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/1 )\ Streszczenie

Celem artykutu jest przedstawienie i analiza czynnikéw, ktére wptywajg na powodzenie wspétpracy miedzy
naukg a biznesem. Inspiracjq do napisania niniejszego artykutu byty wyniki badan prowadzonych w latach
2015-2016 przez zespot naukowy Wyzszej Szkoty Menedzerskiej w Warszawie. Badania te dotyczyly proble-
mu niskiego poziomu innowacyjnosci polskiej gospodarki. Ich celem byto okre$lenie barier innowacyjnosci
wynikajqcych z btednej polityki panstwa, dziatan przedsiebiorstw jak i dziatan podejmowanych przez insty-
tucje naukowo-badawcze. Na bazie uzyskanych wnioskow zostaty przygotowane rekomendacje dotyczqce
mozliwych rozwigzan, ktére mogtyby pozwoli¢ na zmiane niekorzystnej sytuacji w zakresie poziomu polskiej
innowacyjnosci.
W niniejszym artykule zostang oméwione jedynie te wyniki badan, ktére dotyczyty zagadnien wspotpracy nauki
z biznesem. Nastepnie w toku dalszych rozwazan autora bedzie podjeta proba wyjasnienia jednej z kluczowych
przyczyn niskiego poziomu wspdtpracy obu srodowisk, jakq jest trudnos¢ w komunikacii i budowaniu relacji.
Tezy:

Niski poziom innowacyjnosci polskiej gospodarki wynika miedzy innymi z niskiego poziomu wspdtpracy

przedsiebiorstw z jednostkami naukowo-badawczymi

Kluczowym powodem niskiego poziomu wspotpracy miedzy naukq a biznesem jest nieumiejetnos¢ zbu-

dowania relacji i nawigzania komunikacji miedzy tymi $rodowiskami

W podsumowaniu przedstawione sq sugerowane rozwigzania, ktore mogtyby wesprze¢ oba $rodowiska
w nawiqzaniu i rozwijaniu wspotpracy.

Stowa kluczowe: komunikacja, relacje, bariery, odmienno$é kultur, niezrozumienie
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1 \\ Summary

The aim of this article is to present and analyse the factors that affect the success of the cooperation
between science and business. The inspiration to write this article were the results of research conducted
during the years 2015-2016 by a team of Academy of Management in Warsaw. These studies describe
the problem of low level of innovativeness of the Polish economy. The goal of these researches was to
identify barriers of innovation resulting from the wrong policy of the state, activities of enterprises and
activities undertaken by research institutions.

In this article, only the results of studies that concerned issues of cooperation between science and business
are discussed. Then, in the course of further deliberations the difficulties in the communication and building
relationship between business and science will be clarified.

Theses:

The low level of innovativeness of Polish economy steam from the low level of cooperation between
enterprises and research institutions
A key reason for the low level of cooperation between science and business is the inability to build

relationships and establish communication between the two communities

The summary presents suggested solutions that could support both communities in establishing and
developing cooperation.

Keywords: communication, relationships, barriers, cultural differences, misunderstanding

61 www.minib.pl



Czynniki warunkujqce efektywnq wspétprace przedsigbiorstw z jednostkami naukowo-badawczymi

Wskaznik innowacyjnosci krajéow UE

Jednym z najwazniejszych czynnikéw rozwoju gospodarki oraz budowa-
nia konkurencyjno$ci przedsiebiorstw jest innowacyjno§é. Zagadnienie to
zyskalo zar6wno w érodowiskach naukowych jak i biznesowych ogromng
popularno$¢. Wskaznik innowacyjnosci jest jednym z najwazniejszych przy
ocenie poziomu rozwoju gospodarczego kraju.

Istnieje wiele wskaznik6éw innowacyjnoSci gospodarki. Kluczowym, naj-
bardziej syntetycznym wskaznikiem obrazujacym poziom innowacyjnosci
jest Sumaryczny Wskaznik Innowacyjnosci (SWI). Na jego wyliczenie skla-
da sie 25 innych wskaznikow.

