialni wylacznie za koordynacje
1jakos¢ dziatan, ktére nadzoruja, poniewaz wydzialy lub wyspecjalizowane zespo-
ly tematyczne (omawiane w punkcie 3.3.) sa bezposrednio odpowiedzialne za bada-
nia, ksztatcenie 1 wspolprace/komercjalizacje know-how. Wydziaty i/lub wyspecjali-
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zowane zespoly tematyczne podlegaja bezposrednio prezesowi pozostajac jednocze-
$nie pod nadzorem cztonkoéw zarzadu. Wspdlne centra ustugowe (punkt 3.3.) podle-
gaja dyrektorowi finansowemu podczas gdy biuro zarzadu formalnie podlega sekre-
tarzowi zarzadu obstugujacemu bezposrednio cztonkow zarzadu i podlegtemu preze-
sowi. W przeciwienstwie do szefow wyspecjalizowanych zespolow tematycznych,
cztonkowie zarzadu (poza rektorem) musza by¢ nauczycielami akademickimi.

Skupimy sig teraz na cztonkach odpowiedzialnych za wspodtprace i komercjalizacje
technologii.

6.3. ORGANIZACJA WSPOLPRACY
| KOMERCJALIZACJI TECHNOLOGI!

Czlonek zarzadu odpowiedzialny za wspotpracg i komercjalizacjg technologii reali-
zuje cztery zadania, dopowiadajace opisanym ponizej jednostkom organizacyjnym
(por. rys. 6.2.):

Dzial Marketingu sktadajacy si¢ z czterech jednostek:

1. Zesp6t Badan Rynku i Rozwoju, odpowiedzialny za identyfikacjeg i przygotowy-
wanie ofert dla potencjalnych duzych klientow (przemyst, organy rzadu i instytu-
cje badawcze), rozprowadzanie materialdéw marketingowych, prowadzenie stro-
ny internetowej, wydawanie broszur i periodykow uczelnianych, organizacjg im-
prez, w trakcie ktorych uczelnia dokonuje swojej prezentacji, przyjmowanie go-
$ci 1 za wszelkie inne dzialania, ktore pomagaja zidentyfikowa¢ mozliwych part-
nerow i klientdow (na skalg §wiatowa) i/lub zacie$nia¢ kontakty z nimi nawigzana.
Koszty zwiazane z tymi jednostkami pokrywane sa przez Zarzad z tytutu ogol-
nych wydatkow uczelni.

2. Zespot ds. Kontraktow Korporacyjnych, Badan Sponsorowanych i Wspotpracy
odpowiedzialny za:

a) przygotowywanie, kontraktowanie i zarzadzanie ramowymi umowami wspot-
pracy lub na dostawg ustug, zawieranymi z kluczowymi klientami — umowy
te sa zatwierdzane i podpisywane przez wyspecjalizowane zespoty tematycz-
ne lub wydziaty,

b) pomoc w kompletowaniu uczestnikow badan przedkonkurencyjnych na wy-
dziatach i w wyspecjalizowanych zespotach tematycznych. Po stronie zespo-
hu lezy odpowiedzialno$¢ za przygotowanie kontraku podczas gdy wydziat zo-
bowiazany jest do jego realizacji. Zespot moze by¢ jednostka samofinansuja-
cq si¢ w przypadku pobierania optat od realizowanych kontraktow,

¢) zachgcanie korporacyjnych i niezaleznych organizacji badawczo-rozwojo-
wych do wykorzystania budynkéw w parku technologicznym uczelni (zob.
ponizej).

3. Zespot Transferu Technologii, to punkt kontaktowy z uczelnia dla mniejszych
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firm. Mozna poprzez niego zada¢ pytanie uczelni, a takze ztozy¢ wniosek o wspot-
prace w ramach praktyk dla studentow, wniosek o realizacj¢ badania czy wresz-
cie sugestie dotyczace innych form wspolpracy. Zesp6t Transferu Technologii
powinien na biezaco zbiera¢ informacje na temat oferty uczelni. Zespot moze
rowniez by¢ jednostka samofinansujaca sie¢, o ile bedzie pobieraé optaty za za-
warte umowy.

Cztonek zarzadu,
odpowiedzialny
za komercjalizacje
know-how i wspétprace

Dziat Marketingu Dziat Technologiczny Dziat Technostrateréw

Biuro Parku
Technologicznego

Zwigkszanie | |
Zespot Badan Rynku éwiadomoéci Organizacje
i Rozwoju Zespot Identyfikacji badawczo-rozwojowe,

i Klasyfikacji przemystowe
—| Inkubator iniezalezne
Zesp6t ds. Kontraktow
Korporacyjnych, Badan .
] Spponszjro)\,uanych Zespot ds. Wiasnosci Fundusze Produkcja

i Wspétpracy Intelektualnej — ZaaWansoWaII:\ej
technologii
Zarzadzanie nowymi
Zespot Transferu przedsiewzigciami L] Wspolne obiekty
Technologii biurowe

Rys. 6.2. Organizacja komercjalizacji i wspotpracy badawczej

Po drugie, moze istnie¢ Dzial Technologiczny, sktadajacy si¢ z dwoch czgsci:

1. Zespotu Identyfikacji i Klasyfikacji, ktory identyfikuje wszystkie technologie po-
wstajace na uczelni i klasyfikuje je do jednej z trzech kategorii:
a) odpowiednie do licencjonowania lub sprzedazy,
b) odpowiednie jako przedmiot dziatalno$ci nowego przedsigbiorstwa,
¢) nie nadajace si¢ do komercjalizacji.

2. Zespot ds. Whasnosci Intelektualnej, ktory udziela porad dotyczacych ochrony
know-how oraz wnioskuje o przyznanie patentéw, a nastepnie nimi zarzadza.

Drziatl Technostarterow odpowiedzialny za tworzenie, zarzadzanie 1 nadzér nad nowy-
mi przedsigbiorstwami zostanie omowiony w dalszej czg$ci opracowania.
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Biuro Parku Technologicznego odpowiedzialne za zarzadzanie:

1. Nieruchomos$ciami jednostek badawczo-rozwojowych duzych korporacji i firm
B+R. Dziat Marketingu pozyskuje klientéw parku technologicznego, podczas gdy
Biuro Parku zajmuje sig ich techniczng obshuga.

2. Wspolnymi obiektami biurowymi (lokale mieszkalne i ustugowe), nie tylko dla
nowych firm, opuszczajacych inkubatory, ktorych nie sta¢ na wynajem wlasnego
lokalu, lecz rowniez dla profesjonalnych firm ustugowych i bankéw, ktore uta-
twiaja rozwdj nowych firm technologicznych.

Zarzadzanie nieruchomos$ciami oznacza zakup i utrzymanie gruntow, nieruchomo-
$ci, inwestycje budowlane, dzierzawe gruntéw, administrowanie nieruchomoscia-
mi nalezacymi do uniwersytetu oraz przygotowywanie stosownych umow najmu
i dzierzawy.

Park technologiczny to skupisko réznego rodzaju obiektow budowlanych oraz nieza-
budowanych terendw inwestycyjnych przeznaczonych na siedziby przedsigbiorcow
oraz organizacji okotobiznesowych (banki, fundusze, firmy ustugowe itp.), wspot-
pracujacych z uczelnia. Park oferuje takze miejsce startu dla nowych firm technolo-
gicznych. Park stanowi urzeczywistnienie idei karuzeli know-how, ktora zostata opi-
sana w punkcie 3.1.

Dobrym przyktadem efektywnej organizacji transferu technolgii moze si¢ pochwali¢
K.U. Leuven w Belgii, korzystajacy ze wsparcia $rodkow samorzadu regionalnego.
Uniwersytet powotat do zycia organizacj¢ K.U. Leuven Badania i Rozwoj odpowie-
dzialna za komercjalizacjg know-how uniwersytetu, poprzez licencjonowanie i poprzez
zaktadanie nowych firm. Zarzadza ona prawami wtasnosci intelektualnej i jest wspot-
wiascicielem dwoch funduszy inwestycyjnych (ustanowita je wraz z dwoma banka-
mi handlowymi). K.U. Leuven utworzyt kilka parkoéw naukowych np. Haasrode-ob-
szar 120 ha, na ktorym ulokowano firmy odpryskowe uniwersytetu (spin-off), zatrud-
niajace ok. 5 000 osob. Ostatnio otwarto kolejny park, nastepny jest na etapie plano-
wania. W jednym z parkdéw zorganizowano inkubatory z przestrzenia biurowa dla 70
firm, podczas gdy dwa kolejne centra inkubacji przygotowywane sa w rewitalizowa-
nych budynkach biurowych. W kolejnym parku znajduje si¢ Centrum Biznesu-wspdl-
ne obiekty biurowe, w ktorych znajduja si¢ nie tylko firmy IT, ale rowniez firmy zaj-
mujace si¢ multimediami, komunikacja, tekstyliami i powtokami malarskimi dla prze-
mystu, a takze firmy posrednictwa pracy, importowo-eksportowe, drukarnia i firma thu-
maczeniowa. Prawdopodobnie najbardziej imponujacym osiagnigciem K.U. Leuven
jest migdzyuniwersytecki osrodek mikroelektroniki (Interuniversity MicroElectronics
Center-IMEC), uwazany za czotowy europejski samodzielny osrodek badawczy w za-
kresie mikroelektroniki, nanotechnologii, umozliwiajacych stworzenie metod projek-
towych i technologii dla systemow ICT. Stworzony w 1984 r. przez legendarnego pro-
fesora R. van Overstraeten prowadzi badania przedkonkurencyjne wraz ze wszyst-
kimi korporacjami ICT, ktére takze moga wykorzystywac obiekty IMEC do swoich
wiasnych badan. Centrum prowadzi kursy, ktoérych uczestnicy pochodza z wielu kra-
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jow swiata. K.U. Leuven zarzadza wicloma sieciami wysokiej technologii, wlaczajac
w to DSP Valley, Leuven Security Excellence Consortium i inne.

Kolejnym przyktadem jest Uniwersytet w Cambridge, uwazany za najlepszy uniwer-
sytet na §wiecie z najwigksza liczba laureatoéw Nagrody Nobla (81), fundacja Izaaka
Newtona i legendarnym Laboratorium Cavendish, gdzie po raz pierwszy rozszczepio-
no atom i stworzono pierwszy model struktury DNA. Cambridge zaczgto wspiera¢ po-
wstawanie technostarterow dopiero w 1996 r., pod rzadami wicekanclerza Sir Aleka
Broersa, bytego kierownika Zespotu Badawczego IBM. Cambridge wspiera obecnie
ponad 2 000 przedsigbiorstw zajmujacych si¢ zaawansowana technologia (w 1978 r.
bylo ich zaledwie 20), z ktorych 98% bezposrednio wspolpracuje z uniwersytetem,
mimo ze jedynie 10% z nich wywodzi si¢ z muréw Cambridge. Ta zmiana przyczyni-
ta sig¢ do przeksztalcenia jednego z najubozszych obszarow w Wielkiej Brytanii w je-
den z najlepiej prosperujacych i najszybciej rozwijajacych si¢*. Zmiang klimatu dla
przedsigbiorczosci wsparta publikacja Biatej Ksiegi w 1998 1.4, w ktorej stwierdzo-
no, ze ,,zdolnos¢ do przeksztatcania odkryc naukowych w produkty i procesy handlo-
we odnoszqce sukcesy jest podstawowq wiedzq ekonomicznq”. Ksigga zostata zainspi-
rowana przez Raport Banku Bostonskiego z 1997 r., ktory stwierdzal, ze 4 000 firm
zwiazanych z MIT zatrudniato 1,1 mln oséb i uzyskato ekwiwalent PKB w wysoko-
$ci 166 miliardow dolaréw, co oznacza, ze gdyby te firmy stanowily panstwo, byto-
by ono 24 co do wielkos$ci gospodarka na $wiecie. W tym czasie, 19,5% absolwen-
tow MIT zaktadato wlasna firme. Biata Ksigga, ktéra powstata w duzej mierze przy
wspoélpracy z ministrem finanséw, panem Gordonem Brownem, przedstawila wiele
dziatan wiaczajac w to nowy Fundusz (HEIF, Higher Education Innovation Fund) na
rzecz wsparcia kontaktow szkolnictwa wyzszego z sektorem gospodarczym. Dzigki
zapisom Biatej Ksiggi ,,transfer technologii do spoteczenstwa” stat si¢ trzecim ce-
lem instytucji szkolnictwa wyzszego, co umozliwito pozyskanie nowych §rodkéw na
ten cel. Dzigki tym funduszom zostato stworzonych osiem osrodkow przedsigbior-
czo$ci, w tym jeden na Uniwersytecie w Cambridge. Dodatkowo, pewne $rodki zo-
staly przeznaczone na ustanowienie funduszu zalazkowego (University Challenge
Funds) i Centrum Transferu Technologii. W 2003 r., Cambridge dokonat fuzji o$rod-
kéw przedsigbiorczos$ei, centrow i funduszy powotujac Cambridge Enterprise, za-
pewniajace inkubacje, fundusze zalazkowe i kursy specjalistyczne (obecnie w Judge
Management School prowadzonych jest 28 kursow). Cambridge posiada tez park na-
ukowy dla prywatnych przedsigbiorcéw i park technologiczny z budynkami przezna-
czonymi na wspdlne obiekty biurowe. Grupa Technopol Cambridge dziata jako nie-
oficjalna sie¢ organizacji wspierajacych przedsigbiorczo§¢. Ma ona na celu poprawg

3 The Cambridge Phenomenon — The growth of the high-technology industry in a university town,
oraz: The Cambridge Phenomenon revisited, Segal Quince & Wicksteed (www.sqw.co.uk), 1985
odpowiednio 2000.

4 Qur Competitive Future: Building the Knowledge Driven Economy, White Paper, (UK) Department
of Trade and Industry, The Stationary Office Ltd, 16 grudnia 1998 r.
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skali i jakoSci dziatania nowych firm technologicznych. Fenomen Cambridge opiera
si¢ na ,,konstrukcyjnym chaosie i poczuciu wspolnoty i wspotpracy”. Istotny tu jest
fakt, ze to wyktadowecy i studenci, a nie uczelnia, maja prawa wlasnosci intelektual-
nej. To pomoglo wyktadowcom zatozy¢ nowe przedsigbiorstwa z ktorych uniwersy-
tet rowniez korzysta. Idea przedsigbiorczosci jest podtrzymywana przez studentow,
ktorzy ustanowili Cambridge University Enterprenuers (CUE) — ,, organizacje stu-
dentow-pasjonatow stworzongq, by zainspirowaé, wyksztalci¢ oraz utatwié tworzenie
nowych firm opartych na uczelni”. CUE organizuje i prowadzi r6zne konkursy doty-
czace biznesplanéw (Business Plan Competitions — BPC)*. Konkursy te sa finanso-
wane przez prywatnych sponsoréw. W dziatalnosci CUE wazna rolg odgrywa wspol-
praca z grupami aniotéw biznesu.

PrzytoczyliSmy rézne podej$cia Cambridge i Leuven (nie ujmujac nic innym wysoce
rozwini¢tym uczelniom), poniewaz oba w duzej mierze odpowiadaja opisowi wspot-
czesnego migdzynarodowego centrum transferu technologii, przedstawionego w punk-
cie 3.1. Przyktady te wskazuja na fakt, ze nie istnieja standardowe rozwiazania w kwe-
stiach dotyczacych przedsigbiorczosci akademickie;.

Alternatywa dziatan prowadzonych lub wspieranych przez same uczelnie jest ko-
rzystanie ze wsparcia inwestoréw prywatnych, pozostajacych w bliskim kontakcie
z uczelnia. Absolwenci i/lub spotki typu odpryskowego moga zatozy¢ fundusz inwe-
stycyjny 1 organizowa¢ konkursy na biznesplan, jako narzedzie edukacyjne i selek-
cyjne. W tym przypadku sugeruje si¢, zeby cze$¢ uzyskanych dochodow wrocita do
uczelni lub jej pracownikéw w celu podtrzymania motywacji. Firmy prywatne moga
wspiera¢ technostarterow, jak roéwniez poczatkujacych studentéw; w drugim przypad-
ku konieczne staje si¢ zawarcie stosownego porozumienia z uczelnia. Zaleta inicjaty-
wy prywatnej jest to, ze jest szybsza i bardziej elastyczna niz dzialania podejmowane
przez uniwersytet, nie posiadajacy do§wiadczenia biznesowego. Wobec braku $rod-
kow prywatnych uczelnia musi sama zadba¢ o swoja przysztos¢. Wigkszos¢ skutecz-
nych rozwiazan zaktada kombinacj¢ wsparcia prywatnego i aktywnosci uniwersyte-
tu. W kazdym przypadku wsparcie rzadowe jest niezbedne, a kwota dofinansowania
powinna by¢ wysoka, poniewaz transfer technologii, prowadzacy do powstania no-
wych przedsigbiorstw jest najlepsza inwestycja dajaca nowe miejsca pracy przy jed-
noczesnej gwarancji wysokich kwalifikacji personelu. Zasada ta obowiazuje w kra-
jach wysoko rozwinigtych, ktére przenosza tradycyjna produkcj¢ masowa do krajow
o tanszej sile roboczej, jak réwniez krajow rozwijajacych sie, ktore chca w sposob
zréwnowazony wkroczy¢ na rynki §wiatowe.

4 Herriot, W. i Minshall, T., Cambridge Technopole, an overview of the UK's leading high-techno-
logy business cluster, wydane przez St. John’s Innovation Centre i zaktualizowane dwukrotnie (wy-
korzystaliSmy wersj¢ z wiosny 2003).

2 www.cue.org.uk.
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6.4 ORGANIZACJA DZIALAN TECHNOSTARTEROW

Podczas projektowania organizacyjnej struktury przedsigbiorstwa, identyfikuje si¢ po-
wigzania produkt/rynek oraz okresla sposob ich organizacji wewnatrz firmy, a nastgpnie
ustala sposob zarzadzania. Ponizej opisano kryteria dotyczace funkcjonowania firmy:

1.

2.

Projekt powinien pozwala¢ nawiazywa¢ optymalne najlepiej indywidualne rela-
cje z grupami klientow.

Powinno si¢ umozliwi¢ ptynna realizacj¢ proceséw biznesowych przy minimali-
zacji utrudnien.

Nalezy ograniczy¢ system koordynacji tworzac strukture organizacyjna typu sa-
mokoordynujacego sig.

Sprobujemy zastosowac te zasady dla okreslenia dzialan zwigzanych z aktywizacja tech-
nostarterow, przedstawionych w modelu czterech strumieni w rozdziale 4 i w progra-
mach dla technostarteréw oraz nowych firm uniwersyteckich opisanych w rozdziale 5.
Zatozymy, ze w rozwarzaniach zajmujemy si¢ dostawcami, a nie rynkami oraz raczej
ustugami niz produktami. Dostawcy sa przedstawieni na rys. 6.3., a ustugi na rys. 6.4.

Kto moze by¢ dostawca ustug dla technostarterow?

e Uczelnia ekonomiczna, poniewaz jest to miejsce, gdzie prowadzone sa badania
1 nauczana jest przedsigbiorczosé.

e Prywatne firmy:

a) profesjonalne firmy ustugowe, ktore wspierajq kursy przedsigbiorczosci oraz
zapewniaja doradztwo po ich zakonczeniu,

b) finansisci, anioty biznesu, grupy aniotow biznesu, firmy VC, banki, ktore nie
tylko zapewniaja srodki finansowe, lecz rOwniez zapewniaja (moga zapew-
nia¢) doradztwo oraz inne dzialania wspierajace,

¢) duze przedsigbiorstwa lub duzi (emerytowani) przedsigbiorcy, ktorzy przeka-
zuja darowizny (patrz ponizej),

d) zapewnianie darowizn.

e Instytucje uniwersyteckie: dziaty kreacji technostarterow i biuro parku techno-
logicznego przedstawione na rys. 6.2., czgsto zorganizowane w formie centrum
przedsigbiorczosci (jak w Cambridge 1 Harvard Business School). Pamigtajmy
tez, ze kierunki naukowe, techniczne, medyczne oraz by¢ moze inne kierunki
dostarczajq know-how oraz kreuja potencjalnych technostarterow.

Rys. 6.3. Dostawcy ustug dla technostarterow
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Instrumenty wspierajace dla technostarteréw oraz nowych uniwersyteckich firm tech-

nologicznych:

Kategoria

Ogolem

Strumien technologii

Strumien wsparcia

Strumien przedsigbiorcow

Strumien §rodkéw finansowych

Uslugi

Programy zwigkszajace §wiadomos¢.
Edukacja w zakresie przedsigbiorczosci

Dziatania omowione w punkcie 6.3.

Zapewnienie kapitalu ryzyka

Zapewnienie pozyczek (z odroczonym terminem
splaty)

Platformy kojarzenia

Fundusz inwestycyjny

Spotka zarzadzajaca funduszem

Doradztwo
Inkubator
Wspolne obiekty biurowe oraz park technologiczny

Rozprzestrzenianie informacji
Badania w zakresie przedsigbiorczosci
Darowizny

Rys. 6.4. Ustlugi wymagane dla rozwoju technostarteréw

W odpowiedzi na pytanie: ,,Kto co robi?”” mozna sporzadzi¢ rodzaj matrycy produktow/
rynku (w tym przypadku matrycg dostawcow/ustug) oraz okresli¢, ktorzy dostawcy
sa zwigzani z poszczegolnymi instrumentami wsparcia. Taka matryca jest przedsta-

wiona na rys. 6.5.

(.

- Szkota X - Prywatna inicjatywa X - Instytucje )

- Podnoszenie $wiadomosci

- Ksztatcenie

- Doradztwo

- Pozyczki (z odroczonym
terminem sptaty)

- Kapitat ryzyka

- Fundusz inwestycyjny

- Spotka zarzadzajaca fun-
duszem

- Kojarzenie

- Pozyczki

- Inkubator

- Park technologiczny

- Badania w zakresie przed-
siebiorczosci

- Rozprzestrzenianie
informacji

Rys. 6.5. Matryca dostawcow/ustug dla technostarterow. Ciemny punkt=podstawowy
obowiazek, jasny punkt= obowiazek ,zwigzany z dzialaniem”
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Ustugi prowadzone przez uczelnig, przedstawione na rys. 6.5. wiaza si¢ z dziatania-
mi przedstawionymi na rys. 5.1., podczas gdy ustugi dotyczace instytucji wiaza si¢
z diagramem przedstawionym na rys. 6.2. Rys. 6.5. wyraznie pokazuje dylematy or-
ganizacyjne oraz obszary sporow terytorialnych, poniewaz tylko nieliczne ushugi wy-
jatkowo sg zwiagzane z jednym dostawca.

e Ksztalcenie i badania w zakresie przedsigbiorczosci sa oczywiscie domeng uczel-
ni ekonomiczne;j.

e Zapewnienie kapitatu ryzyka oraz fundusze inwestycyjne w rownym stopniu sta-
nowia oczywista czes¢ firm prywatnych.

e Zarzadzanie wspolnymi obiektami biurowymi oraz parkiem technologicznym to
dziatania typowe dla dziatéw uniwersyteckich.