Rysunek 1. Poziom innowacyjnosci krajow Unii Europejskiej
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Zrédto: Raport, European Innovation Scoreboard 2016, http://ec.europa.eu/DocsRoom/documents/17822

Kraje Unii objete badaniem zostaly podzielone na cztery grupy: li-
derow, silnych innowatorow, przecietnych innowatoréw oraz stabych
innowatorow.

Pierwszg grupe stanowiag liderzy, ktorych wskaznik innowacyjnosci jest
wiekszy o ponad 20% niz $rednia dla Unii. Nalezg do nich Dania, Finlan-
dia, Niemcy, Holandia i Szwecja,

Druga grupa sktada sie z silnych innowatoréw i zawiera te panstwa, kto-
rych wskaznik SWI ksztaltuje sie miedzy 90% a 120% Sredniej dla UE.
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Naleza do nich Austria, Belgia, Francja, Irlandia, Luksemburg, Stowenia
i Wielka Brytania,

Trzecia, najwiekszg grupe stanowia przecietni innowatorzy. Zalicza sie
do nich 14 krajow, ktérych wskaznik innowacyjnoSci ksztaltuje sie mie-
dzy 50% a 90% sredniej dla Europy. Do tej grupy nalezy Polska,

Do ostatniej grupy nalezg stabi innowatorzy, ktérych wskaznik nie prze-
kracza 50% dla Unii. Ta grupa sktada sie z dwoch krajow: Rumunii i Bul-
garii.

Szo6ste miejsce Polski od konca rankingu powinno by¢ powodem do za-
stanowienia. Nasz kraj wyprzedza jedynie Rumunie, Bulgarie, Chorwacje,
YLotwe i Litwe. W przypadku Polski wiekszosé wskaznikow skiadajacych sie
na og6lny Syntetyczny Wskaznik Innowacyjnosci wypada znacznie ponizej
§redniej dla Unii. Raporty UE w szczegdlnoSci podkreslajg m.in.:

bardzo stabe powiazania biznesu z instytucjami badawczymi,

niski wskazniki publikacji realizowanych w partnerstwie publiczno-pry-
watnym oraz

niski wskazniki publikacji realizowanych w partnerstwie zagranicznym,
niski poziom wdrozenia patentow.!

Badania barier innowacyjnosci
prowadzone przez zespét naukowy WSM

Ta niekorzystna dla naszego kraju sytuacja stalta sie bodzcem dla ze-
spolu naukowego Wyzszej Szkoly Menedzerskiej w Warszawie pod kie-
rownictwem prof. Stanistawa Sudola oraz prof. Krystyny Poznanskiej do
przeprowadzenia szerokich badan. Intencjg tych badan byla cheé¢ wyja-
§nienia przyczyn istnienia niskiego poziomu innowacyjnosci polskiej go-
spodarki oraz zaproponowania rozwigzan moggacych poprawic¢ ten stan
rzeczy. Badania byly prowadzone w latach 2015-2016, finansowane
z $rodkéw Narodowego Centrum Nauki (NCN) i nosity tytul ,Warunki
zdynamizowania innowacyjnos$ci technologicznej w polskich przedsie-
biorstwach przemystowych”. Gléwnym celem badan byla identyfikacja
czynnikoéw utrudniajacych i sprzyjajacych podejmowaniu badan, poszuki-
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waniu innowacji oraz wdrazaniu tych innowacji. Podmiotami badania by-
ly przedsiebiorstwa, jednostki naukowo — badawcze oraz sfera polityki
panstwa.

Metoda badawcza

Poza studiami teoretycznymi, czyli analizg literatury naukowej i publi-
cystyki gospodarczej, dla osiggniecia celow badania zastosowano trzy empi-
ryczne metody badawcze:

metode delficka na grupie ekspertow,
ankietyzacje przedsiebiorstw przemystowych,
wywiady w jednostkach naukowych i badawczych.

Kluczowa metodg badawcza byla metoda delficka. Polegala ona na tym, ze
grupa ekspertéw odpowiadala trzykrotnie na te same pytania zadawane w ankie-
tach i kwestionariuszach. Po kazdym wypelnieniu ankiet, zesp6t badawczy prze-
sylal opracowane wyniki do ekspertow, ktorzy mogli sie zapoznac z pogladami po-
zostalych uczestnikéw badania. Kazdy z ekspertow przy kolejnym wypetnianiu
ankiety mial mozliwo$¢ weryfikacji swoich wczeSnigjszych pogladow. Od decyzji
eksperta zalezalo czy wczeSniejsze opinie pozostawi niezmienione, rozwinie je,
czy tez sie z nich wycofa. Eksperci zapoznawali sie z opracowanymi wynikami
dwukrotnie, po zakonczeniu pierwszej i drugiej tury badania. Odpowiedzi udzie-
lone w trzeciej turze stanowily podstawe do opracowania ostatecznego raportu.

Ekspertami byto 18 pracownikéw nauki i praktyki zwigzanych z zagad-
nieniem innowacyjnos$ci w gospodarce. Zostali wybrani przez zespol badaw-
czy WSM na podstawie takich kryteriéw jak posiadane tytuly naukowe i za-
wodowe, znajomos§¢ tematyki innowacyjnosci, roznorodnosé instytucji i jed-
nostek badawczych, dla ktoérych pracuja.

Drugim kierunkiem badan bylo badanie przedsiebiorstw. W tym przy-
padku badania zostaly przeprowadzone przez Centrum Badania Opinii
Spotecznej (CBOS) na grupie 100 przedsiebiorstw przemystowych. Badany-
mi byli przedstawiciele kierownictwa tych oSrodkéow.

Trzecim obszarem badan byly jednostki naukowo badawcze. W tym
przypadku badania byly przeprowadzone przez zesp6t naukowy WSM.
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Najwazniejsze wnioski z badan

Z racji bardzo szerokiego zakresu poruszanych w raporcie zagadnien
trudno byloby przedstawi¢ w niniejszym artykule wszystkie wymienione
bariery i zalecenia. Poniewaz celem artykulu jest omowienie czynnikow wy-
nikajacych ze wspolpracy nauki i biznesu ponizej zostang opisane jedynie te
nich, ktore majg zwiazek z tym celem.

W sferze polityki panstwa eksperci wskazywali na problem finansowa-
nia — przede wszystkim zwigzany ze zbyt niskimi nakladami na dzialal-
no§¢ badawczo-rozwojowa.

Zwrocili takze uwage na problem niewlasciwej merytorycznej oceny
1 wyboru zglaszanych projektow badawczych przez Narodowe Centrum Na-
uki i Narodowe Centrum Badan i Rozwoju. Do niedawna o tematyce badan
stosowanych, realizowanych w jednostkach naukowych, decydowaly one sa-
me w ramach swoich mozliwosci finansowych. Od roku 2015 nastgpita
zmiana w systemie finansowania badan stosowanych. Normalng praktyka
jest teraz podejmowanie i realizowanie badan stosowanych przez konsorcja
zlozone z przedsiebiorstw i jednostek naukowych. W ramach programu ope-
racyjnego ,Inteligentny rozwgj” Narodowe Centrum Badan i Rozwoju
w Warszawie lub Narodowe Centrum Nauki w Krakowie przydzielaja w try-
bie konkursowym $rodki finansowe na wytypowane przedsiewziecia. Ta za-
sada ma na celu sklonienie jednostek badawczych do realizowania badan,
ktore majg szanse na wdrozenie w praktyce przemystowej. Fakt wspolpra-
cy przedsiebiorstw z jednostkami naukowymi zwieksza bowiem prawdopo-
dobienstwo wdrozenia innowacji2.