W ten sposob otrzymujemy osiem ustug, ktore obejmuja wigksza liczbe dostawcow,
z ktorych cztery dotycza wszystkich dostawcow. Przyktadowo doradztwo towarzyszy
ustugom edukacyjnym i czgsto jest prowadzone przez doswiadczonych przedsigbior-
cow, ktorzy uczestniczyli w wyktadach; ponadto, poniewaz wydziaty odpowiedzial-
ne sa za administracyjne aspekty inkubatora przedsigbiorczo$ci, beda one $ledzi¢ po-
step powstajacych nowych firm i z tego powodu begda réwniez zaangazowane w do-
radztwo. Widzielismy doradcow szkoty/ inicjatywy prywatnej, ktorzy rywalizowali
z doradcami z wydziatéw. Darowizny pochodza z inicjatywy prywatnej, jednak szko-
ta bedzie cheiata negocjowacé cele finansowane z darowizn, podczas gdy wydziaty za-
koncza swoja dziatalno§¢ na wykonywaniu prac administracyjnych. Jezeli nie osiagna
porozumienia darowizna moze zosta¢ przekazana innym wydzialom.

Wynika z tego, ze tak jak w przypadku wielu dylematéw organizacyjnych, nie istnie-
je tzw. ,,ztoty $rodek” i tym samym nie mozna zastosowac jednego rozwiazania we
wszystkich sytuacjach. Mozna pozwoli¢ dostawcom konkurowaé ze soba do czasu osia-
gnigcia porozumienia, lecz lepiej okre$li¢ im ich podstawowe obowiazki, a nastgpnie
kreowa¢ odpowiednie relacje szczegolnie na styku wspolnych intereséw. Przy wyzna-
czaniu podstawowych obowiazkéw pomoc moze historia. Przyktadowo University of
Twente w Holandii rozpoczat dziatania w zakresie przedsigbiorczosci na kierunku za-
rzadzania dopiero, gdy do prowadzenia wydzialu zostal wyznaczony profesor, ktory
spopularyzowat przedmiot oraz zebrat odpowiedni zespot naukowcoéw. Gdy w wyniku
jego dziatalno$ci powstaty nowe przedsigbiorstwa, profesor otworzyt inkubatory — po-
wstaly one przy dobrej wspotpracy wydziatu z zarzadem uczelni, ktory tradycyjnie byt
zdecydowanym zwolennikiem dzialan w zakresie przedsigbiorczo$ci. Doradztwo dla
nowych i juz istniejacych przedsigbiorcéw byto prowadzone przez zespdt wyktadow-
coéw oraz specjalistow z profesjonalnych firm ustugowych, z ktérymi wspolpracowata
ta uczelnia. Zespot dydaktyczny wraz z departamentem komunikacji wewngtrznej za-
inicjowal réwniez dziatania zwigkszajace §wiadomos$¢. Jednostka, ktora powstata w wy-
niku tych dziatan jest nazywana Nikos (Netherlands Institute for Know-how Intensive
Entrepreneurship). Nikos prowadzi badania, uczy, §wiadczy ustugi konsultingowe oraz
zapewnia wsparcie w zakresie rozwoju przedsigbiorstw; nie zajmuje si¢ natomiast pro-
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wadzeniem parku technologicznego. Nikos przez lata stworzyt imponujaca infrastrukture
oraz wykreowat duza grupe przedsigbiorstw. Na innych uczelniach podobne inicjatywy
sa najczesciej podejmowane z poziomu zarzadu, ktory posiada zwykle polityczne po-
parcie, bo kreuje w regionie nowe miejsca pracy o wysokiej warto$ci dodanej. Efektem
takiego podejscia bedzie wigksza rola struktur uniwersyteckich (tak jak ma to miejsce
w przypadku K.U. Leuven, ktory utworzyt osrodek B+R, finansowany przez flamandz-
ki rzad regionalny oraz inne organizacje lokalne). Wybor pomigdzy rozwiazaniem na-
rzuconym przez szkole oraz rozwigzaniem opartym na zewngetrzych instytucjach spe-
cjalistycznych moze zaleze¢ od tego, gdzie i jak uczelnia rozpocznie tworzenie przed-
sigbiorstw zwiazanych z uczelnig lub stymulowanie technostarterow. Wydaje sig, ze ist-
nieje tu pewna wspotzaleznosc¢, ktora zilustrowano na rys. 6.6.

Przedsigbiorczos¢
odgérna

Inicjatywa

Inicjatywa uczelni Podziat obowiazkéw ze strony administracji

Przedsiebiorczos¢
oddolna

Rys. 6.6. Zrodta dziatan w zakresie przedsiebiorczosci

Zréwnowazona sytuacja istnialaby wowczas, gdyby szkota byta odpowiedzialna za
tres¢, jej wydzialy, dziaty 1 zespoly za wsparcie techniczne i administracyjne a inwe-
storzy prywatni za §rodki finansowe. Postepujac wedtug zasady kciuka narys. 6.3 wy-
ro6znilismy ciemne punkty dla obowiazkow podstawowych oraz jasne punkty dla obo-
wigzkow wynikowych. Jednakze uczelnie moga dokonywac¢ innych wyborow.

Na koniec uwaga dotyczaca darowizn. Uniwersytet w Cambridge posiada budynek
Williama B. Gatesa (zagadka jest, kto go sponsorowat), a wiele uczelni amerykanskich
zdaje si¢ sktada¢ wytacznie z budynkow sponsorowanych. W Europie kontynentalnej
taki sponsoring jest rzadkoscia. Uczelnie potepiaja podzial na biednych i bogatych,
a tym samym odcinaja sobie korzystne Zrédto finansowania z darowizn bogatych oby-
wateli czy korporacji. Ludzie cze¢sto zastanawiaja sig, co mogliby daé¢ cztowiekowi,
ktéry ma wszystko. Odpowiedz brzmi: uczelnie moga da¢ najwigksza satysfakcje oraz
prestiz, a takze co$ nienamacalnego — niesmiertelnos¢. Moga to czynié poprzez przy-
znawanie Nagrody Nobla, nadawanie mniejszych wyr6znien, takich jak doktoraty /o-
noris causa. Czasami nadaja budynkom imiona stynnych profesorow. Wydaje sig, ze
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wiaczenie do oferty uczelni mozliwosci realizacji wigkszych inwestycji nazywanych
imieniem prywatnych fundatoréw, moze by¢ dla nich ciekawa propozycja.

6.5. FINANSOWANIE NOWYCH PRZEDSIEWZIEC

Waznym aspektem dziatan uczelni na rzecz kreacji technostarterow jest organizacja
zrodet finansowania nowych przedsigwzigc. Poza Stanami Zjednoczonymi i Wiel-
ka Brytania zjawisko aniotéw biznesu jest ciagle stosunkowo nowe i mato znane.
Uczelnia moze petni¢ aktywna rol¢ w przyciaganiu inwestorow (ktorzy chea petnié
funkcjg¢ anioldéw biznesu) poprzez ich rejestracj¢ oraz organizowanie spotkan z mto-
dymi pomystodawcami (spotkania ,,mysliwskie”). Podczas tych spotkan technostarte-
rzy przedstawiaja swoje biznesplany zgromadzonym inwestorom, ktérzy moga zada-
wac im szczegdlowe pytania. Ostatecznie to potencjalny inwestor decyduje czy chce
wzia¢ udziat w inwestycji. Typowa strategia dziatania aniota biznesu jest przedsta-
wiona narys. 4.6. W przypadku, gdy uczelnia sama organizuje fundusz inwestycyjny,
by¢ moze wspolnie z innymi inwestorami, schemat dziatania aniota biznesu wyglada
nieco inaczej — przedstawiono go na rys. 4.7. 14.10. Uczelnia moze réwniez podjaé
decyzj¢ o pozostawieniu kwestii inwestowania w nowe przedsigwzigcia firmie pry-
watnej. W tym przypadku fundusz staje si¢ sita napedowsa we wszystkich dziataniach
dotyczacych technostarterow (rys 6.7.).

fundusz

Y

spotka zarzadzajaca

'

Program ]
zwiekszajacy —> Wyktady . W)_’bO", . - .
$wiadomosc Zwyciezcow ! taczenie [ udziatiwsparcie

!

fowienie talentow
itechnika wyceny

Rys. 6.7. Dzialania w zakresie przedsiebiorczosci, ktorych sitag napedowaq jest fundusz

W tym przypadku fundusz, posiadajac przyzwolenie uczelni, organizuje programy
zwigkszajace §wiadomos¢ oraz wyktady, wybiera przedsigbiorstwa, ktore sg przygoto-
wane do finansowania oraz kojarzy dobrych przedsigbiorcéw z uniwersyteckim know-
how. Uczelnia moze ubiegac si¢ o udzial w zysku z wartosci przeniesionej oraz/lub
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uczestniczy¢ w wymianie wlasnosci intelektualnej. Fundusz moze nawet uruchomié
inkubator. Zaleta podej$cia przedstawionego narys. 6.7. jest fakt, ze biurokracja, ktora
zdaje si¢ by¢ nieodtacznym elementem uniwersytetow finansowanych przez panstwo,
moze zosta¢ wyeliminowana, poniewaz uczelnia uzyska wigcej korzysci z powodu
profesjonalizmu, jaki wniosa menedzerowie funduszu. Pobudzanie dziatan technostar-
terow, a zwlaszcza ich finansowanie, nie jest domena uczelni. Powinny one w tym za-
kresie szuka¢ profesjonalnego wsparcia na konkurencyjnym rynku.
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Rozpziat 7.

REALIZACJA ORAZ OCENA MODELU
UNIWERSYTETU TRZECIEJ GENERACJI

7.1. WsTEP

Niemal wszystkie uczelnie sa nadal zorganizowane zgodnie z zasadami modelu drugiej
generacji i wiele z nich uwaza systematyczna wspoltprace, komercjalizacjg know-how
oraz pobudzanie do dzialania technostarterow za dodatkowe zajgcie uczelni, poza jej
podstawowymi zadaniami w zakresie badan i ksztatcenia. Rodzi to pytanie, jakie kro-
ki 1 w jakiej kolejnoéci musi podjac uczelnia, aby stac si¢ uniwersytetem trzeciej ge-
neracji. W niniejszym rozdziale przedstawimy propozycj¢ tzw. modelu trzech szostek
jako narzedzia, ktore ma by¢ wykorzystane w celu dokonania oceny postgpu uniwer-
sytetu w trakcie przeksztatcania si¢ w uniwersytet trzeciej generacji lub oceny sytu-
acji poczatkowej, jezeli uczelnia rozpocznie te¢ droge (punkt 7.2.). Model moze by¢
stosowany w celu zaplanowania procesu przejs$cia z sytuacji poczatkowej do modelu
uniwersytetu rzeciej generacji, procesu, ktory czesto bedzie realizowany przez okres
dhuzszy niz dziesig¢ lat (punkt 7.3.). W ten sposdb niniejszy rozdzial mozna postrze-
gac jako podsumowanie ksiazki.

7 .2. MODEL TRZECH SZOSTEK

Model opiera si¢ na spostrzezeniu, ze istnieja trzy kategorie czynnikéw, ktore cha-
rakteryzuja postep tradycyjnego uniwersytetu na drodze do stania si¢ uniwersytetem
trzeciej generacji (rys. 7.1.). Czynniki te w znacznym stopniu wzajemnie na siebie
oddziatuja.
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Wewnetrzne czynniki
E jakosci uczelni
< Narzedzia > < Sieci

Rys. 7.1. Kategorie czynnikéow sktadajacych sie na uniwersytet trzeciej generacji

Pierwsza kategoria sktada si¢ z wewngtrznych czynnikow jakoSci, charakterystycz-
nych wartosci, postaw oraz zalet, ktore sa kluczowe dla uniwersytetu trzeciej gene-
racji. Takie czynniki nie moga by¢ zmienione z dnia na dzien. Druga kategoria obej-
muje okreslone instrumenty potrzebne do komercjalizacji know-how oraz wsparcia
technostarterow — zostaty one omowione w rozdziale 4. Instrumenty te moga poja-
wi¢ si¢ znacznie szybciej niz nastgpuje proces zmian czynnikow wewngetrznych, pod
warunkiem, ze istniejq $rodki na ten cel. Uniwersytet trzeciej generacji jest uczelnig
sieciowa i jej skuteczno$¢ w duzym stopniu wyznacza jako$¢ komunikacji wewngtrz-
nej oraz kontakty uczelni z instytucjami zewngtrznymi. Potrzeba czasu, aby stworzy¢
sieci, przy czym czas ich budowy znajduje si¢ gdzie$ pomigdzy czasem zmiany czyn-
nikéw wewngtrznych a czasem budowy instrumentéw. Kazda z tych trzech kategorii
sktada si¢ z sze$ciu czynnikow, stad nazwa — model trzech szdstek, ktory teraz szcze-
gotowo omoéwimy. Pominiemy jednak czynniki zewngtrzne — co nie znaczy, ze nie
nalezy przywiazywac do nich wagi. Fakt, czy uczelnia znajduje si¢ na terenie wyso-
ko uprzemystowionym lub na terenach zielonych moze mie¢ duze znaczenie dla jej
postaw. Jednakze uczelnia nie ma wptywu na te czynniki i z tego powodu nie sa one
czg$cig ponizszej analizy.

7.2.1. WEWNETRZNE CZYNNIKI JAKOSCI

Uczelnig tworzy kadra (naukowa, zarzadzajaca oraz wspierajaca) i studenci, kiero-
wani poprzez wizj¢ 1 strategi¢, powiazani ze soba struktura organizacyjna i kultu-
ra, korzystajacy wspolnie z budynkéw oraz srodkdw finansowych. Tradycyjnie ele-
menty te sklaniaja si¢ w strong modelu uniwersytetu humboldtowskiego, ktéry kta-
dzie nacisk na badania oraz ksztalcenie. Takie czynniki nie tatwo podlegaja zmia-
nom, nawet, jesli istnieje taka wola. Z tego powodu nazywamy je wewngtrznymi
czynnikami jakosci.

Pierwszy czynnik dotyczy wizji, misji i filozofii uczelni. W przypadku uniwersyte-
tu trzeciej generacji deklaracja dotyczaca wizji uczelni powinna dostarczy¢ wyraz-
ny zarys jej celow, dzigki realizacji ktorych ma si¢ ona sta¢ (globalnym) centrum wy-
miany know-how oraz zapewnic¢, ze wspotpraca z partnerami zewnetrznymi (korpo-
racjami, nowymi firmami, instytucjami zajmujacymi si¢ badaniami naukowymi i roz-
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wojem technologii, profesjonalnymi firmami ustugowymi oraz innymi firmami) jest
postrzegana jako konieczna w celu udoskonalenia kadry uczelni oraz jej instytucji.
Misja powinna okresla¢ trzy rownorzedne cele: badanie, ksztatcenie oraz wspotpraca/
komercjalizacja know-how. Poprzez ,.filozofi¢” uczelni rozumiemy model biznesowy,
zwlaszcza pytanie, jak uczelnia postrzega siebie w stosunku do swoich zewngtrznych
partnerow, wliczajac w to partnerow krajowych. Wystepuje on tam, gdzie wkracza
koncepcja karuzeli know-how (punkt 3.1.), jak réwniez deklaracja, ze uczelnia pre-
feruje raczej komercjalizacjg poprzez nowe przedsigwzigcia niz licencjonowanie lub
sprzedaz know-how. Latwo jest umiesci¢ takie kwestie na papierze, znacznie trudniej
jest je urzeczywistni¢ oraz sprawic, by zostaty zaakceptowane przez srodowisko uni-
wersyteckie oraz osoby zainteresowane. Oceniajac stopien, w ktorym uczelnia spel-
nia wizj¢, misjg oraz filozofi¢ uniwersytetu trzeciej generacji, powinno si¢ nie tylko
uwzgledni¢ niniejszy tekst, lecz przede wszystkim stopien, w ktorym funkcjonuje on
jako przewodnik dla catego srodowiska uniwersyteckiego.

Drugim czynnikiem jest stopien funkcjonowania struktur i kultury innowacji oraz przed-
sigbiorczo$ci. Jasnym jest, Zze uczelnia ma niska kulturg innowacji, jezeli jej struktura fi-
nansowa faworyzuje istniejace wyktady oraz tradycyjne metody nauczania. Zdecydowanie
popieramy finansowa strukturg uczelni, w ktorej jednostki (jednostki stanowiace cze$¢ kie-
runkow badz lepiej wyspecjalizowane zespoty tematyczne — patrz punkt 3.3.) sa odpowie-
dzialne za zyski. Oznacza to, ze prowadza rachunek zyskow i strat oraz generuja zyski
z badan, ksztalcenia oraz komercjalizacji know-how, bedac obcigzonym kosztami osobo-
wymi oraz kosztami za ushugi. Jezeli jednak zyski z tytutu prowadzenia wyktadow sa pro-
porcjonalne do liczby studentow, hamowane jest wprowadzanie nowych zaje¢ i popierane
sa zajgcia standardowe. Nowe przedmioty wymagaja znacznych inwestycji, chociaz po-
czatkowo liczba studentow uczeszczajacych na te zajecia jest niewielka. Jesli nie istnieje
rekompensata z tytutlu wprowadzenia innowacji takie przedmioty beda bardzo kosztow-
ne do zrealizowania dla jednostki i beda one w naturalny sposéb koncentrowaé si¢ na do-
skonaleniu istniejacych zajg¢. To samo odnosi si¢ do stosowania nowoczesnych metod
nauczania, ktore czg¢sto wymagaja znacznych inwestycji, ktére powinny by¢ rownowa-
zone poprzez system nagrod. Wyniki struktury organizacyjnej sq niskie jesli jej gtéwnym
elementem sa kierunki. Wynik jest wyzszy, jesli instytuty oraz kierunki miedzywydzia-
fowe bezposrednio sktadaja sprawozdanie zarzadowi (oraz maja wlasnych pracownikow
1 prowadza rachunek zyskow i strat) oraz gdy ustugi sa przekazywane wspdlnemu cen-
trum uslugowemu. Jezeli istnieje wolny rynek, na ktorym takie centra musza konkurowac
z zewnetrznymi dostawcami, wynik jest nawet wyzszy. Elementem czynnika wewngtrz-
nego jest sktad zarzadu, zwlaszcza odpowiedz na pytanie, czy istnieje cztonek zarzadu
odpowiedzialny wylacznie za wspoltpracg oraz komercjalizacje know-how (patrz model
gwiazdy pigcioramiennej — punkt 6.2.). Rownie istotnym elementem jest organizacja za-
rzadu oraz obsadzanie stanowisk (rys. 6.2.). Znacznie trudniejszy do zmierzenia jest sto-
pief, w jakim kultura pracy (warto$ci i postawy kadry naukowej oraz studentéw) ma cha-
rakter innowacyjny 1 zwiazany z przedsigbiorczoscia. Teoretycznie uczelnia powinna re-
gularnie prowadzi¢ badania dotyczace postaw wszystkich swoich pracownikéw. Jesli nie

112



ma $rodkow na przeprowadzenie takich badan, mozna dokona¢ pomiaru poprzez pobra-
nie probek. Kultura organizacyjna jest oparta w duzym stopniu na strukturze organizacyj-
nej oraz finansowej. Poglad, Ze kultura jest raczej staltym elementem, ktory moze zostaé¢
zmieniony jedynie przy pomocy znacznych wysitkéw oraz przez dtuzszy okres w duzym
stopniu jest nieprawdziwy. Jezeli zmieni si¢ system nagrod finansowych, towarzyszy¢ mu
beda gwaltowne zmiany w kulturze.

Trzecim czynnikiem sa postawy populacji studentéw. Jakich studentéw chee przyciagnac
uczelnia? Dziatania marketingowe uczelni, ktorych przykladem sg strona internetowa,
materiaty promocyjne, ogloszenia oraz inne $rodki, powinny by¢ adresowane do takiego
typu studentow, jaki preferuje uczelnia. Jezeli uczelnia przeprowadza egzaminy wstepne,
nie powinny one mierzy¢ jedynie mozliwosci intelektualnych, lecz rowniez zawieraé py-
tania dotyczace postaw, wartosci oraz celdw kandydatow na studia. Wiele uczelni eko-
nomicznych ocenia przychodzacych studentéw przy pomocy odrebnych testow, dysku-
sji grupowych wydarzen sportowych oraz oceny arbitrazowej (dokonywanej przez absol-
wentow), wyobrazenia, ze jako$¢ wynikow uzyskiwanych przez studentow, jest determi-
nowany w rownym stopniu przez jako$¢ ich wktadu, jak i przez jako$¢ ich wyksztatcenia
(ideat na wejsciu — ideat na wyjsciu, odpad na wejsciu — odpad na wyjsciu). Czynnik oce-
ny studentéw sktada sie z tego powodu ze standardu przecigtnej jakosci studentow oraz
wysitkéw marketingowych oraz by¢ moze projektow wyboru, ktore ich dotycza.

Czynnik czwarty dotyczy jakos$ci, sposobu doboru oraz promowania kadry. Zbyt cz¢-
sto za kryterium selekcji przyjmowane sa jedynie walory intelektualne oraz wyniki
uprzednio prowadzonych badan — dzieje si¢ tak np. w ogloszeniach w prasie codzien-
nej dotyczacych wolnych etatow. W takich ogtoszeniach (a pdzniej w procedurze wy-
boru) notorycznie brakuje wymagania takiego jak umiejetnos¢ nauczania. Nigdy nie
spotkalismy si¢ z ogloszeniem, w ktorym wymagano cech takich jak innowacyjnos$¢,
przedsigbiorczos¢ czy cech zwiazanych z handlem. Cztonkowie kadry uniwersytetu
trzeciej generacji powinni juz posiada¢ takie cechy w podobnym nasileniu, jak cechy
intelektualne oraz zdolno$¢ pomys$lnego prowadzenia badan. Krotko méwiac czwar-
ty czynnik powinien mierzy¢ zintegrowane cechy kadry akademickiej (lub przynajm-
niej pracownicy uczelni powinni tacznie posiada¢ wszystkie te cechy; bo nie jest ani
konieczne, ani mozliwe, aby kazdy cztonek kadry posiadal wszystkie te cechy), jak
réwniez system marketingu, selekcji i promocji.