Wsrod ekspertow wystepuja jednak watpliwosci, czy ten model wspol-
pracy przemystu i nauki sie sprawdzi. Problem tkwi w kwestii bardzo sil-
nych réznic i uwarunkowan kulturowych obu $rodowisk, a co za tym idzie
odmiennego zrozumienia celéw i zasad obowigzujacych w obu Srodowi-
skach. Badacze wskazuja dosadnie, ze ,,naukowcy pracujacy w jednostkach
naukowych i pracownicy przedsiebiorstw przemyslowych nalezg do grup
spotecznych o odmiennej kulturze, miedzy ktérymi nie ma powigzan i wza-
jemnego zrozumienia, co utrudnia pomiedzy nimi porozumienie i wspolpra-
ce.”? A. Marszalek ma podobne wnioski i wskazuje, ze ,jednym z najczest-
szych probleméw w nawigzaniu wspo6lpracy miedzy nauka a biznesem jest
brak dziatan zwigzanych z koordynacja przejawiajacych sie odmiennym po-
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strzeganiem problemu.”* Réwniez E. Kulczycki jest zdania, ze zasadniczym
problemem wspolpracy miedzy oboma §rodowiskami sg problemy komuni-
kacyjne.’ Eksperci jednoznacznie wskazywali, ze te r6znice sg na tyle duze,
ze nie ma mozliwo$ci powodzenia takiej wspolpracy bez udzialu posredni-
kéw pomiedzy nimi, nazwanych tu ,,brokerami innowacji.”

Badania prowadzone w jednostkach naukowych wskazuja, iz niewielka
cze$¢ rozwigzan wypracowanych w jednostkach naukowych jest wdrazana.
Jakkolwiek ta sytuacja nieco lepiej wyglada w instytutach reprezentujgcych
nauki inzynieryjno-techniczne. Jak podkre§lali badani respondenci, na po-
ziom wspoélpracy z przedsiebiorstwami wplywa przede wszystkim fakt, czy
jednostki te sg w stanie zaoferowaé firmom uslugi, na ktore jest popyt ze
strony gospodarki.

Jednakze badani respondenci wskazywali bardzo czesto na brak zaintereso-
wania ich ofertg ze strony przedsiebiorstw spowodowanych niedostosowaniem
swojej oferty do oczekiwan rynku. Znajduje to potwierdzenie w badaniach prze-
prowadzonych wéréd matych i érednich przedsiebiorstw w wojewddztwie ma-
zowieckim. Jako podstawowe przyczyny tego stanu rzeczy podawano miedzy
innymi, ze ustugi te nie odpowiadajg zakresowi dziatalnosci firm®.

Sytuacje powyzsza komplikuje dodatkowo fakt, ze w angazowaniu sie
pracownikow naukowych w rozw¢j i wdrazanie innowacyjnych projektow
przeszkadza istniejacy system oceny i awansowania pracownikéw nauki.
W ocenie tej, w znacznie wiekszym stopniu bierze sie pod uwage osiagnie-
cia publikacyjne naukoweca, niz jego osiagniecia we wdrazaniu nowych pro-
jektow. Czesto wystepuje tu kolizja miedzy po§wiecaniem czasu na te dwa
rodzaje osiggnieé. Rozwdj i wdrazanie innowacji jest znacznie bardziej pra-
cochtonne i ryzykowne niz publikowanie.

Badani wskazywali takze na potrzebe elastycznego podejscia do kwestii
obciazen dydaktycznych pracownikéw naukowych. Jezeli prowadzenie ba-
dan wymaga od naukowcoéw po§wiecania znacznej iloSci czasu czy wyjazdow
powinni oni mie¢ zmniejszone pensum dydaktyczne. W skrajnych przypad-
kach nalezaloby rozwazy¢ mozliwosc istnienia etatow dla pracownikéw pro-
wadzacych badania, ktérzy pozbawieni byliby obowigzku prowadzenia za-
jec. Ma to szczegdlne znaczenie podczas przygotowywania prac dla uzyska-
nia stopni naukowych.

Tymczasem obecny system finansowania uczelni panstwowych polegaja-
cy na dotacjach Skarbu Panstwa, ktérych wysokosé zalezy gtéwnie od licz-
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by studentéw, nie sprzyja zatrudnianiu pracownikow naukowych nie reali-
zujacych obowigzkéw dydaktycznych. Aktualny system finansowania uczel-
ni panstwowych wymaga pilnej zmiany. Wysoko§¢ dotacji budzetowej nie
powinna wynikac¢ tylko z liczby studentéw, ale powinny by¢ brane pod uwa-
ge takze zakres, poziom oraz efektywno$é badan naukowych.

Kolejnym czynnikiem utrudniajacym rozwdj innowacyjnosci w jednost-
kach naukowych, a tym samym i wspélpracy miedzy nauka a biznesem sg
niskie zarobki pracownikéw nauki oraz brak ich powiazania z efektami na-
ukowymi, a zwlaszcza tworzeniem innowacyjnych rozwigzan. Sytuacja ta
utrzymuje sie bez wiekszych zmian przez caly okres po II wojnie §wiatowe;j.
Okoliczno$¢ ta nie moze nie mie¢ ujemnego wplywu na poziom nauki w Pol-
sce 1 posrednio na rozwoj gospodarczy, spoleczny i szerzej — cywilizacyjny
naszego kraju.

Ankietowani wskazywali takze na problemy w rozwoju i wdrazaniu in-
nowacji wynikajace z braku mlodej i ambitnej kadry pracownikéw nauki.
Innymi stowy, mowa tu o konieczno$ci odmtodzenia pracownikéw Srodowi-
ska naukowego. Jednym z argumentéw bylo szybsze dostosowywanie sie
mlodych ludzi do warunkéw rynkowych, uczenie sie zasad komercjalizacji
innowacyjnych rozwigzan i komunikacji z przedsiebiorstwami. Z wywiadow
wynika, iz zainteresowanie wspolpraca, transferem wiedzy i technologii do
gospodarki jest wieksze w tych jednostkach naukowych, w ktérych jest niz-
szy §redni wiek kadry kierownicze;.

Podsumowujac, do kluczowych barier wspoétpracy nauki i biznesu naleza:

niskie naktady na dzialalno$§¢é badawczo rozwojowsa ze strony panstwa
nieumiejetnosé dostosowania oferty przez jednostki naukowe do potrzeb
rynku

bledny system motywowania i awansowania pracownikéw nauki promu-
jacy ilo$é publikacji a nie jako$é wdrozen

brak elastycznego systemu zatrudniania pracownikéw nauki powoduja-
cy, ze kazdy pracownik nauki musi by¢ koniecznie pracownikiem dydak-
tycznym

niskie zarobki w sferze nauki

niski wskaznik mlodej kadry wsréd pracownikéw nauki

nieumiejetno$¢ wdrazania rozwigzan innowacyjnych na rynku
nieumiejetno$¢ budowania relacji i komunikacji z przedstawicielami biznesu
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Wymienione czynniki ograniczajace rozw(j innowacyjnoSci i wspoétprace
miedzy naukg biznesem majg charakter zalezno$ci systemowych. Takie
czynniki jak wysoko§¢ wynagrodzen, motywacja do zrozumienia potrzeb
rynku, dostosowania swojej oferty do oczekiwan przedsiebiorcéow, poszuki-
wania mozliwosci komercjalizacji pomysiow czy checi budowania relacji
miedzy nauka a biznesem sg ze sobg polaczona zaleznosciami przyczynowo-
-skutkowymi.

Prowadzenie rozwazan na temat zasadnoS$ci podniesienia wynagrodzen
dla pracownikow nauki, czy zmiany zasad ich premiowania z pewnoScig jest
potrzebne, jednak zdaniem autora rozwazania te moga mie¢ charakter
glownie zyczeniowy. Kluczowe kwestie, ktore pozostaja w decyzyjnosSci
przedstawicieli §wiata nauki to:

Opanowanie umiejetnosci budowania relacji i komunikacji z przedstawi-
cielami biznesu

Nauczenie sie dostosowywania oferty do potrzeb przedsiebiorstw
Poznanie zasad wdrazania innowacji w gospodarce

Przy czym ta pierwsza umiejetno§¢ wydaje sie by¢ najwazniejszg ponie-
waz ona warunkuje powodzenie dwoch pozostalych. Opanowanie umiejet-
nosci budowania relacji i komunikacji z biznesem jest warunkiem koniecz-
nym (czynnikiem progowym) do tego, by zrozumie¢ czego potrzebuje rynek
od pracownikow nauki oraz jak komercjalizowaé wynalazki. Ponadto, budo-
wanie wsp6lnych przedsiewzie¢ z biznesem jest takze drogg do rozwigzania
probleméw finansowych zaréwno jednostek naukowych jak i samych pra-
cownikoéw nauki. Dlatego dalsza cze$¢ tego artykulu bedzie poswiecona na
diagnoze przyczyn oraz poszukiwanie rozwigzan trudno$ci w komunikacji
miedzy Srodowiskiem nauki a §rodowiskiem biznesu.