Jezeli uczelnia posiada duzo terenéw oraz wiele budynkéw, moze znacznie tatwiej
stworzy¢ inkubator przedsigbiorczosci, wygospodarowaé wspdlne obiekty biurowe
oraz utworzy¢ park technologiczny, niz wowczas, gdy te zasoby sa skromne. W tym
kontekscie uczelnie posiadajace wlasny kampus poza miastem posiadaja wyrazna
przewage nad uczelniami usytuowanymi w miescie, ktore mieszcza si¢ czgsto w roz-
nych budynkach, znacznie od siebie oddalonych.

Ostatecznie oraz zgodnie z powyzszymi wypowiedziami cenna zaleta jest istnienie
funduszu na rzecz nowych dziatan, powiedzmy, funduszu innowacji. Taki fundusz
moze finansowa¢ nowe wyktady, innowacyjne zmiany w ksztatceniu, nowe obszary
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badan oraz instytucje, ktore przedstawiono w punkcie 6.3.

Rys. 7.2. stanowi podsumowanie wewngtrznych czynnikow jako$ci omowionych po-
wyzej.

Wewnetrzne czynniki jakosci

Wizja, misja i filozofia

Struktura i kultura organizacyjna i finansowa

Postawy, wlasciwos¢ populacji studentéw i narzedzia wyboru
Postawy, wiasciwos¢ kadry akademickiej oraz systemdw promogji
Dostepnos¢ terendw oraz budynkéw

Dostepnos¢ funduszu innowacji

ok wnN =

Rys. 7.2. Wewnetrzne czynniki jakosci

7.2.2. PoszCZEGOLNE INSTRUMENTY

Druga kategoria kluczowych czynnikéw wptywajacych na sukces przedsigbiorczo$ci
1 aktywnosci technostarterow stanowia instrumenty specjalnie przeznaczone do wspie-
rania dziatan w dziedzinie przedsigbiorczos$ci, czy to odgérnych (nowe firmy powsta-
e przy uniwersytetach) oraz oddolnych (technostarterzy sposrod studentéw i kadry
akademickiej). Gama instrumentow zgodna jest z czterema elementami ,,drogi roz-
woju technostartera” zgodnie z punktem 5.1. Dwa instrumenty nalezy doda¢ do tego
modelu, mianowicie infrastrukture finansowa ew. badania w dziedzinie przedsigbior-
czoS$ci oraz ogolnie wspotprace 1 komercjalizacje know-how. Instrumenty te przed-
stawiono na rys. 7.3.

Szczegdtowe instrumenty w dziedzinie przedsiebiorczosci

1. Programy zwiekszajace $wiadomos¢ i rozgtos

2. Program edukacyjny o przedsiebiorczosci

3. Inkubatory

4. Wspolne obiekty biurowe i park technologiczny

5. Infrastruktura finansowa

6. Badania w dziedzinie aktywizacji technostarteréw i przedsiebiorczosci

Rys. 7.3. Szczegb6towe instrumenty

Programy zwigkszajace §wiadomos¢ przedsigbiorczos$ci omawialiSmy w punkcie
4.3. Najlepszym programem zwigkszajacym $wiadomos¢ studentéw sa obowiazko-
we zajecia z wprowadzenia do przedsiebiorczosci (punkt 5.3.). Jesli ich organiza-
cja nie jest mozliwa, wszyscy studenci kierunkow podstawowych powinni uczestni-
czy¢ w zajeciach zwigkszajacych §wiadomosc¢ przedsigbiorczos$ci, na przyktad w for-
mie nieformalnych spotkan z wyktadowcami wywodzacymi si¢ z krggéw mtodych
przedsigbiorstw powstatych wokot uczelni, jesli to mozliwe w potaczeniu z wizytami
w ich firmach w celu zapoznania si¢ z panujaca tam atmosfera. Alternatywnie, moz-
liwe jest stworzenie programu wiaczajacego w zajecia gry symulacyjne w dziedzinie
zarzadzania/przedsigbiorczos$ci lub inne narzgdzia edukacyjne (punkt 5.3.). Waznym
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jest by nie zapomina¢ o kadrze akademickiej i przygotowa¢ odpowiednie warsztaty
réwniez dla nich.

OmawialiSmy kwesti¢ rozglosu uznajac ja za kluczowy czynnik sukcesu (,,nic lepiej
nie przyczynia si¢ do odniesienia sukcesu niz sukces”) w punkcie 4.7. Dziatania ma-
jace na celu rozpowszechnianie informacji dotycza znacznie szerszych kregow od-
biorcoOw niz sami studenci i kadra, odbiorcow programoéw zwigkszajacych $§wiado-
mo$¢. Dzialania te wspieraja tworzenie entuzjastycznej atmosfery i odciagaja uwage
od przedsigbiorstw §wiadczacych ustugi dla firm i przemystu, innych instytucji ba-
dawczych oraz administracji panstwowej/politykow.

Programy edukacyjne przedstawiono w rozdziale 5 (punkty 5.3.-5.6.). Inkubator oraz
wspolne obiekty biurowe omoéwiono w punktach 4.6., 5.7. oraz 5.8.

W celu zapewnienia finansowania nowych firm, nalezy udostgpni¢ szereg instytucji
1 rozwiazan:

e fundusze uniwersyteckie oraz fundusze czgSciowo sponsorowane z zewnatrz (jak
opisano w poprzednim ustgpie);

e platforma kojarzenia partneréw organizujaca sesje w czasie ktorych technostarte-
rzy oraz nowe firmy powstate przy uniwersytetach przedstawiajg si¢ forum zare-
jestrowanych inwestorow (punkty 4.5. 14.7.). WymieniliSmy te instytucje i roz-
wiazania w pozycji ,,Instrumenty” w niniejszym ustepie;

e sie¢ finansistow, ktora zostanie omowiona w nastepnym ustepie.

I w koncu, podkreslilismy znaczenie badan w dziedzinie przedsigbiorczo$ci, ponie-
waz nie mozna oferowa¢ wyktadow i warsztatow na ten temat nie przeprowadziw-
szy wezesniej odpowiednich badan. Takie badania sa rowniez konieczne by mozliwe
bylo uczestniczenie w migdzynarodowej sieci konferencji na ten temat, majacej na
celu uswiadamianie kadry akademickiej w tej dziedzinie (punkt 4.8.).

7.2.3. SIECI

StwierdziliSmy, ze uniwersytet trzeciej generacji jest typowa sieciowa uczelnia.
Oznacza to, ze wspotpraca z partnerami zewngtrznymi jest znacznie glgbsza niz wspot-
praca i komunikacja z innymi uczelniami i przedstawicielami przemyshu w modelu
uniwersytetu drugiej generacji. Rozne rodzaje partnerow — a zatem 1i sieci — przed-
stawiono na rys. 7.4.

Sieci

1. Doradcy

2. Inwestorzy nieformalni

3. Ustugi dla firm

4. Korporacje i niezalezne organizacje badawcze
5. Sieci wewnatrzuczelniane

6. Sieci miedzyuczelniane

Rys. 7.4. Sieci
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Zauwazylismy, ze doradcy moga pochodzi¢ z trzech réznych zrodet:

e Doradcy, ktorzy uczestniczyli w programach edukacyjnych i ktérzy w dalszym
ciagu wspieraja nowe firmy i technostarterow po zakonczeniu kursow.

e Doradcy zgromadzeni wokot inkubatorow.

e Doradcy, ktoérzy wywodza si¢ z funduszy inwestycyjnych oraz inwestorzy niefor-
malni peliacy rolg doradcow.

W praktyce, nalezy szczegdlng uwage zwrdci¢ na zapewnienie, by dziatania w zakre-
sie doradztwa byty dobrze skoordynowane. Ponadto, doradcy powinni przej$¢ odpo-
wiednie szkolenia i musza otrzymywaé wlasciwe informacje zwrotne. Korzystne jest
réwniez, jesli maja oni mozliwo$¢ wymiany do§wiadczen. Doradztwo jest zawodem,
ktoérego nie nalezy nie doceniaé!

Rola inwestorow nieformalnych i innych finansistoéw przedstawiona zostala bardziej
szczegodtowo w punkcie 4.5. Przedsigbiorstwa §wiadczace ushugi dla firm, takie jak
audytorzy, konsultanci w dziedzinie zarzadzania, marketingu i praw wtasnosci inte-
lektualnej stanowia czynniki ulatwiajace sprawna pracg tego systemu (punkt 4.6.).

W punkcie 3.1. przedstawilismy karuzelg know-how jako glowna ideg¢ uniwersytetu
trzeciej generacji. Poprzez uczynienie uczelni czg$cia migdzynarodowego centrum
wymiany know-how, zwigkszono konkurencyjnos$¢ ksztatcenia i badan naukowych.
W wielu krajach powotano indywidualne organizacje badawcze zajmujace si¢ bada-
niami w okreslonych dziedzinach nauk stosowanych i technologii. Teraz, po fakcie,
mozna zatowac, ze uniwersytety utracity mozliwos$¢ rozszerzenia swoich ustug wobec
spoteczenstwa. Jednakze, model uniwersytetu drugiej generacji promowat wyrazne
rozréznienie pomigdzy czysto teoretyczna nauka i podstawami technologii a nauka-
mi stosowanymi i technologia. W ten sposob stworzono catkiem niepotrzebne podzia-
ty pomigdzy uniwersytetami a innymi instytucjami badawczo-rozwojowymi (B+R),
ograniczajac wspotprace i wymiang studentow. W praktyce bowiem, naukowcy i ba-
dacze niezaleznych jednostek B+R i uczelni zawsze znajdowali mozliwosci wspot-
pracy. Istnieje wiele przyktadow na to, ze wiodacy naukowcy zatrudnieni byli w kil-
ku instytucjach badawczych. Nalezy koniecznie naprawic ten ,,btad konstrukcyjny”.
W Holandii w Agricultural University of Wageningen potaczyt si¢ z 14 instytutami
zajmujacymi si¢ technologiami stosowanymi w réznych dziedzinach rolnictwa i prze-
tworstwa spozywczego. Utworzono w ten sposob osrodek Wageningen UR (uniwersy-
tet i badania), potezny instytut zajmujacy si¢ wszystkimi mozliwymi aspektami nauk
rolniczych i gospodarki zywno$ciowej (szczegolnie od czasu, gdy 26 mniejszych in-
stytucji naukowych i przedsigbiorstw przystapito to tego przedsigwzigcia). Instytut
ten jest przyktadem prawdziwego mi¢dzynarodowego centrum wymiany know-how.
Scalenie to utatwit fakt, iz wigkszo$¢ instytutdéw, ktore potaczyly si¢ z uniwersyte-
tem, potozonych byto w jego poblizu. Potega migdzynarodowego centrum wymiany
know-how wzmocniona zostala utworzeniem nowych centréw badawczych firm zajmu-
jacych si¢ przetworstwem spozywczym i rolnictwem, jak rowniez inkubatora najroz-
niejszych instytucji wspierajacych technostarterow. Jesli takie potaczenie jak w przy-
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padku Wageningen nie jest mozliwe, uczelnia powinna dazy¢ do stworzenia o§rodkow
badawczych niezaleznych instytucji i firm mieszczacych si¢ w jej poblizu.

Sieci migdzyuczelniane stanowia czg¢sto zapomniane elementy infrastruktury uczel-
ni, gdyz poszczegdlne podmioty prowadza dziatalnosc¢ jako niezalezne organy, maja-
ce niewielki kontakt ze soba nawzajem. Spostrzegli$my silna tendencjg tworzenia or-
ganizacji migdzywydziatowych, zwanych wyspecjalizowanymi zespotami tematycz-
nymi. Uwazamy, ze w przysztosci stana si¢ one podstawa struktury uczelni i zastapia
strukture wydzialow. Nawet przy wyspecjalizowanych zespotach tematycznych, sieci
migdzyuczelniane w dalszym ciggu maja olbrzymie znaczenie, poniewaz na wspotpra-
cg sktada sig tyle czynnikdw, ze struktura organizacyjna nie ma mozliwosci uwzgled-
nienia ich wszystkich. Takie nieformalne sieci musza przejaé czes$¢ tych dziatan.

Sieci migdzyuczelniane wzmacniaja rowniez ideg uniwersytetu trzeciej generacji.
Ulatwiaja wspotprace w dziedzinie badan i ksztatcenia oraz wymiang doswiadczen
oraz wspotpracy i komercjalizacji know-how. Tymczasowa wymiana studentow i kadry
akademickiej stanowi jeszcze inne rozwigzanie, ktore moze by¢ bardzo skuteczne.

7.2.4. STosowANIE MODELU TRZECH SZOSTEK

Model trzech szdstek moze by¢ wykorzystywany do okresowej oceny postgpow po-
czynionych przez uczelni¢ w dazeniu do realizacji modelu uniwersytetu trzeciej gene-
racji oraz jesli jej ambicje sa bardzie powsciagliwe, do oceny postepoéw poczynionych
w zakresie wspotpracy i komercjalizacji know-how oraz dzialan w zakresie wspierania
technostarterow. Wypehianie formularza takiego jak przedstawiono narys. 7.5. przy-
znajac oceny w skali od bardzo zty do bardzo dobry stanowi dobry spos6b na monito-
rowanie postgpow. Ponadto, taki model moze stanowi¢ podstawe wieloletniego pla-
nu rozwoju uniwersytetu. Wypetnianie tego formularza po raz pierwszy moze okazaé
si¢ zadaniem frustrujacym dla znacznej wigkszosci uczelni, poniewaz niewiele ocen
poczatkowo bedzie plasowac si¢ powyzej minimum. Nawet zaawansowane uczelnie
beda uzyskiwac wyniki raczej nie wyzsze niz 50%.

2006 2007 2008 2009 2010

Czynniki wewnetrzne
Wizja
Struktura i kultura

Charakterystyka - studenci
Charakterystyka — karda
Grunty i budynki

Zrédta finansowania
Razem

Szczegodtowe instrumenty

Programy zwigkszajace Swiadomos¢
przedsigbiorczosci

Ksztatcenie

Inkubator
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Wspolne biura/park technologiczny

Infrastruktura finansowa

Badania

Razem

Sieci

Doradcy

Finansisci

Ustugi dla firm

Inne organizacje badawcze

Sieci miedzyuczelniane

Sieci wewnetrzuczelniane

Razem

tacznie

Rys. 7.5. Lista trzech széstek

7.3. REALIZACJA MODELU UNIWERSYTETU
TRZECIEJ GENERACJI

Czgsto cytuje si¢ stowa Marka Twaina: ,,Jestem zdecydowanie za postepem ale zmian nie
lubig”. Stwierdzenie to jest prawdziwe w przypadku wigkszosci uniwersytetow o dhugie;j tra-
dycjii gleboko zakorzenionych tradycjach. Powszechne jest zjawisko, ze im nizej w struk-
ture organizacji si¢ spojrzy, tym bardziej surowe i konserwatywne postawy si¢ napotyka.
We wczesniejszych badaniach przeprowadzonych w wielu przedsigbiorstwach probowa-
lismy ustali¢, w jakim zakresie koncepcja ta odpowiada rzeczywistosci®’. Wniosek z tych
badan jest taki, ze zmiana jest kwestia emocjonalna. Ludzie chca zmian, nie chea jednak
by¢ zmieniani. Zakres, w jakim ludzie gotowi sa zmienia¢ si¢ zalezy w duzym stopniu od
zarzadzania tymi zmianami. Badania pozwolily rozrozni¢ trzy rodzaje pracownikow:

Chetnych do zmian, czyli wykazujacych postawe aktywna, umiej¢tnos$é przewi-
dywania i dostosowywania si¢ do sytuacji. Okreslenie to mozna zdefiniowac jako
$wiadome dazenie do nieustannej kontroli wiasnych dziatan i wynikow oraz dzia-
tan departamentu i dostosowywanie ich w taki sposéb by spetnialy wymagania
wynikajace z dynamiki ,,Srodowiska” danego przedsigbiorstwa lub ze zmienio-
nych zamierzen i celow organizacji.

Gotowych do zmian, czyli wykazujacych wyrazna gotowos$¢ do poddania si¢ zmia-
nom wynikajacym z wymagan, przed ktorymi stangto przedsigbiorstwo w wyniku
specyficznej dynamiki srodowiska przedsigbiorstwa lub ze zmienionych zamie-
rzen i celow. Okreslenie to zwiazane jest §cisle z gotowoscia pasywna, nie zgta-
szaniem sprzeciwu i deklarowana checia dokonania zmian, pod warunkiem, ze
kto$ inny przejmie inicjatywg.

4 Wissema, J.G., Fear of Change? A myth!, w: Journal of Change Management, tom 1, nr 1, lipiec
2000, str. 74-90.
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® Niezdolnych do zmian, wykazujacych zasadniczy sprzeciw wobec wszelkich zmian.
Niezaleznie od tego ile istotnych powodow i przestanek do wprowadzenia zmian
zostanie im przedstawione, ani jak wiele zapewnien 1 gwarancji im si¢ ztozy, ze
nie beda miaty miejsca szkody personalne. Taki pracownik lub kierownik bedzie
odmawiaé, a nawet sabotowa¢ wszelkie zmiany.

W kazdym przedsigbiorstwie znalez¢ mozna wielu pracownikow chetnych do zmian oraz
gotowych do zmian. Gotowos¢ do zmian poszczegolnych pracownikow jest tak duza jak wy-
soki jest stopien, w jakim sg oni do tego motywowani. Typowym uchybieniem w dziedzi-
nie zarzadzania jest niedostateczne wykorzystanie przychylnosci pracownikéw do zmian.
Dobre pomysty nie sa zglaszane, poniewaz brakuje miejsca, gdzie moglyby by¢ wystu-
chane oraz poniewaz nikt o nie nie prosi. Osoby wykazujace inicjatywe uwazane sa za
problematyczne, za ,,rodzaj szumow w tle naruszajacych naturalny tok pracy”. Skuteczne
zarzadzanie zmianami uzaleznione jest od trzech czynnikow: tzw. potencjatu zmian (rys.
7.6.) na poczatku, zakresu, w jakim stosowane sa elementy ,,dobrego” zarzadzania zmia-
nami (rys. 7.7.) oraz whasciwego wyboru strategii wprowadzania zmian. Ambitne cele, ta-
kie jak stworzenie konkurencyjnego centrum wymiany know-how oraz realizacja modelu
uniwersytetu trzeciej generacji wyzwalaja wiele pozytywnej energii. Pomysty takie sa sku-
tecznie realizowane przez pracownikow chetnych do zmian ze wsparciem pracownikow
gotowych do zmian, przy zalozeniu, ze nast¢puje pomigdzy nimi skuteczna komunikacja.
Komunikacja ta powinna mie¢ miejsce zarowno przed, jak i w czasie procesu wprowa-
dzania zmian. Doskonaty proces komunikacji przed zasadnicza zmiana obejmuje przygo-
towanie planu strategicznego, w ktdrym uczestniczy wielu pracownikéw. Menedzerowie
moga pogardza¢ takimi dziataniami (,,Przeciez i tak wiemy jak bedzie”), jednak jak po-
wiedziat Mao Thse Tung: ,,Sam plan to nic, wazne jest planowanie”. W wyniku procesu
planowania strategicznego moga wytoni¢ si¢ ambitne cele popierane przez znaczna wigk-
szo$¢ (cho¢ nie wszystkich) pracownikéw. Proces zmian przebiega wowczas znacznie ta-
godniej niz w sytuacji, gdy zabraknie powszechnego zrozumienia i akceptacji.

Potencjat zmian jest:
Niski Wysoki
- brak zaufania do zarzadu - istnieje niemate zaufanie do zarzadu
- staba komunikacja wewnetrzna - dobra komunikacja wewnetrzna
- brak planéw i strategii przedsiebiorstwa (jasnych - jasne i odpowiednio przekazywane
i odpowiednio przekazanych do wiadomosci) do wiadomosci pracownikéw plany
- strategia defensywna i strategia przedsiebiorstwa
- niska lub niejednolitakultura korporacyjna/ - strategia ofensywne
réznorodnos¢ kultur - silna, jednolita kultura korporacyjna,
- przedsiebiorstwo ma staby lub nienajlepszy wize- pracownicy sa dumni ze swojej firmy
runek - przedsiebiorstwo ma dobry wizerunek
- mglista lub niejasna struktura organizacyjna - przejrzysta struktura organizacyjna
- organizacja stanowi czes¢ wiekszego kompleksu - organizacja jest niezalezna
i jest uzalezniona w procesie decyzyjnym od innych lub zdecentralizowana
elementéw kompleksu- organizacja odnosita - mtode i dynamiczne przedsiebiorstwo
sukcesy w przesztosci - wyniki operacyjne sg albo doskonate
- wyniki operacyjne utrzymuija sie na srednim poziomie | albo bardzo stabe

Rys. 7.6. Potencjal zmian w fazie poczatkowej
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Cechy dobrej strategii zmian

- problem jest z wyprzedzeniem prezentowanym publicznie, by decyzja nie byta zaskakujaca

- cel zmian jest catkowicie jasny, czyli nie jest wieloznaczny, niewystarczajaco wyjasniony lub ,zbyt zto-
zony”

- istniejg odpowiednie zapisy umozliwiajgce uczestnictwo w procesie zmian i procedury utatwiajace
dostosowanie, szczegdlnie w przypadkach, gdy zmiany dotycza indywidualnych kwestii

- istnieje faktyczny zamiar komunikacji oraz skuteczne procedury w dziedzinie komunikacji

- proces zmian jest w petni realizowany a wszyscy zainteresowani otrzymujg 100% informacje zwrotna

- pracownikom pozostawia sie odpowiednio duzo swobody by umozliwi¢ pewng doze osobistej inter-
pretacji — zarzad musi zatem wskazac jakie$ granice tej swobody

Cechy stabej strategii zmian sg zasadniczo przeciwiestwami powyzszych.

Rys. 7.7. Cechy ,dobrego” podejscia do zmian

Proces zmian moze stuzy¢ celom defensywnym lub ofensywnym. Cel defensywny
spetiony jest wowczas, gdy organizacja utracita rownowage w swoim srodowisku,
wskutek czego powstata luka strategiczna, ktora nalezy zlikwidowac. Jesli koniecz-
no$¢ zlikwidowania jej zostanie zignorowana, sytuacja zmieni si¢ na jeszcze gorsza.
Likwidacja tej luki stanowi defensywna strategi¢ zmian, poniewaz po zakonczeniu
realizacji, organizacja co najwyzej dogoni konkurencje, nie uzyska natomiast nad nia
przewagi.

Jesli zarzad — czesto nowy zarzad — uzna, Ze mimo pozytywnego rozwoju sytuacji,
mogloby by¢ znacznie lepiej, mozliwe bedzie wyznaczenie bardziej ambitnych ce-
16w. Mozna nazwac¢ to ekspansjq strategiczng (w odréznieniu od wypehiania [uki
strategicznej), a odpowiednio dobrana do niej strategi¢ zmian strategiq ofensywngq.
Przedsigbiorstwo dazy do uzyskania przewagi nad konkurencja w zakresie nowego
modelu przedsigbiorstwa, nowej technologii, nowych metod marketingowych, lep-
szej organizacji, wiekszej motywacji pracownikow itd.*

Typowym przyktadem ofensywne;j strategii zmian jest podejscie stopniowe (rys. 7.8.).
Proces zmian jest podzielony na kilka krokéw, czy tez etapdw prac, od najbardziej
ogoblnego, do najbardziej szczegdlowego. Po kazdym etapie prac nastepuje etap komu-
nikacji, dla ktorego ustalono wczesniej ramy czasowe. Po etapie komunikacji zarzad
podejmuje nieodwracalng decyzje dotyczaca wynikow tego etapu. Decyzja ta stano-
wi poczatek nastgpnego etapu prac itd. Zazwyczaj wystepuja trzy etapy prac: pierw-
szy ma na celu zdefiniowanie strategii/celéw/modelu przedsigbiorstwa, jak réwniez
podstawowego zarysu struktury organizacyjnej oraz zamierzonej kultury. Drugi etap
zajmuje sig¢ szczegdtowa strukturg organizacyjna, tworzong przez zespoly projektowe,
sktadajace si¢ z pracownikow poszczegolnych jednostek organizacyjnych.

4 Wissema, J.G., Offensive change management with the step-by-step method, Journal of Change
Management, tom 1, nr 4, str. 332-343 (czerwiec 2001).
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Cechy podejscia stopniowego

- rzetelne przygotowanie procesu, przejrzysty harmonogram z wyznaczonymi terminami zakoriczenia
poszczegdlnych etapdw

- podzielenie procesu zmian na etapy

- po kazdym etapie prac planowane s3 odstepy czasowe przeznaczona na odpowiednia komunikacje,
podejmowanie decyzji oraz przygotowanie nastepnych etapéw. W ten sposdb nastepny etap rozpo-
czyna sie wéwczas, gdy poprzedni zostanie zamkniety i, przetrawiony”

- praca/projektowanie na kazdym z tych etapéw przeprowadzane jest przez menedzeréw, ktérzy beda
odpowiedzialni za sytuacje w przedsiebiorstwie po zakoriczeniu procesu zmian

- menedzerowie ci powotywani sg na poczatku nastepnego etapu, wyzsza kadra zarzadzajaca po za-
konczeniu etapu 1, pozostali pdzniej

- szczegbtowe przygotowanie nastepnego etapu rozpoczyna sie po zakonczeniu poprzedniego

- faktyczna zmiana nastepuje po zakoriczeniu ostatniego etapu, tj. w czasie trwania procesu zmian
obowigzuje ciagle stary porzadek.

Rys. 7.8. Cechy stopniowej strategii zmian

Trzeci etap obejmuje zaplanowanie struktur pomocniczych oraz rozdzielenie stano-
wisk pomiedzy poszczegdlnych pracownikoéw w nowej strukturze organizacyjne;.

Zakres niniejszej publikacji nie pozwala na bardziej szczegétowe omowienie me-
chanizmow zarzadzania zmianami, nalezy jednak podkresli¢, ze doktadna strategia
zmian musi by¢ odpowiednio przygotowana i dostosowana do poszczeg6lnych przed-
sigbiorstw 1 sytuacji. Naszym zdaniem podejScie stopniowe jest doskonate dla zmian
w organizacjach specjalistycznych, gdzie zarzad musi poradzi¢ sobie z kilkunastoma
tysiacami ekspertow, z ktorych kazdy ma swoje zdanie, ktdrego pragnie bronic i for-
sowac¢. Metoda stopniowa pozwala pracownikom na zaprojektowanie wszelkich czyn-
nikéw i elementéw organizacji na swoj sposob, z zachowaniem wnioskdw poczynio-
nych po etapie pierwszym oraz z zachowaniem procedur odnoszacych si¢ do tego
procesu zmian. W ten sposob organizacja staje si¢ ,,ich” organizacja w takim samym
stopniu jak organizacja zarzadu. Stanowi to najlepsza gwarancje, ze przyjete rozwia-
zania beda skuteczne i zrealizuja wszystko, co zalozono.
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ZALACZNIK |,

ZROZUMIEC INNOWACJE

I.1. INNOWACJA A PRZEDSIEBIORCA

Ekonomia rynku, przedsigbiorczos¢ i innowacja sa ze soba $ci§le zwigzane. System
spoteczno-rynkowy jest najlepszym rozwiazaniem w dziedzinie organizacji spotecz-
nej 1 ekonomicznej w procesie tworzenia dobrobytu, bezpieczenstwa i stabilno$ci.
Przedsigbiorczo$¢ w sprawiedliwym konkurencyjnym $srodowisku z demokratycz-
nie wybieranymi wladzami wyznaczajacymi plac gry stanowi jedno z jego narzedzi.
Innowacja, skuteczne rozwijanie i stosowanie nowych rozwiazan realizowane jest
z pomoca przedsigbiorczosci.

Darwin i jego zwolennicy pokazali nam mechanizmy, wedhug ktorych przyroda zacho-
wuje rOwnowage na naszej planecie®. Mechanizmy te sa zaskakujaco proste: muta-
cja i selekcja. Istniejace gatunki mutuja si¢ w drodze spontanicznych zmian ich kodu
genetycznego. Niektore z tych mutacji nastepuja stopniowo, jak w przypadku stop-
niowego wydtuzania szyi u zyraf. Inne — jak pojawienie si¢ ptakow — sa radykalne.
Istnieja dowody na to, ze w chwilach kryzysu, gdy zagrozone jest samo istnienie ga-
tunku, mutacje sa bardziej radykalne*. Mutacja przyczynia si¢ do powstawania no-
wych gatunkow, a niektore z nich sa lepsze niz inne. ,,Lepsze” oznacza tutaj ,,lepiej
wyposazone by dawac sobie rad¢ w zmiennych warunkach zewngtrznych”. Dlatego
tez, nowe odmiany zast¢puja stare, szczegdlnie w przypadku znacznych zmian $ro-
dowiska. W niedo$cignionym jezyku Darwina zjawisko to nazwane zostato przetrwa-
niem najlepiej przystosowanych.

Adam Smith i jego zwolennicy przedstawili podobny argument na temat zycia go-
spodarczego’. W gospodarce wolnorynkowej nowi przedsigbiorcy tworza nowe fir-
my (mutacja), a rynek decyduje, czy te nowe firmy odniosa sukces czy nie (selekcja).
Podobnie jak w przyrodzie, mutacje moga by¢ stopniowe lub radykalne. W kazdym
razie, skuteczne mutacje generuja korzysci zaroéwno dla klientow (ktorzy czerpia ko-

4 Darwin, Ch., O powstawaniu gatunkéw drogq doboru naturalnego, Londyn, 1859.
* Nicollis, G., i I. Prigogine, Exploring complexity, W.H. Freeman & Company, Nowy Jork, 1989.
47 Adam Smith, Badania nad istotq i przyczynami bogactwa narodéw, Londyn, 1776.
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rzy$¢ z lepszej relacji jako$ci do ceny, jak i dla przedsigbiorcow. Wabieni w ten spo-
sob przedsigbiorcy ulegaja angazujac si¢ w ryzykowna przygode, jaka jest tworzenie
nowych produktéw lub ustug. System wolnorynkowy pozwala na zachowanie ela-
stycznosci sektora produkcyjnego odpowiedniej do reagowania na nieustanne zmia-
ny popytu, ograniczenia spoteczne i nowe technologie.

Dobrze prosperujace nowe przedsigbiorstwa — czy to nowe firmy, czy nowe dziatania
istniejacej juz firmy — zawdzigczaja swoje powstanie jednemu lub kilku okreslonym
czynnikom zapewniajacym im przewage nad konkurencja. Sa one konkurencyjne je-
$li: posiadaja szczegdlna technologie, specjalny dostep do rynku lub inna przewage.
Przedsigbiorca spostrzega ,,okienko mozliwosci”, pomyst na sposéb, w jaki mozna
potaczy¢ rynek i technologig, by stworzy¢ przedsigbiorstwo. Ma on wizjg tego, w ja-
ki sposdb pomyst ten — jesli zostanie zrealizowany — moze tworzy¢ warto$¢ na rynku.
Przedsigbiorcy sa ,,marzycielami, ktorzy realizujq swoje marzenia i przyjmujq faktycz-
nq odpowiedzialnos¢ za stworzenie nowego przedsiebiorstwa. Przedsiebiorca moze
by¢ tworcq lub wynalazceq, ale zawsze pozostaje marzycielem, ktory znajduje sposob
na przemiang pomystu w dochodowq rzeczywistos¢*. Innymi stowy, przedsigbiorcy
najpierw maja wizje, a nastgpnie wykorzystuja mozliwosci, organizuja si¢ i rozpoczy-
naja dzialalno$¢. Sa wizjonerami — bardzo zajgtymi wizjonerami. Pewien przedsig-
biorca powiedziat kiedys: ,,W ciagu dnia pracujg jak szalony, a w nocy jestem bardzo
tworczy”. Zastanawia nas, czemu naszych studentéw tak rozbawita ta uwaga.

Przedsigbiorcy facza podaz z popytem. Przedsigbiorca moze widzie¢ wiele mozliwo-
$ci, jednak po§wigci swoja energi¢ i zasoby na wykorzystanie tych mozliwosci jedy-
nie wowczas, gdy uzna, ze mozliwosci te pozwola na dodanie wartosci dla nowych
lub istniejacych klientow. Mozliwos$¢ taka moze dotyczy¢ okreslonego zastosowania
(nowej) technologii, nowego sposobu finansowania lub nowej organizacji przedsig-
biorstwa, a takze nowej normy (zbidr ISO) lub przystowiowej ,,niszy rynkowe;j”, jak
np. dotad nieuswiadamionej potrzeby klientdw, ktora nie moze by¢ zaspokojona do-
tychczas oferowanymi na rynku produktami lub ustugami.

Przedsigbiorcy, ktorzy stosuja nowa technologie w praktyce, to przedsiebiorcy tech-
nologiczni. Wykorzystuja technologi¢ jako site napedzajaca, czynnik konkurencyjny.
Austriacko-amerykanski ekonomista Schumpeter jako pierwszy wskazat rolg przedsig-
biorcy jako innowatora, odnowiciela. Schumpeter definiuje przedsigbiorce jako osobg,
ktora stwarza radykalne innowacje lub wprowadza nowosci w wigkszym stopniu niz prze-
prowadza ulepszenia. Jego definicja radykalnych innowacji Neue Kombinationen (nowe
kombinacje), stata si¢ powszechnie znana i faktycznie, przedsigbiorczo$c¢ to tworzenie no-
wych kombinacji réznych technologii lub technologii i rynkéw. W czasach Schumpetera
takie nowe kombinacje dokonywane byly przez nowych przedsigbiorcow, ktorzy — osia-
gnawszy sukces — spychali tradycyjne firmy z rynku i zastgpowali je stajac si¢ jednocze-
$nie renomowanymi i uznanymi przedsigbiorcami. Schumpeter nazwat t¢ rolg przedsig-

*® Pinchot, G., Intrapreneuring. Why you don t have to leave the corporation to become an entrepreneur,
Harper & Row, Nowy Jork, 1985.
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biorcow kreatywnym zniszczeniem. Obecnie wiele ,,nowych kombinacji” zapoczatkowa-
nych jest przez duze przedsigbiorstwa®. W kazdym razie, przedsigbiorcy technologiczni
zmieniaja $wiat poprzez wprowadzanie na rynek nowych zastosowan takich technologii
jak: ogien, kolo, braz, zelazo, silnik parowy, elektrycznos¢, telekomunikacja, polimery,
elektronika polprzewodnikowa, srodki farmaceutyczne, roznie ,,zielone rewolucje” itp.
Przedsigbiorca stanowi zatem element posredni migdzy technologia a rynkiem.

. Przedsiebiorca
o « — » -

Ryc. 1.1. Przedsiebiorca technologiczny jako element posredni pomiedzy technologia
arynkiem

Przedsigbiorca technologiczny odpowiedzialny bedzie za monitorowanie rozwoju tech-
nologicznego oraz sam bedzie te technologie rozwijat, analizujac rynek i oceniajac, co
mozna bedzie sprzedac. Jednocze$nie bedzie obserwowat swoich (potencjalnych) klien-
tow, analizowal ich potrzeby i rozwazat czy technologia, ktéra moze stworzy¢, bedzie
przynosi¢ im warto$¢ dodana. Nelson i Winter rozszerzyli rolg przedsigbiorcow do po-
srednikéw pomigdzy tzw. trajektoriami technologicznymi (trendy technologiczne, ta-
kie jak miniaturyzacja, dyskretyzacja) oraz Srodowiskiem wyboru (koncepcja szersza
niz rynek, obejmujaca rowniez potrzeby spoleczenstwa)*. Zwracaja uwage, ze nowa
technologia nie jest dzietem przypadku, naukowcy rozpoczynaja stosowanie okreslo-
nych technologii w okreslonym czasie — jak to mialo miejsce np. w przypadku mecha-
nizacji w XIX w., przemystu chemicznego na poczatku XX w. oraz rozwoju technolo-
gii teleinformatycznych w drugiej potowie XX w. Takie trajektorie technologiczne to
co$ wigcej niz tylko dyscypliny techniczne, ktore sa rozwijane. Obejmuja rowniez ta-
kie pojgcia jak: zastgpowanie pracy ludzkich rak maszynami oraz produktéw natural-
nych produktami przemystowymi itp. Trajektoria technologiczna stanowi sit¢ napgdza-
jaca, a takze pewne ograniczenie, poniewaz dostepne talenty skierowane sa na realizacje
tej trajektorii, podczas, gdy inne , trendy” musza zaczekac. Jesli trajektoria si¢ wyczer-
pie, talent przeniesie si¢ na inne paradygmaty technologiczne, a wczesniej czy pdzniej
wyloni si¢ nowa trajektoria. Podobnie, srodowisko wyboru stanowi przedtuzenie ryn-
ku jako czynnik okreslajacy przeznaczenie nowych technologii. Czynniki pozarynko-
we, takie jak konieczno$¢ zrownowazonego rozwoju oraz bezpieczenstwa, ograniczona
ilo$¢ zasobdw, czynniki polityczne moga przemawiac za zastosowaniem jednej techno-

4 Buckland, W., Hatcher, A., Birkinshaw, J., Inventuring — Why big companies must think small,
McGraw-Hill Professional, Maidenhead, Wielka Brytania, 2003.

5" R.R. Nelson i S.G. Winter, In search of useful theory of innovation, Research Policy, tom 6,
str. 36-76 (1977).
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logii, ograniczajac jednocze$nie wprowadzenie innych. Ponadto rynek oznacza nie tyl-
ko kupcéw produktow, lecz rowniez uzytkownikéw koncowych. W przypadku nowe-
go rodzaju samolotu, istotna jest nie tylko reakcja linii lotniczych, lecz rowniez reakcja
pasazerdw, portdow lotniczych, ustawodawcoéw oraz wielu innych.

Whiosek jest taki, ze innowacja stanowi pot¢zne narzedzie (nie jedyne) w walce o zy-
cie w konkurencyjnym §rodowisku. Sita napgdowa w zakresie innowacji jest przedsig-
biorca, ktoéry mysli i dziata i ktory jest czynnikiem taczacym pomigdzy podaza a po-
pytem. Przedsigbiorcy technologiczni wprowadzaja nowe technologie do uzytku; ra-
zem z filozofami, naukowcami, prawdziwymi przywddcami politycznymi i artystami
stanowig ostateczne i najwazniejsze sity pozwalajace na wprowadzanie zmian.

A teraz, skoro technologia odgrywa tak dominujaca role w systemie wolnorynkowym
sprobujmy zbadac, o czym mowimy.

1.2. ZROZUMIEC TECHNOLOGIE

Stowo ,,techniczny” pochodzi od greckiego stowa tekhnikos okreslajacego posiadaja-
cego umiejetnosci w okreslonej sztuce lub dziedzinie oraz tekhne co oznacza sztuke,
umiejetnos¢, rzemiosto. Znaczenie to ulegto zawegzeniu do obszaru zwigzanego ze sztu-
kami mechanicznymi (1727 r.). Technik to osoba wykwalifikowana w technikach danej
sztuki lub rzemiosta. Technologia pochodzi od greckiego stowa tekhnologia, oznacza-
jacego systematyczne uprawianie sztuki, rzemiosta Iub techniki, pochodzi z potacze-
nia tekhno- i -logia. Znaczenie: nauka o sztukach mechanicznych i przemystowych po-
jawito sig po raz pierwszy w roku 1859°!. Technologia stanowi obecnie nauke o sztu-
kach przemystowych, nauk¢ o technicznych umiejg¢tnosciach oraz procesach; niekto-
rzy ludzie stosuja okreslenie nauki techniczne, oznaczajace to samo. Technolog to oso-
ba, ktora naukowo zbadata zjawiska istotne dla zrozumienia i projektowania procesow
technicznych. Stowo fechnologia stosowane jest rowniez do wiedzy formalnej stwo-
rzonej przez nauki techniczne oraz udokumentowanej patentami, artykutami oraz w in-
ny sposob. Mozna powiedzieé¢: zainwestujemy w fabryke produktu X a technologig ku-
pili$my od firmy Y. Know-how to réwniez wiedza obejmujaca wiedz¢ formalna (tech-
nologi¢) oraz wiedzg nieformalng; a zatem ma szersze znaczenie. Technologia w zna-
czeniu nauki o procesach technicznych zwana jest rowniez naukq stosowangq. Stara si¢
zrozumie¢ zjawiska i zaprojektowac procesy w taki sposob, by wykorzystac t¢ wiedze
w praktyce. Ma na celu tworzenie i stosowanie know-how. Nauka podstawowa dazy do
zrozumienia zjawisk naturalnych, co stanowi cel sam w sobie, la science pour la scien-
ce, do zrozumienia Dlaczego. Niekiedy spostrzezenia poczynione przez nauki podsta-
wowe tworza baze dla rozwiazan technologicznych, nie jest to jednak konieczne powia-
zanie: wigkszo$¢ technologii jest wynikiem wylacznie badan technologicznych. Stowo
badania oznacza zaréwno badania w naukach podstawowychych, jak i w dziedzinie

3! Internetowy stownik etymologiczny, http://www.etymonline.com
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technologii. W przemysle, stosuje si¢ badania i rozwoj — B+R (research & develop-
ment — R&D) jako pojedynczy termin, oznaczajacy dziatania podejmowane w dziedzi-
nie nauk stosowanych.

Technologia moze prowadzi¢ do wynalazku, nowego (dotad nieznanego) urzadzenia,
procesu lub algorytmu, ktorego dziatalnie i skuteczno$¢ odpowiednio udowodniono. Nie
wszystkie wynalazki oparte sa na pracy naukowej; wiele z nich to koncepcje stworzone
metoda prob i bledow. Wynalazek moze wywodzi¢ si¢ z mysli technicznej, obserwacji
pewnej potrzeby lub problemu, dla ktérego mozna znalez¢ rozwigzanie lub ich kombi-
nacji. Jesli wynalazca moze udowodnié, ze jego wynalazek jest oryginalny, moze ubie-
gac si¢ o przyznanie patentu. Termin patent pochodzi od lettre pattent — listu otwarte-
g0 — oznaczajacego obecnie prawo autorskie do wynalazku, wytaczne prawo, monopol
(ibidem). Patent to dokument przyznajacy wytaczne prawo do tworzenia, stosowania lub
sprzedazy wynalazku®?. Innymi stowy, monopol — obecnie tymczasowy monopol®.

Wigkszo$¢ patentow nigdy nie zostaje skomercjalizowana. Wynalazek, czy opatentowany,
czy tez nie, nie jest niczym innym, tylko mozliwym poczatkiem innowacji. O innowacji
mozna mowic jedynie wowczas, gdy wynalazek zostanie wprowadzony w zycie. Innowacja
to wprowadzenie czego$ nowego, czego skuteczno$¢ potwierdzona jest poprzez przyjg-
cie si¢ na rynku lub zastosowanie go gdzie indziej. Wskazuje to na fakt, iz proces prowa-
dzacy do innowacji to tylko czesciowo proces techniczny, czy tez naukowy. Jest to row-
niez w duzym stopniu proces komercyjny obejmujacy wprowadzanie nowego produktu
narynek. Innowacja wymaga zar6wno rozwoju technicznego jak i rozwoju rynku. Sukces
wielkich innowatorow zawsze pochodzi od potaczenia glgbokiego uznania mozliwosci
okreslonej technologii z wizja tego, jaka role moze odegra¢ w spoteczenstwie, jak zosta-
nie przyjety na rynku. Innymi stowy wynalazek jest niczym, dopiero innowacja si¢ liczy.
Mozna mowic¢ o innowacjach marketingowych, organizacyjnych oraz technologicznych;
czesto, choé nie zawsze, wystepuja one razem.