Kultura organizacyjna jednostek naukowych
i jej wplyw na tworzenie sie probleméw z komunikacjq z biznesem

Kultura organizacyjna to ,historycznie wyksztalcony system wartosci,
norm, postaw i wzorcow zachowan, ktore sg symulatorami zachowan czton-
kéw organizacji i oddzialujg na ksztaltowanie sie jej stosunkéw z otocze-
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niem. Kultura ta odnosi sie zarowno do wewnetrznego zycia organizacji, jak
i zgodnego wspolzycia z otoczeniem, w ktérym ona dziata.”” Do podstawo-
wych przejawoéw kultury zalicza sie: symbole, sposéb komunikowania sie,
rytualy, wartoSci i mity, organizacyjne tabu.?

Dla potrzeb wyja$nienia zagadnienia wplywu kultury organizacyjnej na
spos6b komunikacji §rodowiska naukowego ze Swiatem biznesu zostang
uwypuklone specyficzne czynniki. Czynniki te nastepnie zostang przedsta-
wione z perspektywy kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa oraz z per-
spektywy jednostek naukowo-badawczych, co ma unaocznic istniejace mie-
dzy nimi réznice.

Do kluczowych czynnikéw ksztaltujacych kulture organizacyjna jedno-
stek naukowych nalezg:

Symbole

Kluczowe wartoSci

Relacje miedzyludzkie i komunikacja

Struktura organizacyjna i struktura wladzy
Stosunek do przepisow, regulaminéw i regut
Stosunek do terminéw i celow.

Pozgdany poziomy syntezy myS§lenia i uzywany jezyk
Stosunek do kontroli i krytyki

Znaczenie obszaru analizy i wdrozenia

Symbole

Najwazniejszym symbolem ksztaltujagcym normy obowigzujace w Srodo-
wisku naukowym sa tytuly i stopnie naukowe. W bardzo silny sposob
ksztaltuja one hierarchie organizacyjna, zasady komunikacji czy procesy
podejmowania decyzji. Srodowisko naukowe jest tak mocno przywiazane do
tytulow, ze nawet w nieformalnej komunikacji miedzy pracownikami nauki
bardzo czesto obowiazuje uzywanie tytutéw podczas zwracania sie do roz-
mowcow. Raczej nie dziwi pracownikéw nauki sytuacja, w ktorej osoby po-
siadajace ten sam stopien naukowy, bedace w podobnym wieku, pracujacy
ze sobg przez wiele lat zwracaja sie do siebie per ,,panie doktorze”.

W érodowisku biznesowym nie przywiazuje sie takiej wagi do tytularno-
§ci. Poza oficjalnymi sytuacjami czy relacjami hierarchicznymi kierownik-
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-podwladny na co dzien nie uzywa sie w rozmowach tytutéw zawodowych.
Bardzo czesto wrecz obowiazuje nieformalny sposéb zwracania sie do siebie
i méwienie sobie po imieniu na wszystkich szczeblach hierarchii organiza-
cyjnej, takze miedzy osobami mtodymi i starszymi.

W szerszym ujeciu, rygorystyczne i formalne normy komunikowania sie
miedzy soba sa cecha typowa dla érodowiska naukowego. Srodowisko to
znacznie wolniej i mniej chetnie przechodzi z formalnego do nieformalnego
sposobu komunikacji. W przypadku biznesu granice tej swobody przesunie-
te sg znacznie dalej.

Réznice te mogg istotnie zawazy¢ na budowaniu relacji miedzy $wiatem
biznesu i nauki. Sklonno§¢ reprezentantéw firm do nazbyt szybkiego lama-
nia dystansu z przedstawicielami §wiata nauki moze by¢ odebrana jako nie-
uprzejmosé, brak grzecznosci co moze zniecheci¢ do kontynuowania relacji.