Nauki podstawowe > Know-how (wiedza)

v

Nauki techniczne
(technologia)

v

Technologia (know-how)
(opatentowana lub nie) S

Wynalazek o
(opatentowany Przedsigbiorca
lub nie)

Pomyst, rzemiosto,
metoda préb i bltedow ¢ ¢

Innowacja (skuteczne zastosowanie
czego$ nowego)

Ryc. 1.2. Podsumowanie i sp6jnos¢ definicji

52 Stownik Oxford Concise Dictionary.
53 Przed rewolucja przemystowa termin patent oznaczat tymeczasowy (lub nie tak bardzo tymczasowy)
monopol na drogi handlowe, kopalnie, akcyzg.
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Podsumowujac, technologia to potaczenie nauk technicznych i wiedzy formalnej wyni-
kajacej z tych nauk. Technologia moze prowadzi¢ do wynalazkow, a wynalazki moga
prowadzi¢ do innowacji, jesli wykorzystane zostanie know-how, czy to na rynku czy
poza nim. Przedsigbiorczos$¢, technologia i innowacja to rdzne rzeczy, lecz $cisle po-
wigzane. Jednakze nie wszyscy przedsigbiorcy sg innowatorami, a nie wszystkie in-
nowacje wywodza si¢ z rozwoju technologicznego. Podobnie, innowatorzy sa przed-
sigbiorcami lecz nie wszyscy przedsigbiorcy sg innowatorami.

Ustaliwszy, czym jest technologia i co mozna z jej pomoca osiagna¢, przyjrzyjmy si¢
réznym jej aspektom.

1.3. WPROWADZANIE NOWYCH ROZWIAZAN TECHNICZNYCH,
ROZSZERZANIE ZAKRESU ICH ZASTOSOWAN, ZASTEPOWANIE
STARYCH ROZWIAZAN TECHNICZNYCH NOWYMI ORAZ
UDOSKONALANIE ISTNIEJACYCH ROZWIAZAN TECHNICZNYCH

Przedsigbiorca moze zastosowaé cztery rozne sposoby wprowadzania innowacji
technologicznych. Sposoby te tworza system klasyfikacji technologii pod wzgledem
ich wplywu na rynek.

Wprowadzanie nowych rozwiqzan technicznych oznacza opracowanie catkowicie no-
wej technologii wykorzystywanej do pokrycia jeszcze nieodkrytego lub nieznanego
zapotrzebowania. Do tej kategorii nalezato odkrycie ognia i sanek, jak rowniez ka-
miennej siekiery, widczni, welny, bawetny czy pochodni. To samo dotyczy fotografii
1 komputeréw. Takie rozwiazania pomagaja w tworzeniu nowych przedsigbiorstw Iub
w ozywieniu istniejacych sektoréw. Przyktadowo polimery (czgSciowo nowe rozwia-
zanie techniczne, czg$ciowo zastapienie naturalnych materiatdw) zostaty wynalezio-
ne i wprowadzone na rynek przez istniejace przedsigbiorstwa, podczas gdy oprogra-
mowanie komputerowe opracowywaty gtéwnie nowe firmy. Jest interesujaca kwestia,
dlaczego niektore nowe rozwigzania sq opracowywane przez istniejace przedsigbior-
stwa, podczas gdy inne — przez mtode firmy.

Rozszerzenie zakresu zastosowania istniejqcych rozwiqzan technicznych to proces,
w ktorym istniejaca technologia jest wykorzystywana w catkowicie nowej dziedzinie.
Dobrym przyktadem jest tu walkman Sony: istniejace rozwiazania techniczne — ra-
dio i kasety audio — przyczynily si¢ do opracowania przeno$nego odtwarzacza kaset
z wbudowanym radiem. Pokrylo to wcze$niej niezaspokojone, a wrgcz nieznane za-
potrzebowanie konsumentoéw na stuchanie muzyki w ruchu. CD-ROM i DVD stano-
wig rozszerzenie zakresu zastosowania technologii produkcji ptyt kompaktowych.

Przyczyna, dla ktorej istnieje niewiele przyktadow faktycznego wprowadzania nowych
rozwigzan technicznych i rozszerzania zakresu ich zastosowania jest fakt opracowy-
wania nowych technologii na bazie starych, gorszych rozwiazan technicznych. Taki
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proces nazywany jest zastgpowaniem rozwiqzan technicznych. Silnik parowy opraco-
wano w celu napedzania pomp w kopalniach, wezesniej pompy napgdzane byty recz-
nie lub za pomoca koni. P6Zniej stosowano go w fabrykach (zastgpujac konie i mly-
ny wodne), w transporcie kolejowym (zastgpujac powozy konne), przy konstrukcji
statkdw (zastgpujac zagle) oraz w przypadku Holandii, do wypompowywania wody
podczas melioracji gruntow (zastepujac wiatraki). Z kolei silniki parowe zastapio-
no silnikami spalinowymi i elektrycznymi. Silniki spalinowe zostana prawdopodob-
nie zastapione polaczeniem ogniw paliwowych i silnikéw elektrycznych. We wszyst-
kich powyzszych przypadkach nowe rozwiazania techniczne o znacznie lepszej rela-
cji wydajnosci do kosztow wypieraja istniejace rozwiazania z rynku. Rynek lub za-
stosowanie pozostaja niezmienione, jednak zapotrzebowanie jest pokrywane w znacz-
nie wigkszym stopniu. W chwili pojawienia si¢ na rynku nowej technologii dokonu-
je si¢ prawdziwy skok technologiczny. Oswietlenie gazowe zastapito Swiece, a samo
zostato zastapione przez o$wietlenie elektryczne. W ramach o$wietlenia elektryczne-
go rozne rozwiazania zastepowaty si¢ nawzajem: o$wietlenie zarowe, o§wietlenie so-
dowe, o$wietlenie rteciowe, oswietlenie fluorescencyjne, o§wietlenie LED. Otwarte
oprogramowanie w istotny sposob zmieni reguly gry, poniewaz bedzie stymulowaé
konkurencj¢ na rynkach opanowanych wczesniej przez monopolistow.

Najbardziej powszechnym sposobem wdrozenia nowych rozwiazan technicznych jest
udoskonalanie rozwiqzan technicznych — stopniowe ulepszanie istniejacych rozwiazan.
Mikroprocesory sa coraz bardziej wydajne i tansze z uwagi na postep technologiczny.
Technologia Luboil jest stale i istotnie doskonalona, co zwigksza niezawodno$¢ na-
pedow silnikowych. Naturalnie, dla celow handlowych producenci wola sugerowac,
ze tego typu innowacje sg faktycznie przelomowe, nazywajac ulepszong wersje n-ta
generacja lub podobnie. Jednak w przypadku udoskonalania rozwiazan technicznych
podstawowe rozwiazania pozostaja niezmienne, podobnie zastosowanie na rynku. Nie
oznacza to, ze taka forma innowacji jest gorsza od innych. Przeciwnie, cate sektory
sa zalezne od udoskonalania rozwiazan technicznych, gdyz jest to decydujace dla ich
rozwoju. W sektorze budowlanym szereg stosunkowo niewielkich ulepszen istnieja-
cych rozwiazan uzupetnia zaledwie niewielka liczba nowych rozwiazan technicznych
(beton sprezony, ptyty perforowane) i przypadkow zastapienia przez nowe rozwiaza-
nia (elektronarzedzia, elektroniczne przyrzady pomiarowe). W wyniku tego procesu
wydajno$¢ znacznie si¢ zwigksza. Od czasu pojawienia si¢ zasilanych krosien i ma-
szyn dziewiarskich w XIX w. oraz wtokien polimerowych w XX w. przemyst tekstyl-
ny jest zalezny od udoskonalania rozwiazan technicznych (materiaty nietkane nie za-
stapity wyrobow dziewiarskich i tkanych; przyktadem udoskonalenia rozwiazan tech-
nicznych o znaczacym wpltywie byt dzins). Nawet spektakularny rozwdj elektroniki
polprzewodnikowej mozna uzna¢ za przyktad udoskonalania rozwigzan technicznych
od momentu wynalezienia mikroprocesora w 1957 r. Innymi stowy, wzrost poziomu
zycia w duzym stopniu zalezy od skromnego, mato spektakularnego, systematyczne-
go wprowadzania ulepszen technicznych. Udoskonalanie rozwiazan technicznych jest
dokonywane niemal wylacznie przez istniejace przedsigbiorstwa; rozwiazania takie
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mozna stosunkowo tatwo kopiowaé, w zwiazku z tym jest to zbyt ryzykowne dla no-
wych firm. Z uwagi na tatwo$¢ kopiowania rozwiazan, udoskonalanie ma charakter
poniekad defensywny: dane przedsigbiorstwo moze zwigkszy¢ swoj udziat w rynku,
jednak zysk raczej nie bedzie dlugotrwaty ze wzgledu na to, ze konkurencja szybko
odrobi straty. Udoskonalanie i zastgpowanie rozwigzan technicznych oraz rozszerza-
nie zakresu ich zastosowan moze w znaczny sposob poprawi¢ pozycj¢ konkurencyjna
przedsigbiorstwa, a nawet catkowicie wyprze¢ z rynku konkurencje (stosujaca prze-
starzate rozwigzania techniczne). Innowacje takie maja charakter ofensywny i maja
faktyczny wpltyw na zmiang regut gry na rynku i w danym sektorze.

Rys. 1.3. przedstawia powigzania pomigdzy czterema funkcjami nowych rozwigzan
technicznych na rynku.

Nowe rozwigzanie Istniejace rozwigzanie

Nowe zastosowanie Niespodzianka Rozpowszechnienie
technologiczna technologii

Istniejace zastosowanie Zastgpowanie Rozszerzenie
technologii technologii

Rys. 1.3. Innowacyjne rozwiazania techniczne sklasyfikowane pod wzgledem wptywu na
rynek

Niektorzy znawcy przedmiotu™* wprowadzaja rozrdznienie pomiedzy innowacja ,,za-
skakujaca” 1 ,,ukryta”. Innowacja zaskakujaca oznacza radykalna innowacj¢ zmieniaja-
ca zasady gry, przetomowa, rewolucyjna, nieciagta, co$ catkowicie nowego. Innowacja
ukryta jest innowacja stopniowa, ewolucyjng, rozbudowaniem istniejacej struktury.
Rozréznienie takie wprowadzane jest dlatego, ze do wdrozenia tych dwoch rodzajow
innowacji stosuje si¢ odmienne narzedzia zarzadzania. Wprowadzanie nowych roz-
wiazan technicznych oraz zastgpowanie istniejacych rozwiazan technicznych stanowia

5 Verloop J., Insight in Innovation — Managing Innovation by understanding the Laws of Innovation,
Elsevier Science, Amsterdam, 2004.
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innowacje radykalne, podczas gdy udoskonalanie istniejacych rozwiazan technicznych
i rozszerzanie ich zakresu zastosowania prowadza do innowacji ukrytych.

1.4. DYNAMIKA TECHNOLOGICZNA — ESKALACJA

Przyjrzyjmy sig blizej procesowi okreslonego rozwoju technologicznego. W przypadku,
gdy gléwna relacja jakosci do kosztow rozwijajacej si¢ technologii umiejscowiona
jest w czasie, otrzymujemy krzywa S (rys. 1.4.).

A

Relacja jakosci do ceny

Czas

Faza
wzrostu

[

| Faza rozwoju (pojawienie |
| sie nowego rozwigzania)
| |
|

|
Rys. 1.4. Eskalacja technologiczna

Faza dojrzatosci

Faza wprowadzenia R R
P (stare rozwigzanie)

Krzywa ta ma taki ksztatt z uwagi na fakt, ze proces nabywania wiedzy w trakcie roz-
woju technologii ma posta¢ nieliniowa, co mozna wyttumaczy¢ nastgpujaco. Na weze-
snym etapie istnieja okreslone mozliwosci poprawienia relacji jakosci do kosztow
1 rozpoczyna si¢ proces nabywania wiedzy. W trakcie tego procesu pojawiaja si¢ dal-
sze mozliwosci wprowadzenia ulepszen, a poniewaz przedsigbiorstwo posiada wow-
czas wigcej Srodkdw i do§wiadczenia, proces ten przyspiesza, powodujac gwattowny
wzrost krzywej. Dodatkowo wzrost ten wspiera efekt skali — zwigkszona skala pro-
dukcji prowadzi do nizszych kosztow jednostkowych. Obydwa czynniki stanowia tzw.
eskalacje technologicznq, krzywa S przedstawiona na rys. 1.4. Po pewnym czasie tem-
po wzrostu relacji jakosci do kosztow staje si¢ wolniejsze, a po przekroczeniu punk-
tu przegigcia przyspieszenie dodatnie staje si¢ przyspieszeniem ujemnym. Przyczyna
takiej sytuacji jest fakt, ze zakres mozliwo$ci wprowadzania ulepszen zmniejsza sig,
gdy wplyw dodatkowego efektu skali staje si¢ marginalny. Krzywa zblizy si¢ w kon-
cu do okre$lonej asymptoty i wowczas technologia osigga w pelni rozwinigta formeg.
Nastepnie krzywa relacji jako$ci do kosztéw bedzie powoli, lecz stale rosnaé, ponie-
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waz w dalszym ciagu bgda wprowadzane ulepszenia. Przykladem moze tu by¢ sil-
nik spalinowy wykorzystywany w samochodach: sama technologia liczy przeszio
sto lat, jednak elektronika, silnik szesnastozaworowy i inne rozwiazania techniczne
w znaczny sposob zwigkszyty wydajnos¢ silnika, podczas gdy katalizatory reduku-
ja ilo$¢ niebezpiecznych odpaddéw. Przez ponad 150 lat silnik parowy zwigkszat swa
wydajnos$¢ srednio o 2% rocznie. Nalezy jednak mie¢ §wiadomo$é, ze zaden gwat-
towny wzrost nie trwa wiecznie. W przypadku elektroniki potprzewodnikowej (mi-
kroprocesory) tzw. prawo Moore’a (nazwane tak od nazwiska jednego z zalozycie-
li firmy Intel) stanowi, ze jako$¢ mikroprocesoré6w (mierzona liczba komponentow
w jednym mikroprocesorze) podwaja si¢ kazdego roku (lub co 18 miesigcy), podczas
gdy koszty w takim samym okresie maleja o potowe. Aczkolwiek ta zasada logicz-
nie obrazuje przeszte ulepszenia, niedorzeczno$cia bytoby nazwac ja ,,prawem”, po-
niewaz kazdy rozwoj w koncu ulegnie spowolnieniu, dazac do okreslonej asymptoty.
Gwattowny wzrost ma miejsce w srodkowej czgsci krzywej, jednak nie mozna stad
wnioskowac, ze rozwdj ten bedzie trwat ,,wiecznie”, tak jak tego oczekuja filozofo-
wie ,,nowej ekonomii”. Nalezy zauwazy¢, ze technologie moga mie¢ drugie zycie,
podczas ktorego rozwdj przyspiesza po przedtuzonej fazie dojrzatosci marginalnych
ulepszen. Przyktadem moze tu by¢ pojawienie si¢ szybkiej kolei, ktora raczej uzupet-
nia, niz zastgpuje tradycyjne pociagi.

Eskalacja technologiczna wspierana jest dynamika rynku, w wyniku czego mamy do
czynienia z cyklem zycia produktu. W cyklu zycia produktu obroty w dolarach Iub
euro przedstawiane sa w czasie, co skutkuje nastgpna krzywa S z fazami wprowa-
dzenia, wzrostu i dojrzatoéci oraz ewentualnie z faza spadku. Dynamika rynku zna-
na jest najbardziej jako proces dyfuzji lub przyswajania opisany przez Rogersa™.
Rogers zauwazyl, ze klienci maja rozne nastawienia do nowych produktow lub ogol-
nie, nowych technologii. Niektorzy natychmiast kupuja nowe rozwiazania technicz-
ne bez wzgledu na koszty, podczas gdy drudzy czekaja, az inni najpierw je wyprobu-
ja. Rogers rozrdznia pie¢ rodzajow uzytkownikow (rys. 1.5.), przy czym liczba klien-
tow formuje rozktad Gaussa.

3 Rogers, E.M., Diffusion of innovations, The Free Press, New York, wydanie czwarte, 1995.
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Klient szybko przyswajajacy
nowe rozwiazania

2
)

Wiekszos¢ szybko
przyswajajaca
nowe rozwigzania

Wiekszo$¢ pézno
przyswajajaca
nowe rozwiazania

»Spoznialscy”

Rys. I.5. Kategorie klientow w dyfuzji technologii, proponowane przez E. Rogersa

Nalezy zwroci¢ uwage, ze liczba krzywych S wynosi 5: skutki nabywania wiedzy i ro-
snaca skala razem tworza proces eskalacji technologicznej. Eskalacja w potaczeniu
z dynamika rynku tworzy cykl zycia produktu. Ilustruje to rys. 1.6.

rozwoj technologii efekt skali

v

eskalacja technologiczna

dynamika przyswajania produktu na
rynku

A

cykl zycia produktu

Rys. 1.6. Piec krzywych S w procesie innowacyjnym

Proponowano wiele wzoréw na opisanie krzywej S. Jedna z wezesniejszych byta pro-
pozycja Fishera i Pry’a z 1971 r. i krzywa t¢ nadal mozna stosowacd, jezeli dazy si¢
do zachowania prostego rachunku®®. Wzor opiera si¢ na zatozeniu, ze stopa rozwoju
jest proporcjonalna do®’:

%6 Fisher, J.C., Pry, R.H., A simple substitution model of technological change, Technological fore-

casting and Social Change, t. 3, str. 75-88 (1971).
57 http://web.mit.edu/2.742/www/sylabus/2_29 ent.pdf
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e liczby pozostatych ulepszen w zakresie klientow (tych, ktorzy nie kupili jeszcze
nowych rozwiazan technicznych),

e prawdopodobienstwa wdrozenia danego ulepszenia, w szczego6lnosci, ze pozosta-
li klienci przekonaja si¢ do nowych rozwiazan.

Wzér wyglada zatem nastepujaco:
dF/dt=P * (F —F)

gdzie:

F —liczba uzytkownikow,

F, — ostateczna liczba uzytkownikow,

P, —prawdopodobienstwo, ze nowy klient przekona sig do danego rozwiazania.

Prawdopodobiefistwo P, jest w zatozeniu proporcjonalne do liczby uzytkownikow
— tych, ktorzy przyswoili juz nowe rozwigzania oraz do czynnika k. Oznacza to, ze im
wigcej 0sob przyswoilo dang technologie, tym wigcej jest sktonnych si¢ do niej prze-
kona¢. Czynnik k oznacza skuteczno$¢ przekonywania do nowej technologii, w szcze-
g6Inosci jej atrakcyjno$¢ w oczach uzytkownika.

Zatem:
P =k*F
Podstawienie tej wartoSci we wcezes$niejszym wzorze skutkuje wzorem Fishera-
Pry’a:
dF/dt=k *F * (F - F)

Jezeli F jest znormalizowane poprzez zdefiniowanie f = F/F,, w przedziale od zera do
jednosci i oznaczone jako f:

dfidt=k * £* (1 -1

Oznacza to, ze stopa rozwoju lub przyswojenia w kazdym momencie jest proporcjonal-
na do liczby aktualnych uzytkownikéw oraz liczby potencjalnych, pozostatych uzyt-
kownikow. Wszystkie wzory na krzywa S wykorzystuja t¢ podstawowa zasade™®,

Czynnik k okresla stopg przyswojenia lub rozwoju; im wyzsza jest ta warto$¢, tym
szybciej nowe rozwiazanie jest przyswajane lub udoskonalane. Czynnik k jest re-
zultatem wielu czynnikéw wptywajacych na tempo dyfuzji. Innowacje wspierane sa
w przypadku, gdy:

e Nowe rozwigzanie znacznie przewyzsza stare; im wigksza stosunkowa korzysc
(relacja jako$ci do kosztow), tym szybciej rozwiazanie zostanie przyswojone.

e Nowe rozwiazanie postrzegane jest jako korzystne, tzn. informacje na temat korzy-
$ci sg wlasciwie przekazane, a korzy$¢ przedstawiona jest w wyrazny sposob.

38 Por. np.: H.A. Linstone i D. Sahal (red.), Technological Substitution, American Elsevier Publishing
Company, New York, 1976.
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Nowe rozwiazanie nie jest zbyt zlozone; jego dziatanie, zastosowanie i funkcje
mozna natychmiast zrozumie¢.

Nowe rozwigzanie przypomina stare. Efekt ten wykorzystat Edison, nazywajac elek-
tryczno$¢ ,,magistralami elektrycznymi”, przy czym termin ,,magistrale” odnosit sig
wowczas do dystrybucji gazu, ktora to technologi¢ elektryczno$¢ miata zastapic.
Nowe rozwiazanie jest ,,zgodne wstecznie”, tzn. po przyjeciu nowego rozwiaza-
nia mozliwe jest dalsze uzywanie innego wyposazenia lub oprogramowania. Efekt
ten wykorzystuje Microsoft w nowych wersjach systemu i aplikacji; przez dhu-
gi czas oprogramowanie Windows bylo nawet wstecznie zgodne z oryginalnym
oprogramowaniem MS-DOS.

Ryzyko zwiazane z przyswojeniem nowego rozwigzania jest wyizolowane, tzn.
w przypadku, gdy nowe rozwiazanie si¢ nie sprawdzi, nie wptynie to na uzytko-
wanie zwiazanego z nim wyposazenia czy oprogramowania. W przypadku, gdy
kupujemy wadliwy nowy monitor ciektokrystaliczny, nasz komputer nadal be-
dzie funkcjonowa¢. Innymi stowy, nowe rozwiazanie jest odwracalne, uzytkow-
nicy nie przechodza do $wiata, z ktérego nie ma odwrotu.

Nowe rozwiazanie jest trwate i/lub ma pozytywny wizerunek; przyczynia si¢ do
uksztattowanie pozadanego wizerunku uzytkownika bez negatywnych (zaréwno
technicznych, jak i innych) efektow ubocznych.

|.5. DYNAMIKA TECHNOLOGICZNA — SUKCESJA

W przypadku zastgpowania istniejacych rozwiazan technicznych mamy do czynie-
nia z kolejng krzywa S. Krzywa ta niekoniecznie rozpoczyna si¢ od wyzszej relacji
jakos$é/koszt, niz w przypadku ,,przestarzatych” rozwiazan. Wyobrazmy sobie sytu-
acje przedstawiona na rys. 1.7.

Rys.
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Widzimy tutaj ulepszenia (,,eskalacje”) istniejacych rozwiazan (,,starych rozwiazan”) w sto-
sunku do nowego rozwiazania. W momencie ¢ zaznaczonym na wykresie nowe rozwiazanie
nie wydaje si¢ specjalnie zagraza¢ staremu. Relacja jako$ci do kosztow jest nizsza, a nawet
tempo rozwoju przedstawione za pomoca stycznych rozwiqzanie stare i rozwiqzanie nowe,
jest nizsze. Mozna sig zastanawia¢, w jaki sposéb nowe rozwiazanie moze kiedykolwiek
zagrozi¢ staremu, skoro nowe rozwiazanie rozpoczyna si¢ przy zalegtosci i rozwija si¢ wol-
niej niz oryginalne rozwiazanie. Jednak czynnik £ nowej innowacji jest wyzszy, tzn. wia-
ze sig z wigksza liczba korzysci/jest bardziej akceptowalny, a wynikajaca z niego krzywa
S ro$nie pod wigkszym katem. Stanowi to mylace zjawisko powodujace, ze niejedna firma
nie docenita zagrozenia ze strony zast¢gpowania starego rozwigzania nowym.

Innym mylacym zjawiskiem jest fakt, ze ,,stare rozwiazania si¢ bronig”. Ilustruje to
rys. 1.8. na przyktadzie zastapienia zaglowcow parowcami w XIX wieku®.
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Rys. 1.8. Zastapienie zaglowcow parowcami

Pierwsze parowce pojawity na rynku si¢ ok. roku 1810 i powoli rozpoczat sig¢ proces za-
stepowania. W oparciu o dane dostepne w 1830 r. dokonano pierwszej prognozy przy
zastosowaniu wzoru Fishera-Pry’a lub podobnego. Wida¢, ze faktyczny rozwoj jest wol-
niejszy niz prognozowany w 1830 r. W chwili opracowania nowej prognozy w 1860 r.
w oparciu o dostgpne wowczas dane rozpoczyna si¢ krzywa, rosnaca zgodnie z wyda-
rzeniami historycznymi az do drugiej wojny $wiatowej, gdy zastapione zostaly ostatnie
zaglowce. Mozna stwierdzi¢, ze im wigcej danych, tym lepsza prognoza i jest to nie-
watpliwie prawda. Jednak porownanie tych krzywych z podobnymi krzywymi wyka-
zuje, ze zwykle popetniany jest blad polegajacy na tym, ze wczesne prognozy sa zbyt
optymistyczne. Jest na to proste wytlumaczenie. W przypadku zaglowcow mozna za-
uwazy¢, ze technologia dotyczaca konstrukcji statkéw nie zmienita si¢ zasadniczo od

% Bright, J.R., 4 brief introduction to Technology Forecasting, The Permaquid Press, The Industrial
Management Center Inc., Austin, Texas, 1972.
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czasu statkow floty Kompanii Wschodnioindyjskiej z XVII w. Przy wynalezieniu na-
pedu parowego technologia zaglowcow zostata znacznie udoskonalona: kliper z ostrym
dziobem zaprojektowanym tak, by zwigkszat szybkos$¢ (robit do 20 weztow, prze-
$cigajac parowce) i szkuner z ozaglowaniem gaflowym umozliwiajacym zeglowa-
nie blizej wiatru i wymagajacym stosunkowo niewielkiej zatogi; szkunery budowa-
no juz w 1630 r., jednak ostateczny ksztalt przyjety dopiero w drugiej potowie XIX
wieku®. Zjawisko polegajace na tym, ze stara technologia rozwija si¢ w petni do-
piero po pojawieniu si¢ nowego, konkurencyjnego rozwiazania mozna zilustrowaé
licznymi przyktadami i stanowi przyczyng blednych obliczen analitykow opraco-
wujacych zbyt optymistyczne prognozy. W 2000 r. Jiirgen Schrempp, prezes firmy
Daimler-Chrysler, oglosit, ze jego firma w 2003 r. wprowadzi na rynek 100 000 sa-
mochodéw napegdzanych ogniwami paliwowymi. Nie wprowadzit w zycie tego pro-
jektu z uwagi na to, ze silniki tradycyjne udoskonalono tak, by spetniaty kalifornij-
skie normy emisji zanieczyszczen (ponadto relacja wydajnosci do ceny za samochod
napgdzany ogniwami paliwowymi nie byta wystarczajaco korzystna). Konkurencja
pomigdzy dostawcami tych samych technologii wyraznie nie jest jeszcze dos¢ silna,
by do konca wykorzysta¢ pole do wprowadzania ulepszen; silny w tym zakresie jest
za to proces zastgpowania istniejacych rozwiazan nowymi. Technologia osiaga roz-
kwit tuz przed tym, zanim stanie si¢ przestarzata. Nadal podziwiamy zaglowce han-
dlowe i lokomotywy z poczatkow XX w., podziwiamy mechaniczne kalkulatory, apa-
raty fotograficzne, wagi, maszyny do pisania z lat siedemdziesiatych, a w Holandii
podziwiamy siedemnastowieczne wiatraki, jednocze$nie protestujac przeciwko in-
stalowanym wtasnie wiatrakom elektrycznym. Doswiadczenie uczy, ze przygotowu-
jac biznesplan dla nowego rozwiazania technicznego nalezy uwzgledni¢ mozliwosci
udoskonalenia starego rozwiazania, innymi stowy — poznaj swojego wroga.

W przypadku, gdy nowe rozwigzanie jest konkurencyjne dla starego, sa trzy moz-

liwosci:

e Nastapi stuprocentowe zastapienie starego rozwiazania, tj. w przypadku silnikow
parowych przez spalinowe, a urzadzen mechanicznych przez elektroniczne.

e Zastapienie bedzie czgSciowe i zaprowadzi stan dynamicznej rOwnowagi pomig-
dzy starym i nowym rozwigzaniem. Jeszcze w latach siedemdziesiatych w prze-
mysle polimerowym przewidywano, Ze zastapienie naturalnych wtokien (w szcze-
gblnosci welny i bawelny) wtdknami syntetycznymi takimi jak nylon, poliester
i poliamid bedzie zastapieniem catkowitym, zatem opracowywano krzywe S tak,
by zaplanowa¢ wydajnos¢ i przewidzie¢ moment zwycigstwa. Jednak stare tech-
nologie zaczely si¢ broni¢, wprowadzajac dzins, niesyntetyczna odziez weknia-
na, wykorzystujac oznaczenia welny i bawelny na fali posthipisowskiej mody
zwiazanej z naturalnym trybem zycia, zywnoscia czy odzieza.

e Nowe rozwiazanie nigdy nie zostaje wdrozone, poniewaz zastgpuje je inne przed

0 http://www.schoonerman.com/
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osiagnigciem fazy dojrzatosci. Oryginalne opony gumowe wzmocnione wtdknami
z celulozy regenerowanej szybko zastapiono oponami wzmacnianymi nylonem
i poliestrem, az wreszcie obydwa rodzaje zostaly wyparte przez opony z taSma
stalowa. Proces zastgpowania spowodowal zamieszanie w sektorze opon, dopro-
wadzajac do miedzynarodowej konsolidacji sektora, podczas gdy Michelin, wcze-
$niej mato znaczacy gracz, stat si¢ liderem na rynku dzigki zaktadom w Stanach
Zjednoczonych, co wezesniej byto nie do pomyslenia. Innowacje oparte na po-
glebionej wiedzy sa zatem korzystne, w szczegdlnosci, jezeli rozumie si¢ klucz
do rozwiazania, w tym przypadku — dynamike przekazywania ciepta w oponie.

Dlugotrwata dominacje¢ na rynku mozna osiagnaé poprzez zastepowanie seryjne,
tzn. wprowadzanie nowej innowacji jeszcze przed osiagni¢ciem przez poprzednia
fazy dojrzatosci. Tacy seryjni samobdjcy staja si¢ swoimi wlasnymi najgrozniejszy-
mi konkurentami, poniewaz wprowadzaja nowe rozwiazanie, gdy konkurencja zdo-
fata wtasnie opanowac poprzednie. Przedsigbiorstwa, ktore potrafia dokonywac se-
ryjnego zastgpowania, staja si¢ niemozliwe do doscignigcia przez konkurencjeg i zdo-
bywaja ,trwala” dominujaca pozycj¢ na rynku. W latach szes¢dziesiatych i siedem-
dziesiatych IBM opracowal nowa generacj¢ komputeréw mainframe, zanim konku-
rencja zorientowala si¢ w sytuacji. Obecna misja Sony to ,,eliminacja wlasnych pro-
duktoéw”; wypiera swoje wlasne ptaskie ciektokrystaliczne ekrany telewizoréw ekra-
nami plazmowymi i wprowadza korzystne cenowo aparaty cyfrowe o wysokiej roz-
dzielczo$ci w momencie, gdy trwa jeszcze proces zastgpowania aparatow tradycyj-
nych aparatami cyfrowymi. W awangardzie nowej technologii o§wietlenia znajduje
si¢ Philips; koniec kazdego procesu zastapienia oznaczony jest na rys. 1.9.5'. Nalezy
zwrdci¢ uwagg, ze w tym przypadku rozwdj jest fizycznie ograniczony z uwagi na
fakt, ze stosunek jednostek $wiatta do jednostek mocy (lumen/wat) nie moze prze-
kroczy¢ 100% wydajnos$ci. Serig nastgpujacych po sobie przypadkdéw zastepowania
technologii nazywamy sukcesjq technologicznq, a warunkiem skutecznos$ci nowych
innowatoréw jest poruszanie si¢ w gor¢ krzywej. ,,Niemozliwym do doscignigcia”
pozycjom opartym na wewngetrznej sukcesji technologicznej czgsto moga zagrozié
najmniej prawdopodobni konkurenci. Nikt, kto w 1960 r. przepowiadalby, ze Texas
Instruments zagrozi szwajcarskim producentom zegarkow, nie zostatby potraktowa-
ny powaznie. Jednak zegarki elektroniczne wypartyby Szwajcaréw z rynku, gdyby
nie nowy trend promujacy zegarki jako modny gadzet, a nie przyrzad do odczyty-
wania czasu. Pierwsza reakcja Szwajcaréw byla nastgpujaca: ,klient zawsze bedzie
wolat prawdziwy produkt”. Producenci mechanicznych wag i aparatow fotograficz-
nych wysuwali ten sam argument, co pokazuje, ze nalezy sprzeda¢ udziaty w spot-
kach, ktore w ten sposéb rozumuja. Poczatkowo IBM nie doceniat roli komputeréw
osobistych, p6zniej roli oprogramowania systemowego do takich komputeréw. Sony
moze si¢ wkrotce przekonac, ze telewizja stanie si¢ przestarzata, gdy zastapi ja tech-
nologia internetowa, a telewizory plazmowe stang si¢ eksponatami muzealnymi.

1 Op.cit.
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Rys. 1.9. Sukcesja technologiczna

1.6. RoZPOWSZECHNIENIE INNOWAC)I

Zardwno laptop, na ktérym napisana zostata ta ksiazka i uktad scalony znajdujacy si¢
wewnatrz to innowacje. R6znia si¢ jednak charakterem. Sam uktad scalony nie jest nic
wart dopoki nie zostanie umieszczony w komputerze lub innym urzadzeniu. Dlatego
uktad scalony (czy raczej: elektronikg potprzewodnikdéw) nazywamy innowacja pod-
stawowa, okreslang cegietka do wykorzystania w innych zastosowaniach. Podstawowe
innowacje umozliwiaja wyprodukowanie roznych tzw. innowacji stosowanych lub za-
stosowan: pamigci dynamic random access memory (DRAM), static random access me-
mory (SRAM) i innych. Takie innowacje stosowane sa z kolei bezuzyteczne jezeli nie
mozna ich potaczy¢ w efektywna innowacje produktowa lub produkt®?. Pamigci DRAM
sa wykorzystywane w takich produktach jak komputery osobiste, telefony komorkowe
1 urzadzenia GPS. Innowacyjno$¢ produktu innowacyjnego polega na kreatywnym po-
faczeniu innowacji stosowanych oraz projektu i marketingu dla produktu koncowego.
Kazda innowacja jest na swdj sposdb kompromisem pomigdzy innowacjami inspirowa-
nymi rozwojem technologii a innowacjami inspirowanymi popytem rynkowym. Jezeli
innowacja podstawowa moze by¢ wykorzystana bezposrednio w produkcie innowacyj-

2 Pojecie ,,produkt” obejmuje produkty, ustugi lub ich kombinacje, ktore kiedys nazywano ,,syste-
mami”, a teraz cz¢sto nazywa sig je ,,rozwigzaniami”.
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nym, takim jak technologia ciektych krysztalow, pokrywa si¢ z innowacja stosowana.
Innowacje podstawowe i stosowane oraz produkty innowacyjne stanowig podstawe po-
dziatu innowacji i technologii na podstawie ich cech charakterystycznych. Narys. 1.10.
przedstawiono ta koncepcje; strzatki taczace innowacje stosowane z produktami inno-
wacyjnymi zostaty pominigte, aby uprosci¢ ilustracjg. Sekwencja innowacji stworzona
na podstawie ich cech charakterystycznych rézni si¢ od klasyfikacji technologii stworzo-
nej na podstawie ich oddziatywania na rynku (wprowadzanie nowych rozwiazan tech-
nicznych, ich rozprzestrzenianie, zastgpowanie starych rozwiazan technicznych nowy-
mi oraz rozszerzanie zakresu stosowania rozwiazan technicznych).

pf)dstawoyva stosowana innowacja produkt innowacyjny
innowacja
/v pamie¢ SRAM
elektronika
potprzewodnikéw
\ pamie¢ DRAM komputer osobisty
Technologia » Modem telefon komorkowy
LCD ' Wyswietlacze LCD urzadzenie GPS
. " » Bateria
technologia baterii litowo-jonowa

Rys. 1.10. Rodzaje innowacji na podstawie ich roli w procesie innowacyjnym

Koncepcja wedlug ktorej produkty innowacyjne opieraja si¢ na jednej innowacji pod-
stawowej jest rownie popularna, co mylaca. Zgodnie z tradycja wynaleziono druk,
gdy wynalazca zobaczyt odcisk drewnianej litery na piasku. Rzeczywisto$¢ jest jed-
nak inna®. Gdy Johannes Gensfleisch zum Gutenberg wydrukowat w 1456 r. pierw-
sza ksiazke, Bibli¢ Gutenberga, nie byt to fakt az tak rewolucyjny, jak nam si¢ wyda-
je. W XI wieku teksty pisane zaczely zastgpowaé umowy ustne, szczegolnie w An-
glii. W XV wieku istniata juz dobrze rozwinigta branza firm pisarzy komercyjnych,
ktére dzi$ nazwalibySmy wydawnictwami. Zarzadzanie odbywato si¢ w sposob pro-

% Wizyta w muzeum Gutenberga w Moguncji moze by¢ bardzo pouczajaca, podobnie jak zapoznanie sig ze
strong internetowa (www.gutenberg.de), z ktorej zaczerpnigto fragmenty dla potrzeb akapitu.
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fesjonalny jak na tamte czasy. Firmy zajmowaty si¢ produkcja, planowaniem, opra-
cowywaniem budzetu, zawieraniem umow, zarzadzaniem finansowym itd. Po okre-
sie wielkiej zarazy w latach 1350-1450 brakowato zasobow (pisarzy), a zwigkszyt si¢
popyt wraz z poprawa sytuacji w handlu. Istniato zapotrzebowanie na druk. Firmy pi-
sarzy zaczely wprowadzaé innowacje. Wynaleziono szkta do czytania, co wydhuzy-
to okres aktywnosci krotkowzrocznych pisarzy. Druk drzeworytniczy byt kolejnym
wynalazkiem, cala strona wycinana byla w drewnie i wykorzystywana do wielokrot-
nego drukowania. Technika ta zaczerpnigta zostala z techniki bicia monet i wyrobu
pieczeci. Johannes Gutenberg postrzegal pisanie jako niekonczacy si¢ proces odbi-
jania tych samych liter i chcial go uprzemystowic. Ta koncepcja data poczatek inno-
wacji. Po raz kolejny zasada uprzemystowienia zostata wykorzystana na wielka ska-
lg dopiero w XVII wieku, gdy Maurycy Oranski uprzemystowit technologig militar-
na jeszcze przed rewolucja przemystowa. Gutenberg byt z zawodu zlotnikiem, wy-
nalazt odpowiedni stop dla prasy (prototyp miat zosta¢ skopiowany), odwrotny relief
(negatyw) i metal odlewniczy dla liter, znakow interpunkcyjnych itp. Litery musiaty
by¢ rownej wysokosci, aby otrzymaé wyréwnany druk. Bylto to wystarczajaco trudne
zadanie, jednak oprocz foremek i stopéw Gutenberg wynalazt takze pras¢ (zmodyfi-
kowat prasg srubowa do wyrobu wina), atrament (z pigmentu, oleju Inianego tak jak
robili to malarze w jego epoce) i papier. Jak widaé, produkt innowacyjny ,,druk ksia-
zek” powstat w oparciu o kilka innowacji podstawowych®. Tak wigc: produkt inno-
wacyjny niemal zawsze jest rezultatem kombinacji wielu innowacji podstawowych;
pojedyncze innowacje podstawowe sg czgsto bezuzyteczne.

Rogers® uzywa okreslenia rozproszenie technologiczne dla wprowadzenia produktu
innowacyjnego na rynek. Wyrazenia tego uzywa si¢ rowniez do opisu procesow prze-
ksztalcenia innowacji podstawowych w innowacje stosowane i dalej w produkty in-
nowacyjne. W proces rozproszenia zaangazowanych jest wiele osob pelniacych rozne
funkcje, jak ma to miejsce w przypadku rolnictwa w Stanach Zjednoczonych 1 Holan-
dii. W sektorze rolnym mamy do czynienia z obecno$cia wielu matych firm, z ktérych
kazda sama nie bytaby w stanie wytworzy¢ innowacji podstawowych, stosowanych ani
produktéw innowacyjnych. Innowacyjno$¢ sektora nie ma sobie rownych. Uczelnie rol-
nicze 1 zwykle osrodki badawcze, podobnie jak instytucje transferowe, osiagnety duza
liczbg innowacji, zarowno podstawowych jak i stosowanych, poczawszy od obstugi do-
radczo-szkoleniowej przez wzorcowe gospodarstwa po kursy, informacje drukowane
1 informacje w innych mediach. Instytucje transferowe dziataja jako kanaty dwukierun-
kowe; w jedna strong wiedza uzyskana w centrach rozwoju i badan jest modyfikowana
tak, aby mogta dotrze¢ do rolnikéw, w druga, rolnicy informuja o swoich problemach
shuzby doradczo-szkoleniowe i osrodki badawcze. Rownie wazna jak powyzsze instru-
menty jest innowacyjna kultura wspolpracy i koordynacji organizacji rolnikdéw i resor-
tu rolnictwa. Duza czg$¢ pracy w zakresie infrastruktury innowacji wykonywana jest

% XKist, J., Bibliodynamics, Otto Cramwinkel Publishers, Amsterdam, 1996 (w jezyku holender-
skim).
% Op.cit.
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przez ochotnikéw-doswiadczonych rolnikow, ktorzy spedzaja duzo czasu na pracy dla
rad szkot 1 instytucji. Rozwoj kultury wspdtpracy jest mozliwy dzigki temu, Ze rolnicy
nie postrzegaja siebie nawzajem jako konkurencji. Jest watpliwe czy ,,model” rolnic-
twa przetrwa w obliczu nowoczesnych rozwiazan. Przemyst (spozywczy, maszynowy,
nawozOw i inne) coraz bardziej przejmuje rolg innowatora, a rolnicy musza si¢ do tych
zmian dostosowywacé. Ostatnio mozna zauwazy¢ potaczenie klasycznego ,,modelu” rol-
nictwa i innowacji powstajacych pod wptywem przemyshi. Oba modele wspoélgraja ze
soba w parkach technologicznych, na ktore sktadaja si¢ obiekty uniwersyteckie i badaw-
czo-rozwojowe oraz przemystowe osrodki badan i rozwoju i o$rodki dla technostarte-
réw. W przypadku firm spozywczych i instytutow rolnych udziat w odnoszacych suk-
cesy parkach technologicznych staje si¢ obowiazkiem, ze wzgledu na osiagany dzigki
temu wysoki poziom synergii pomig¢dzy uczestnikami oraz wzrost jakos$ci i wydajno-
$ci. Mozna si¢ spodziewac, ze niewiele tego rodzaju parkow utrzyma wysoka pozycje
migdzynarodowa, a pozostale uzyskaja status pomniejszych nasladowcow.

Uznanie ,,modelu” rolnictwa doprowadzito do rozwoju koncepcji infrastruktur know-how
(technologia w odniesieniu do potrzeb rynku ulega rozproszeniu w sieci sktadajacej si¢
z roznych uczestnikow, przy czym kazdy uczestnik odgrywa istotna rol¢ i brak jedne-
go z graczy skutkuje utrata catosciowego efektu) lub infrastruktur innowacji. Modele te
rozwinigto w koncepcje¢ Narodowych (lub Regionalnych) Systeméw Innowacji, dzigki
ktorym mozliwo$ci innowacyjne pafistwa lub regionu moga by¢ analizowane, monito-
rowane i w dalszym okresie poprawiane®. Modele Narodowych Systeméw Innowacji sa
obecnie czesto wykorzystywane, np. w przypadku wstapienia panstw Europy Srodkowej
1 Wschodniej do UE, czy stymulowania innowacji w Federacji Rosyjskiej.

Inne wazne przestanie, jakie niesie ze soba ,,model” rolnictwa to innowacja polega na two-
rzeniu sieci. Pasuje ono do wspdtczesnych koncepcji struktury duzych firm opierajacych si¢
na sieciach®’. Tak jak duza firma spozywcza nie moze wprowadza¢ innowacji bez wspot-
pracy stuzb doradczo-szkoleniowych, tak duze firmy elektroniczne potrzebuja technostar-
terow 1 matych firm jako partnerow do wdrazania procesow innowacyjnych. Efektem ta-
kiego podejécia s3 zmiany na mapie rozwoju technologicznego na $wiecie. Swiat komer-
cyjnych i publicznych o$rodkéw badawczo-rozwojowych (finansowanych przez rzady in-
stytucji, takich jak uczelnie techniczne i panstwowe instytuty badan stosowanych oraz pry-
watnych osrodkow badawczych, dziatajacych gtéwnie w przemysle) byty dotad zupelnie
rozdzielone. Osrodki badawczo-rozwojowe poszczegdlnych firm byty odseparowane od
$wiata, a wglad do nich mozliwy byt poprzez specjalistyczne stowarzyszenia naukowcow
1 technologow. Dzi$ jestesmy $wiadkami wzrostu wspdtpracy pomigdzy firmami (ktore
chca zleca¢ podstawowe badania prowadzace do pozyskania podstawowej wiedzy i inno-
wacji) oraz uniwersytetami (ktore potrzebuja funduszy od przemystu ze wzgledu na ogra-

% Freeman, C. i L.Soete, The economics of industrial innovation [Ekonomika innowacji przemysto-
wych], trzecia edycja, Continuum, Londyn i Nowy Jork, 1997.

¢ Goold, M. i A. Campbell, Designing effective organisations [Projektowanie skutecznych organi-
zacji], Jossey-Bass Publishers, San Francisco, 2002.
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niczenie finansowania ze strony budzetow panstw)®. Efektem sg liczne miedzynarodowe
umowy na badania oraz powstanie centrow rozwoju i badan firm na uczelniach technicz-
nych. Ponadto, wiele uniwersytetow oraz przedsigbiorstw opartych na technologii dyspo-
nuje programami stymulowania wsparcia dla poczatkujacych przedsigbiorcow poprzez za-
pewnienie technicznego i specjalistycznego know-how (np. dot. patentéw), finansowanie
ze strony aniolow biznesu, sieci, infrastrukture i tanie lokale. Podobnie jak ma to miejsce
w przypadku przemystu spozywczego i rolnego, pojawiaja si¢ mega parki technologiczne
zasiedlane przez o$rodki badawcze i edukacyjne uniwersytetow, osrodki badawczo-rozwo-
jowe firm, starterdw, a takze panstwowe i komercyjne centra B+R.

1.7. INNOWACJE WEDLUG REZULTATOW

Wigkszo$¢ z dotychezas omawianych przyktadow odnosi si¢ do innowacyjnych pro-
duktow lub ustug, czyli sa to innowacje skierowane na rynek. Musimy je rozrdznié¢ od
innowacyjnych procesow, ktére prowadza do poprawy funkcji produkcyjnych firmy,
np. produkcji, logistyki, systemow jakosci i innych. Procesy innowacyjne sa czgsto
niewidoczne dla klienta, poza faktem poprawy jakos$ci produktu Iub zmiany ceny pod
wplywem zmniejszenia si¢ kosztow produkcji. Zarzadzanie innowacyjnymi procesa-
mi odnosi si¢ raczej do ,,wewngtrznego” niz ,,zewnetrznego” klienta. Odrdznia je to
od zarzadzania produktami innowacyjnymi i sprawia, ze ryzyko jest mniejsze.

nowe rozwigzanie
w
o
o

proces
zastapienie
N,
1%l
[o2]

rozszerzenie
ES
~

rozszerzenie zastapienie nowe rozwigzanie

produkt

Rys. I.11. Mapa innowacji firmy

8 Chesbrough, HW., Open Innovation [Otwarte innowacje], Harvard Business School Press, Bo-
ston, 2003.
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Na rys. .11. zestawiono innowacyjne produkty i procesy, w wyniku czego otrzymano
mape innowacji firmy. Produkty innowacyjne wymagaja zastosowania innowacyjnych
procesow, jezeli nowy produkt nie moze by¢ wytwarzany z wykorzystaniem dostepnej
technologii produkcji. Przyktadem moga by¢ jednoczesne innowacje w dziedzinie ukta-
dow scalonych i urzadzen do ich wytwarzania. Takie ,,blizniacze innowacje” przedsta-
wiono w polach 1,519 narys. I.11. Innowacje przedstawione na pionowej osi przebie-
gaja zazwyczaj sprawniej i sa mniej ryzykowne niz te przedstawione na osi poziome;.
Innowacje w polu 1 to usprawnienia produktow i/lub procesow; sa one absolutna ko-
niecznoscia, zwigkszaja przy tym konkurencyjno$é. Wytwarzanie istniejacego produk-
tu w ramach procesu zastepczego Iub nawet rewolucyjnego, tj. innowacje 2 i 3 oferuja
dostateczne korzysci dla konkurencyjnosci. Wystepuje tu duza presja czasu, poniewaz
konkurenci moga podazac ta sama $ciezka. Nowy produkt innowacyjny wiaze si¢ nie-
rzadko z analogicznym procesem innowacyjnym. W polach 7 i 8 znalez¢ mozna nie-
wiele innowacji. Zestawienie najwazniejszych innowacji firmy na siatce przedstawio-
nej na rys. I.11. daje dyrektorowi wykonawczemu poglad na ich charakter i zwiazane
z nimi ryzyko, moze takze pomodc w wyznaczeniu kierownikéw odpowiedniego szcze-
bla jako odpowiedzialnych za proces innowacyjny. Dwie hiperbole dziela siatke na trzy
czegsei. O innowacjach w czgsci po lewej stronie (innowacje stopniowe) moze rutyno-
wo decydowac kierownictwo jednostki biznesowej kierujac si¢ wiedza z ,,operacji”. Za
innowacje w cze¢sci Srodkowej (innowacje radykalne, stanowiace jednak bezposrednie
wyzwanie dla istniejacych firm) odpowiada¢ beda kierownicy jednostek biznesowych.
Innowacje w gornej i prawej czesci siatki to innowacje spoza danej dziedziny, ktore nie
sa powigzane z istniejacymi firmami. Kierownicy najwyzszego szczebla beda za nie od-
powiedzialni dopdki nie stang si¢ nowymi dziatami produkc;ji.

Jest tez trzeci mozliwy rezultat-standardy zwigzane z jeszcze innym sposobem zarzadza-
nia innowacjami. Formutowanie i wdrazanie polityki standaryzacji jest trudne, ponie-
waz sytuacje, w ktorych korzy$¢ odnosza wszyscy moga przypomina¢ sytuacje, w kto-
rych sa zwycigzcy i przegrani, co jest normalnag strategia konkurencji pomigdzy firma-
mi. Standaryzacj¢ definiujemy jako rozwoj, wdrazanie i uznanie wspolnych zasad wy-
konywania konkretnych zadan®. Jest to szeroka definicja: obejmuje ona zar6wno zasa-
dy gry w szachy, jak i zasady umozliwiajace telefonowanie w jakiekolwiek miejsce na
$wiecie za pomoca telefonu stogcego na biurku. Standardy sprawdzaja si¢ tylko wow-
czas, gdy uznaja je wszyscy, ktorzy ,,wykonuja konkretne zadanie”. Moze to nasta-
pi¢ na zasadzie narzucenia, praktycznego narzucenia lub dobrowolnego uznania. Gdy
dany standard ma wielu uzytkownikéw, niemozliwym staje si¢ dojscie do porozumie-
nia i konieczna jest ingerencja rzadéw krajowych. Prowadzi to do wprowadzenia stan-
dardow publicznych, jak np. systemu metrycznego, napigcia w sieci itd. Standardy pu-
bliczne sa czgsto standardami migdzynarodowymi, istnieja w zwigzku z tym organy
koordynujace interesy przedsigbiorstw panstwowych i prywatnych. Jednym z nich jest

® Vervest, PH.M., Innovation in Electronic Mail [Innowacje w poczcie elektronicznej],praca dok-
torska, Politechnika w Delft, Elsevier — North Holland Publishers, Amsterdam, 1987.
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Migdzynarodowa Organizacja Normalizacyjna ISO z siedziba w Genewie. Niektore, ale
nie wszystkie standardy publiczne sa obowiazkowe. Zalezy to od polityki regulacyjnej
w panstwach. Na przyktad standard ISO dla konteneréw zostawia kazdej firmie mozli-
wos$¢ zdefiniowania wiasnego standardu kontenera. Jednakze standard ISO dla konte-
nerdéw zostal powszechnie przyjety i wysytka kontenera o odmiennych wymiarach by-
faby niemozliwa. Standard ISO dla domowych pojemnikow na $mieci nie zyskat jed-
nak podobnego uznania. W samej Europie jest ponad 120 rozmiaréw takich standardo-
wych pojemnikow, co stanowi interesujace wyzwanie dla producentéw pojazddw zbie-
rajacych odpadki z pojemnikow. Szerokos¢ toréw kolejowych, rozmiary nakrgtek i $srub
oraz standardy telekomunikacyjne sa czg¢Scia sfery publicznej bez wzgledu na to czy
wprowadzono je na mocy prawa czy nie.

Gdy standardy odnosza si¢ tylko do niektérych branz przemyshy, istnieja zazwyczaj
prywatne standardy (dla zywnosci 1 energii oraz prawne) ustalane przez liderow biz-
nesu, ktorzy czgsto sami sg innowatorami. Po pewnym czasie standard moze trafi¢
do sfery publicznej. Innowator ma cztery podstawowe opcje wyboru polityki standa-

ryzacyjnej (rys. 1.12.).

Standardy otwarte zamkniete
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Rys. 1.12. Strategie standaryzacyjne dla innowatoréw

Pierwszego rozréznienia dokonano pomigdzy standardami zamknigtymi i otwartymi.
Standardy otwarte moga by¢ stosowane przez kazdego, zazwyczaj za darmo (np. ka-
seta audio Philipsa), a standardy zamknigte sa chronione przez innowatora i strony,
ktorym udzielit zezwolenia; w takiej sytuacji standard staje si¢ instrumentem marke-
tingowym (np. oprogramowanie Microsoft Windows). Drugi podziat to rozréznienie
pomiedzy rozwijaniem i wprowadzaniem standardu samodzielnie badz we wspotpra-
cy z innymi stronami (np. standard DVD firm Philips, Sony, Matsushita). Czasami
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duza grupa 0sob i przedsigbiorstw rozwija standardy wspdlnie, np. standardy Linux
dla oprogramowania systemow i aplikacji.

Innowator definiujacy strategie standaryzacyjna podlega sprzecznym mechanizmom. Wybor
opcji zamknigtego standardu moze przynies¢ znaczne korzysci, jak pokazuje przyktad fir-
my Microsoft. Udato jej si¢ praktycznie stworzy¢ monopol. Z kolei Sony stosuje standardy
wlasnodci, ktore zachgcaja klientéw do kupowania réznych produktow sktadajacych sig na
system. Warunki udanego wprowadzenia zamknigtego standardu sa nastepujace:

e Firma musi by¢ przekonana, ze jest w stanie wprowadzi¢ standard dla calej bran-
zy przemystu (Microsoft) lub ze moze zwigkszy¢ swoje udziaty w rynku wyko-
rzystujac podejécie systemowe (Sony).

e Jest w stanie chroni¢ standard za pomoca patentow lub tajemnicy.

Jezeli innowator nie spetnia tych wymagan beda z nim konkurowaly na rynku standar-
dy prywatne, co spowolni uznanie innowacji, poniewaz konsumenci kupujacy produkt
ze standardem, ktory traci na znaczeniu uznaja go za bezuzyteczny zanim zakonczy si¢
jego okres przydatnosci. Obecno$¢ trzech standardow dla nagrywania kaset video (od-
powiednio firm Philips, Sony i Matsushita, z czego ostatni standard si¢ przyjat) przy-
czynita si¢ do stosunkowo powolnego przyjecia tego produktu. Wybor opcji standardu
otwartego zmniejsza korzysci dla innowatora w zakresie konkurencyjnosci, ale przy-
spiesza proces przyjmowania produktu, czego efektem jest szybszy zwrot z inwestycji.
Minusem jest to, ze praca nad standardem przynosi korzysci zardéwno konkurentom jak
1 innowatorowi. Dlatego tez innowator ma ze standardu pozytek tylko, gdy jest w sta-
nie uswiadomi¢ sobie zalety jakie ma bycie strona wykonujaca ruch (wdrazajaca roz-
wigzanie) jako pierwsza. Wybor strategii kooperacji (jak w przypadku standardow CD
1 DVD) daje podobne korzysci i jest szczegdlnie wskazany w sytuacji, gdy innowator
nie jest dos¢ silny, aby wprowadzi¢ standard do branzy lub gdy chce przyspieszy¢ pro-
ces przyjmowania, np. ze wzgledu na wprowadzanie technologii zastegpczej. Jednak je-
$li innowator ma znaczna przewagg technologicznag i nie chce czeka¢ na konsensus z ry-
walami, moze z sukcesem wybraé samodzielng strategi¢ standaryzacji.

Rozroéznia sig standardy funkcjonalne i techniczne. Na przyktad w sektorze budowla-
nym mozna opisac §ciang pod wzgledem technicznym — liczba cegiet danego rodza-
ju, tynku i materiatéw izolujacych. Standard funkcjonalny definiowatby wytrzyma-
to$¢, przepuszczalnos¢ dzwigkow, ciepla, wilgoci oraz wyglad. Standardy funkcjonal-
ne stanowig wyzwanie dla pomystowosci innowatoréw — by¢ moze nalezaloby opra-
cowacé nowe materialy, ktore odpowiadatyby standardom i przyczyniaty si¢ do obni-
zenia kosztow. W przypadku standardow technicznych mozliwosci dziatania innowa-
tor6w ograniczaja si¢ do poprawy logistyki itp. Standardy funkcjonalne rozwijaja mo-
tywacje, za$ standardy techniczne utrudniaja rozwoj technologiczny.

Niektore standardy moga obowiazywac przez dtugi czas. Powszechnie uwaza si¢, ze
tory kolejowe sa za waskie, ale wymiana ich nie bgdzie tatwa, ze wzglgdu na ogrom-
ne koszty. Budowa pierwszych toréw i pasujacych do nich lokomotyw i wagonoéw
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przyczynita si¢ do stworzenia standardu dla innych torow. Sam standard moze by¢ na-
wet starszy niz tory, bo prawdopodobnie szeroko$¢ torow ustalono w oparciu o odle-
glo$¢ pomiedzy kotami dziewigtnastowiecznych powozdw, poniewaz wynalazcy naj-
prawdopodobniej umiescili na torach pow6z, w ktorym wymienili kota na Zelazne.
Podejrzewa sig, ze szeroko$¢ kot w powozie ustalono w oparciu o szeroko$é kot w wo-
zach rzymskich, ktore zostawity trwale slady w kamiennych drogach i p6zniejsze po-
wozy musialy mie¢ taka sama szerokosc¢, aby byly stabilne. Wiele systemow admini-
stracyjnych opiera si¢ na jgzyku programowania COBOL z lat 60. Standard ten jest
przez wielu uznawany za catkowicie przestarzaty (patrz problemy w 2000 r.), ale jest
prawdopodobne, ze przetrwa on jeszcze przez dhugi czas, poniewaz koszt przebudo-
Wy oprogramowania jest nie wspolmierny do utraty wydajno$ci zwiazanej ze stoso-
waniem systemow opartych na COBOL.

|1.8. PODSUMOWANIE:
DZIESIEC KATEGORII INNOWACJI | TECHNOLOGII

Po przedyskutowaniu zaleznos$ci pomigdzy innowacja, przedsigbiorczoscia, a syste-
mem wolnorynkowym, skupiono si¢ na zaleznoséci pomigdzy technologia a nauka oraz
inwencja a innowacja. Nastegpnie podzielono technologi¢ na trzy sposoby (rys..13):

e Ze wzgledu na wplyw technologii na rynek. W ten sposob wytoniono cztery r6z-
ne typy: nowe rozwiazanie technologiczne, zastapienie, rozprzestrzenianie i roz-
szerzenie. Nastepnie odbyta si¢ dyskusja na temat dynamiki technologicznej, roz-
woju (eskalacji) i zastgpowania (sukcesji).

® Ze wzgledu na charakter i rolg w procesie innowacyjnym: innowacje podstawo-
we, stosowane 1 produkty innowacyjne. Nastgpnie odbyta si¢ dyskusja na temat
rozproszenia innowacji.

e Ze wzgledu na rezultat: produkt, proces lub standard. Nastgpnie odbyta si¢ dys-
kusja na temat strategii innowatorow.

Podziat ze wzgledu na Kategorie
Wptyw technologii Nowe iani fani Rozciaggniecie
na rynek rozwigzanie Rozprzestrzenianie Zastapienie qgnies

Role w procesie

innowacyjnym Podstawowa Stosowana Produkt

Rezultat Produkt Proces Standard

Rys. I.13. Dziesiec¢ kategorii innowacji i technologii
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SLOWNIK POJEC

Terminy wyréznione kursywq odnosza si¢ do innych definicji zamieszczonych na tej
liscie.
Akcelerator: zob. Inkubator.

Anioly biznesu (w skrocie — anioty; synonim inwestoréw nieformalnych): inwestorzy
indywidualni inwestujacy samodzielnie lub wraz z innymi aniotami w mtode przed-
sigbiorstwa na etapie tworzenia lub rozruchu. Takie inwestycje sa z reguly obarczone
wysokim ryzykiem. Anioty nie tylko dostarczaja Srodkoéw finansowych, ale rowniez
doradzaja zatozycielom lub dyrektorom zarzadzajacym przedsigbiorstwami i udostep-
niaja swoje sieci starterom. W taki sposob tworza relacje, w ktorej obie strony wygry-
waja przy obnizonym ryzyku. Anioty inwestuja zwykle wylacznie w firmy dziataja-
ce w branzach, w ktorych maja doSwiadczenie. Inwestowanie nieformalne prowadzi
do swoistego funduszu typu private equity (podobnie jak inwestycje typu venture ca-
pital i inne inwestycje dokonywane poza gietda).

Badania zamawiane: jeden z trzech sposobdéw komercjalizacji know-how przez uni-
wersytet. Cele oraz zakres zadan i obowiazkéw badania sa okreslone. Klient pokry-
wa koszty badania w catosci lub czg¢éciowo 1 zawiera umowe z klientem podobna
do umowy z biurem inzynieryjnym. Zamowi¢ badanie na zadanie moze korporacja,
male i §rednie przedsigbiorstwo (MSP), konsorcja spotek, organy rzadowe lub agen-
cje rzadowe (np. NASA w USA), organizacje branzowe inne organizacje badawcze
1 by¢ moze inni klienci.

Badanie przed wprowadzeniem do obrotu: jeden z trzech sposobow komercjaliza-
cji know-how przez uniwersytet. Tego typu badania czgsto maja charakter odkryw-
czy i skupiaja si¢ na rozwoju podstawowych technologii, ktore zostang przeksztatco-
ne w aplikacje przez samych sponsoréw. Badanie jest ograniczone w swoim zakresie,
w tym sensie, ze pozwala uczestnikom korzysta¢ z podstawowych badan do tworzenia
konkurencyjnych aplikacji. Klientem moze by¢ pojedynczy sponsor lub grupa spotek
i ewentualnie inne instytucje, czgsto zorganizowane w formie fundacji. Decyzja co do
przedmiotu badania zalezy od sponsorow i badaczy akademickich.

Biznesplan: plan nowego przedsigwzigcia opisujacy model dziatalno$ci, planowane
produkty oraz/lub ustugi, przewidywana bazeg klientow, szczegdty niezbednych dzia-
tan rozwojowych i1 obiektow produkcyjnych, organizacje i personel przedsigbiorstwa
oraz prognozg¢ rozwoju finansowego i $rodki przeznaczone na inwestycje na poszcze-
golnych etapach. Opracowanie biznesplanu zmusza zafozycieli do uzgodnienia celow
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dziatalno$ci i rozpatrzenia wszystkich aspektow nowego przedsigwzigcia. Z uwagi na
to, ze biznesplan powinien prezentowac rentowno$¢ nowego przedsigwzigcia, stanowi
istotne narzedzie komunikacji z inwestorami i innymi osobami zainteresowanymi.

Centrum wymiany know-how: zob. Miedzynarodowe centrum wymiany know-how.

Che¢ do zmian: aktywne podejscie, umiejetnos$¢ przewidywania i dostosowywania
si¢ do sytuacji u 0s6b uczestniczacych w procesie zmian. Okreslenie to mozna zdefi-
niowac jako §wiadome dazenie do nieustannej kontroli wtasnych dziatan i wynikoéw
oraz dziatan wlasnego departamentu i dostosowywanie ich w taki sposob by spetnia-
ty wymagania wynikajace z dynamiki ,,srodowiska” danego przedsigbiorstwa lub ze
zmienionych zamierzen i celdw organizacji.

Czlonkowie zarzadu bez uprawnien wykonawczych: cztonkowie zarzadu przed-
sigbiorstwa pracujacy w niepelnym wymiarze godzin, ktorzy nadzoruja i doradzaja
dyrektorom wykonawczym.

Dziekan (w konteks$cie niniejszej ksiazki): kierownik wydziafu na uniwersytecie. To
z reguly stanowisko rotacyjne wsrod wyktadowcoéw danego wydziatu i w tym przy-
padku kadencja dziekana trwa zwykle cztery lata. Coraz czg$ciej uniwersytety powo-
huja na to stanowisko osoby nie bedace wyktadowcami akademickimi.

Dyrektor wykonawczy: menedzer kierujacy przedsigbiorstwem w pelnym wymiarze go-
dzin (lub prawie). Przeciwienstwo: czfonkowie zarzqdu bez uprawnien wykonawczych.

Dyrektor zarzadzajacy: (ang. CEO, chief executive officer) prezes lub gtéwny me-
nedzer w firmie, osoba na najwyzszym stanowisku zwigzanym z zarzadzaniem firma.
W firmach zatozonych przez technostarterow dyrektorem zarzadzajacym jest zwykle
ktorys$ z zalozycieli, jednak nie stanowi to reguty.

Edukacja synchronizowana: synchronizacja edukacji w zakresie technologii i przed-
sigbiorczosci oraz rozwoj technostarterow.

Elita (w kontekscie niniejszej ksiazki): wybor najzdolniejszych studentow i nauczy-
cieli akademickich.

Eskalacja technologiczna: wzrost relacji jako$ci do kosztéw nowej technologii przed-
stawiony jako funkcja w czasie. Z reguty ma ona ksztatt litery S, tzn. poczatkowo krzy-
wa gwaltownie rosnie, jednak po przekroczeniu punktu przegigcia przyspieszenie do-
datnie staje si¢ przyspieszeniem ujemnym.

Etap dojrzalosci: etap, w ktorym firma staje si¢ renomowanym i uznanym przed-
sigbiorstwem. Nastepuje po etapie rozruchu. Na etapie dojrzatosci przedsigbiorstwo
zwykle rozpoczyna opracowywanie nowych produktéw lub ustug, jednak moze to
réwniez robi¢ wczesnie;.

Etap projektowania lub ,,zasiew” w przedsigbiorstwie: etap, w ktorym opracowy-
wany jest produkt oraz/lub koncepcja przedsigbiorstwa. Nastgpny w kolejnoSci etap
to etap tworzenia.
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Etap rozruchu: etap w nowym przedsigbiorstwie nastgpujacy po etapie tworzenia,
w ktorym rozpoczyna si¢ proces produkcji 1 komercjalizacji. Nastepuje po nim etap
dojrzatosci.

Etap tworzenia lub etap ,kielkowania”: etap w przedsigbiorstwie, w ktérym pro-
dukt oraz/lub koncepcja nowego przedsigbiorstwa opracowane na etapie projektowa-
nia zostaje przetworzony na prototyp. Po tym etapie nastepuje etap rozruchu.

Fundusz: w niniejszej ksiazce termin ten odnosi si¢ do Funduszu Inwestycyjnego dla
Nowych Firm (Investment Fund for Starters, IFS).

Gotowos¢ do zmian: podejscie 0sob uczestniczacych w procesie zmian, wykazujacych
wyrazna gotowo$¢ do poddania si¢ zmianom wynikajacym z wymagan, przed ktory-
mi stangto przedsigbiorstwo w wyniku specyficznej dynamiki ,.srodowiska” przedsig-
biorstwa lub w wyniku zmienionych zamierzen i celéw. Termin ten zwigzany jest $ci-
$le z gotowoscia pasywna, niezglaszaniem sprzeciwu i ch¢cia dokonania zmian, jesli
kto$ inny przejmie inicjatywg.

Grande école: francuski termin oznaczajacy ,,wielka szkote”, tzn. elitarne uniwersy-
tety pelniace rolg porownywalng do kolegiow uniwersyteckich.

Infrastruktura know-how (lub infrastruktura innowacyjna) kraju lub regionu: spo-
sob, w jaki technologia w odniesieniu do potrzeb rynku ulega rozproszeniu w sieci
sktadajacej si¢ z roznych uczestnikow, przy czym kazdy uczestnik odgrywa istotna
rolg. Modele te rozwinigto w koncepcje Panstwowych (lub Regionalnych) Systemow
Innowacji, dzigki ktorym mozliwosci innowacyjne panstwa lub regionu moga by¢ ana-
lizowane, monitorowane i w dalszym okresie poprawiane.

Inkubator: budynek, w ktérym nowe firmy moga si¢ rozwija¢ w warunkach ochron-
nych. Warunki wynajmowania przestrzeni w inkubatorze sa z reguly bardzo korzyst-
ne itatwiejsze do spetnienia niz warunki obowiazujace na rynku. W zalezno$ci od
sytuacji inkubator oferuje szereg ushug, od administracyjnych po profesjonalne do-
radztwo 1 wsparcie techniczne. Jezeli takie ustugi sa ogdélnodostepne, termin ,,inku-
bator” mozna stosowa¢ wymiennie z terminem ,,akcelerator”, jednak terminy te nie
maja tego samego znaczenia. Przebywanie w inkubatorze lub akceleratorze jest zwy-
kle ograniczone w czasie. Po uptywie danego czasu mtode przedsigbiorstwo przecho-
dzi do wspolnych obiektow biurowych.

Innowacja: zakonczone sukcesem wprowadzenie czego$ nowego, gdzie sukces mie-
rzy si¢ w tym przypadku przyjeciem produktu na rynku lub innym zastosowaniem.

Inwestorzy nieformalni: zob. Anioly biznesu.

IPO (pierwsza oferta publiczna): moment, gdy udziaty firmy sa oferowane po raz
pierwszy udzialowcom na gietdzie.

Karuzela know-how: synergiczne potaczenie tradycyjnych akademickich badan na-
ukowych i edukacji, instytucji badawczych przedsigbiorstw, niezaleznych (czgsto wy-
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specjalizowanych) osrodkoéw rozwojowo-badawczych, obiektow dla technostarteroéw,
najrozniejszych instytucji finansujacych oraz wielu ustug branzowych (ksiggowi, kon-
sultanci zarzadzania, marketingu, specjali$ci ds. wtasnoSci intelektualnej itp.), obej-
mujace miedzynarodowe centrum wymiany know-how.

Know-how: zob. Technologia.

Kolegia uniwersyteckie (tac. domus scholarum): poczatkowo pensjonaty dla bied-
nych studentéw we wczesnym Sredniowieczu, kolegia uniwersyteckie przeksztalci-
ly si¢ w elitarne grupy mieszkajacych wspolnie nauczycieli akademickich i studen-
tow, przy czym studenci korzystali z dodatkowych zaje¢é. Model taki nadal funkcjonu-
je, np. w Oksfordzie i Cambridge. Podczas gdy wigkszos$¢ nauczycieli akademickich
1 studentdw mieszka poza terenami kolegidow, studenci uczgszczaja na zajgcia wykta-
dowcow z kolegium. Takie kolegia otrzymuja znaczne dotacje i dzigki temu pelnia
stymulujaca funkcje. Kolegia stanowia uzupehienie ,,normalnej” organizacji wydzia-
tu; kolegia nie wydaja dyploméw. W UE istnieje tendencja do organizowania kursow
dla wybranych, bardzo uzdolnionych studentéw (za dodatkowa optata) i do tego celu
stosuje si¢ czasami termin ,,kolegium uniwersyteckie”. Francuzi utworzyli oddzielne
tzw. grandes écoles jako odrebne instytucje akademickie niezalezne od uniwersyte-
tow, gdzie wybrani studenci otrzymuja wysokiej klasy wyksztatcenie.

Komercjalizacja know-how (in. waloryzacja): sposob wprowadzania wiedzy na ry-
nek przez osrodek naukowy, zarbwno poprzez istniejace firmy, jak i poprzez nowe
przedsigbiorstwa. Komercjalizacja oznacza, ze o$rodek uzyskuje korzy$¢ material-
na; w przypadku waloryzacji nie stanowi to reguly.

Konsyliarz: dyrektor uniwersytetow pierwszej generacji i niektorych dzisiejszych
uniwersytetow (np. w Wielkiej Brytanii, gdzie konsyliarz jest formalnym dyrektorem
uniwersytetu, a dyrektorem wykonawczym jest wicekanclerz). W innych krajach dy-
rektorem uniwersytetu jest rektor, a w innych krajach prezes, zwykle osoba nie beda-
ca nauczycielem akademickim, przewodniczacy zarzadu.

Kojarzenie (match making): kontaktowanie ze soba inwestorow (cze¢sto aniofow biz-
nesu) i nowych przedsigbiorcéw w celu oceny mozliwosci uzyskania udziatow.

Lingua franca (w kontekscie niniejszej ksiazki): jezyk uzywany na szeroka skalg przez
ludzi méwiacych roznymi ojczystymi jezykami. W sredniowieczu lingua franca Europy
byta tacina, a w Azji Potudniowo-Wschodniej byt to chinski. Dzi§ $wiatowym lingua
franca jest angielski, zarowno w §rodowiskach akademickich, jak i biznesowych.

Miedzynarodowe centrum wymiany know-how: grupa instytucji w ramach uni-
wersytetu i skupionych wokoét niego, postrzegana jako awangarda poglebiania wie-
dzy w okres$lonych dziedzinach; osrodek, z ktorym musi si¢ liczy¢ kazdy naukowiec
i kazde przedsigbiorstwo dziatajace w danej branzy. Innymi stowy jest to miejsce,
w ktorym musi si¢ znalez¢ kazdy, kto chce by¢ na biezaco z innowacjami, zarowno
w przypadku istniejacych przedsigbiorstw, jak i technostarterow, nauczycieli akade-
mickich czy studentéw. Zob. réwniez: Karuzela know-how.
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MSP (ang. SME): mate i $rednie przedsigbiorstwa.

Nacje (tac. nationes): grupy studentow i nauczycieli akademickich z tego samego re-
gionu na uniwersytecie pierwszej generacji. Pozostatosci tego systemu mozna nadal
zaobserwowac¢ w nieformalnych organizacjach na dzisiejszych uniwersytetach.

Narodowy System Innowacji: zob. Infrastruktura know-how.

Nauczyciel akademicki: pracownik naukowy na uniwersytecie. Termin ten uzywa-
ny jest rowniez w odniesieniu do naukowcdw i technologdéw pracujacych dla innych
osrodkow naukowych.

Nauka dedukcyjna: nauka, w ktérej prawa rzadzace dana dyscypling sa thumaczone,
a pozniej stosowane w praktycznym rozwiazywaniu probleméw. Przeciwienstwem
jest nauka indukcyjna.

Nauka indukcyjna: nauka polegajaca na zastosowaniu zasad rzadzacych dana dys-
cyplina w praktyce zamiast objasniania ich lub §wiadomej dedukcji.

Niezdolno$¢ do zmian: fundamentalne podej$cie do wszelkich zmian u 0séb uczestni-
czacych w procesach zmian. Niezaleznie od tego ile istotnych powoddw 1 przestanek
do wprowadzenia zmian zostanie im przedstawione, ani jak wiele zapewnien i gwa-
rancji im si¢ ztozy, ze nie beda miaty miejsca zadne szkody personalne, pracownik
lub kierownik bedzie przeciwny zmianom lub bedzie je sabotowat.

Nowa firma oparta na technologii: termin okreslajacy nowa firme¢ oparta na orygi-
nalnym know-how lub na oryginalnych aplikacjach. Przykladami sa tu technostarte-
rzy 1 spotki typu spin-off.

Nowe przedsigbiorstwo zwigzane z uniwersytetem (in. spin-out): nowe przedsig-
biorstwo utworzone przez osrodek naukowy w celu wprowadzenia know-how na ry-
nek 1 generowania dochodow.

Obiekty: dzialy na uniwersytecie odpowiedzialne za wszystkie dziatania nie zwia-
zane z nauka.

Osrodek naukowy: organizacja zajmujaca si¢ nowa dziedzing wiedzy, np. uniwer-
sytet, prywatny o$rodek lub dziat badawczo-rozwojowy, akademia naukowa lub inne
instytuty publiczne lub prywatne.

Potencjal zmian: poziom zaufania i porzadku na poczatkowym etapie procesu zmian,
jakim cieszy sig organizacja, umozliwiajacy jej skuteczne rozpoczgcie procesu zmian.
W przypadku, gdy potencjat zmian jest niewielki, nalezy go zwigkszy¢ przed bezpo-
srednim rozpoczgciem procesu zmian.

Przedsiebiorca wewnetrzny: kierownik okreslonego dziatu wigkszego przedsigbior-
stwa, odpowiedzialny za zysk i posiadajacy duze uprawnienia w zakresie podejmowa-
nia decyzji, podobnie jak faktyczny przedsigbiorca. Czgsto odpowiada za elastyczne
1 szybkie reagowanie na potrzeby rynku w duzych przedsigbiorstwach.
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Przedsigbiorcy: preferujemy definicje: ,, marzyciele, ktorzy realizujq swoje marze-
nia i przyjmujq faktycznq odpowiedzialnosc za stworzenie nowego przedsiebiorstwa.
Przedsiebiorca moze by¢ tworcq lub wynalazcq, lecz zawsze pozostaje marzycielem,
ktory znajduje sposéb na przemiane pomystu w dochodowq rzeczywistosé’™.

Rektor (in. rektor magnificus): najwyzszy stopniem nauczyciel akademicki na uni-
wersytecie; na uniwersytecie drugiej generacji rdbwniez profesor kierujacy uniwer-
sytetem, jednak nie zawsze (zob. Konsyliarz). Na uniwersytecie pierwszej generacji
rektor nie zawsze byt nauczycielem akademickim najwyzszym stopniem; funkcja ta
byta wylacznie symboliczna, jednak darzona wielkim powazaniem.

Rozszerzanie zakresu zastosowania istniejacych rozwiazan technicznych: proces,
w ktorym istniejace rozwigzanie znajduje inny obszar zastosowania.

Spin-out. zob. Nowe przedsiebiorstwo zwiqzane z uniwersytetem.

Spotka zarzadzajaca funduszem: firma zarzadzajaca inwestycjami funduszu inwe-
stycyjnego.

Spolki typu spin-off wydzielone z projektéw naukowych: jeden z trzech sposoboéw
komercjalizacji know-how przez uniwersytet. W tym przypadku podstawowym celem
badan naukowych jest post¢p nauki, a spin-off to, czgsto niezamierzona, komercja-
lizacja. Do tej kategorii zaliczaja si¢ technostarterzy wykorzystujacy swoje projekty
dyplomowe jako podstawe do zalozenia przedsigbiorstwa.

Sukcesja technologiczna: zob. Zastepowanie starych rozwiqzan technicznych no-
Wymi.

System apelacji (w kontekscie niniejszej ksiazki): z francuskiego ,,appellation d*origi-
ne contrdlée”, czyli oznaczenie nazwy pochodzenia (win). Apelacja, poprzez stosowa-
nie hierarchii nazw, wskazuje jako$¢ wina oceniong przez niezaleznych ekspertow.

Technik: osoba wykwalifikowana w technikach danej sztuki lub rzemiosta. Nie
obejmuje to wiedzy naukowej na temat danej sztuki lub rzemiosta. Zob. rowniez:
Technologia.

Termin ,,technologia” ma dwa znaczenia:

1. Wiedza, synonim know-how, np.: ,,Shell jest leaderem na rynku technolo-
gii LPG”.

2. Calo$¢ nauk stosowanych. Stara si¢ zrozumie¢ zjawiska i zaprojektowac procesy
w taki sposob, by wykorzystac tg¢ wiedzg, zastosowac ja w praktyce. Jej przeciwien-
stwo — nauka czysta — dazy do zrozumienia zjawisk naturalnych, co stanowi cel sam
w sobie, la science pour la science, do zrozumienia przyczyny tych zjawisk.

Technostarterzy: studenci lub nauczyciele akademiccy, ktorzy chca zatozy¢ wlasna
firme¢ naukowa Iub technologiczna.

" Pinchot, G., Intrapreneuring. Why you don’t have to leave the corporation to become an entrepre-
neur, Harper & Row, Nowy Jork, 1985.
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Udoskonalanie istniejacych rozwigzan technicznych: stopniowe ulepszanie istnie-
jacych rozwiazan.

Udziat: w kontekscie niniejszej ksiazki: nabywanie lub posiadanie udzialdow w danym
przedsigbiorstwie. Np.: ,,Mam dwudziestoprocentowe udziaty w spotce X

Uniwersytet drugiej generacji (in. uniwersytet humboldtowski): uniwersytety ukie-
runkowane na badania naukowe (oraz edukacjg), ktdre rozpoczeto zaktada¢ po okre-
sie napoleonskim w Niemczech i ktore szybko zastapily inne modele dziewigtnasto-
wiecznych uniwersytetow. Model ten dziatal do lat 60. XX w., do drugiego okresu
przej$ciowego. Uniwersytet drugiej generacji zastapil uniwersytet pierwszej genera-
¢ji 1 pierwszy okres przejSciowy. Zatozeniem niniejszej ksiazki jest zastapienie tego
modelu przez uniwersytet trzeciej generacyi.

Uniwersytet humboldtowski: por. Uniwersytet drugiej generacji.

Uniwersytet pierwszej generacji (zwany roéwniez uniwersytetem Sredniowiecznym
lub scholastycznym): oznacza uniwersytety od ich poczatkow w XII w. do renesan-
su, w ktorym miat miejsce pierwszy okres przejSciowy.

Uniwersytet trzeciej generacji: Koncepcyjny model przysztego uniwersytetu opisa-
ny w niniejszej ksigzce. Uniwersytet trzeciej generacji charakteryzuje si¢ naciskiem
na badania multidyscyplinarne (i zastapienie wydziatéw grupami zadaniowymi).

Uprzywilejowana stopa wzrostu: procent, o ktory zwigkszana jest warto$¢ inwesty-
cji tak, by wyliczy¢ wartos¢ przeniesionq.

Waloryzacja know-how (in. komercjalizacja): sposob wprowadzania wiedzy na ry-
nek przez osrodek naukowy, zarbwno poprzez istniejace firmy, jak i poprzez nowe
przedsigbiorstwa. Komercjalizacja oznacza, ze osrodek uzyskuje korzy$¢ materialna,
co nie stanowi reguly w przypadku waloryzacji.

Warto$¢ przeniesiona: warto§¢ inwestycji na wyjsciu minus pierwotne inwestycje
plus procent sktadany przy uprzywilejowanej stopie wzrostu.

Wewnetrzne czynniki jakosci (na uniwersytecie): takie czynniki, jak wizja i strate-
gia, struktura i kultura organizacyjna, jakos$¢ i podejscie pracownikow i studentow,
posiadanie gruntéw, nieruchomosci i funduszy, ktére w duzym stopniu definiujg uni-
wersytet i nie moga by¢ swobodnie zmieniane.

Wprowadzanie nowych rozwigzan technicznych: opracowanie catkowicie nowe-
go rozwiazania do pokrycia dotychczas nie odkrytego lub nieznanego zapotrzebo-
wania.

Wsparcie profesjonalne (w konteks$cie niniejszej ksiazki): specjalistyczne doradztwo
dla technostarterow i nowych firm zwigzanych z uczelniami w kwestiach takich jak
marketing, badania rynku, prawa zwiazane z wlasnoS$cia intelektualna, finanse, admi-
nistracja i sprawozdawczos¢, zarzadzanie jako$cia, logistyka, zamdwienia i in.
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Wspolne obiekty biurowe: obiekty w parku nauki lub parku technologicznym, w kto-
rych stosunkowo miode przedsigbiorstwa (niekoniecznie starterzy) moga wynajac po-
mieszczenia za ceng komercyjna. Wiele mtodych przedsigbiorstw przenosi si¢ z inku-
batora do wspolnych obiektow biurowych, gdzie zasadniczo moga pozostaé tak dhu-
g0, jak sobie tego zycza.

Wydzial (w kontekscie niniejszej ksiazki): grupa nauczycieli akademickich prowa-
dzaca badania w tej samej dziedzinie nauki lub technologii.

WyjScie: moment sprzedazy lub uniewaznienia inwestycji.

Wynalazek: nowe (nieznane wczesniej) urzadzenie, proces lub algorytm, ktérego
dziatanie zostato udowodnione. Nie wszystkie wynalazki powstaty w wyniku pracy
naukowej; wiele opracowano metoda prob i bledow. Wynalazek moze powsta¢ w dro-
dze pomystu technicznego, identyfikacji zapotrzebowania Iub problemu, dla ktore-
go mozliwe jest znalezienie rozwigzania lub poprzez potaczenie tych dwdch drog. Po
wejsciu do uzytku wynalazek staje si¢ innowacjaq.

Wyspecjalizowane zespoly tematyczne: gtdéwny element organizacyjny uniwersy-
tetow trzeciej generacji, w ktérych multidyscyplinarne badania naukowe prowadzo-
ne sa w grupach przekrojowych, tzn. grupach ztozonych z cztonkdéw réznych wydzia-
16w, a czesto réznych uniwersytetow; coraz czesciej obejmuja rowniez osoby spoza
uniwersytetow.

Venture capital: forma inwestowania kapitatu na wczesnych etapach rozwoju nowych
przedsigbiorstw. Inwestowanie poprzez venture capital zwykle nastgpuje po finanso-
waniu przez aniofy biznesu. Firmy typu venture capital obracaja wigkszymi sumami
niz anioly biznesu, jednoczes$nie oferujac mniej ustug doradczych (coaching) lub wea-
le ich nie oferujac. Venture capital jest nadal uwazany za inwestycj¢ o wysokim ry-
zyku. Podobnie jak anioty biznesu, firmy typu venture capital to inwestorzy tymcza-
sowi. Venture capital jest z reguly zastgpowany pierwszq ofertq publiczng (IPO) lub
srodkami z funduszu inwestycyjnego.

Zalozyciel: technostarter (lub kilku technostarterow) zaktadajacy nowe przedsigbior-
stwo. Jeden z zatozycieli jest zwykle dyrektorem zarzqdzajqcym, jednak nie stanowi
to reguty, niekiedy jest to tylko rozwiazanie tymczasowe.

Zastepowanie starych rozwiazan technicznych nowymi (in. sukcesja technologicz-
na): wykorzystanie nowych rozwigzan zamiast starych i gorszych technologii w ist-
niejacych obszarach zastosowania.

Zawieranie transakcji: zawarcie porozumienia pomi¢dzy inwestorami i zafozZycie-
lami (nowego) przedsigwzigcia. Przedsigbiorstwa typu venture capital stosuja termin
»przeptyw transakcji”, by opisac liczbg zawartych transakcji i ich rozmiar.
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NOTA BIOGRAFICZNA O AUTORZE

prof. dr inz. J.G. Wissema

J.G. Wissema (1942) jest dyrektorem zarzadzajacym J.G. Wissema Associates bv,
Management Consultants w Hadze, Holandia (www.wissema.com) i wyktadowca in-
nowacyjnosci i przedsigbiorczosci na Politechnice w Delft. Po studiach (inzynieria
chemiczna i inzynieria kontroli) w Holandii i Wielkiej Brytanii w 1970 r. rozpoczat
pracg dla Akzo Nobel jako koordynator badan, planista strategiczny Akzo Internatio-
nal i kierownik projektow inwestycyjnych. W 1977 r. dotaczyt do firmy oferujace;j
konsultacje w zakresie zarzadzania, a w 1986 r. zatozyl wlasna firmg¢. W 1981 r. roz-
poczat pracg w niepelnym wymiarze godzin jako wyktadowca zarzadzania technolo-
gia 1 prowadzit wyktady na r6znych holenderskich uczelniach, by w 2000 r. powrécié
do pracy na Politechnice w Delft. Dr Wissema jest autorem pigtnastu ksigzek i licz-
nych publikacji poswigconych zarzadzaniu; niektdre z jego prac byly tlumaczone na
rozne jezyki i publikowane w wielu krajach; prowadzi wyktady na uczelniach na ca-
tym $wiecie. Pracowat dla wielu firm i organizacji, gtéwnie holenderskich, w zakre-
sie strategii, struktury organizacyjnej i innowacyjnosci. Od 1990 r. byt dyrektorem
programowym licznych projektéw w Europie Srodkowej i Wschodniej. Przewod-
niczy licznym stowarzyszeniom i fundacjom zwigzanym z kapitalem prywatnym,
technostarterami irozwojem MSP w Holandii i Bulgarii, zasiadal rowniez w za-
rzadzie szeregu wydawnictw zajmujacych si¢ tematyka zwiazana z zarzadzaniem,
np. IEE Transactions on Engineering Management i Long Range Planning.
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