Kluczowe cele

Glownym celem jaki przySwieca przedsiebiorcy jest zysk, ktory realizu-
je sie najczeSciej przez sprzedaz. Nawet jezeli inne czynniki, jak pasja czy
potrzeba samorealizacji pelnia dla przedsiebiorcy wazna role, to zysk musi
by¢ immanentng czescig procesu podejmowania decyzji w kazdym obszarze
dzialania, np. dotyczacym wyboru strategii, metod produkcji czy kierunkéw
dziatan marketingowych. Przy tym, praktyk podejmujac decyzje zawsze jest
osadzony w okre§lonym kontekscie czynnikow, ktore go ograniczaja, jak po-
siadane zasoby, finanse, umiejetnosci a nawet warto$ci wyznawane przez
jego pracownikow. Glownym kryterium oceny trafnosci jego decyzji jest to,
czy jego rozwigzania udalo sie wdrozyc¢ i czy pomogly one w osiggnieciu ce-
lu, dla ktérego byly przygotowane.

Dla pracownika nauki kluczowym wyzwaniem jest jego rozwo¢j zawodo-
wy. Odbywa sie on poprzez poszukiwanie praw, zasad i regul rzadzacych
obszarem wiedzy, ktéorym sie zajmuje. Praktyczno$¢ tej nauki jest sprawg
drugorzedna, a bywa, ze w ogdle nie jest brana pod uwage. Tu kluczowe sg
wlasne preferencje, cele i pasja. Naukowiec dazy do poszukiwania prawdy,
do tworzenia nauki zgodnie z przyjetymi zasadami, a robigc to czesto pomi-
ja reguly komercjalizacji. Jednocze$nie o wiele mniejsze znaczenie przy
tworzeniu tej nauki majg dla niego zewnetrzne ograniczenia. Bardzo czesto
tworzac nowa koncepcje pracownik nauki przedstawia model idealny, kto6-
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ry nie uwzglednia potrzeb rynku, zapotrzebowania na finanse, kwalifikacje
personelu czy zgodno$¢ z przepisami prawa.

Przy ocenie prac naukowych gléwnym kryterium jest zgodnos¢ publika-
c¢ji z zasadami nauki. Recenzja publikacji zajmuje sie takimi kryteriami jak
to czy cel i hipoteza zostaly wlasciwie sformutowane, czy badania zostaty
przeprowadzone zgodnie z zasadami sztuki badawczej, czy publikacja za-
wiera przekonujacy material dowodowy oraz czy zawiera innowacyjne od-
krycia. Pracownikéw nauki wrecz zacheca sie do stawiania Smiatych, a na-
wet nierealistycznych hipotez, ktére na drodze dalszych badan nalezy po-
twierdzac lub odrzuca¢. Publikacja, ktéra odrzuca postawiona hipoteze ma
dla naukowcow taka samag warto$é poznawcza jak publikacja, ktora hipote-
ze weryfikuje pozytywnie. Taka jest bowiem natura nauki. Typowe i spraw-
dzone rozwigzania nie nalezg do obszaru preferowanego przez nauke, co
zdecydowanie rézni preferencje tego srodowisko od preferencji przedstawi-
cieli biznesu. Praktycy tez mogli by mie¢ trudno$¢ w zrozumieniu sytuacji,
w ktorej po wielu miesigcach prowadzonych badan efektem jest odrzucenie
zalozonej na wstepie hipotezy. Taka sytuacja traktowana bytaby wg norm
biznesowych jako porazka.

Relacje dostawca—klient

Pracownik nauki praktycznie nie spotyka sie z osobami, bedgcymi odpo-
wiednikami klientéw w biznesie. Nie sg nimi nawet studenci na uczelniach
prywatnych. Studenci sg klientami do momentu podpisania umowy z uczel-
nig i rozpoczecia studiéow. Po tym zdarzeniu, zaczynaja by¢ uczestnikami
sytuacji, ktérg mozna nazwac ,rynkiem wykladowcy”. To pracownicy dy-
daktyczni okreslajg zasady, do ktorych studenci muszg sie bezwarunkowo
dostosowa¢. Nawet wystepowanie na konferencjach, czy prowadzenia roz-
mow z wydawcami ksigzek, nie ma charakteru typowego dla relacji dostaw-
ca odbiorca. Prelegent czy autor ksigzki, poza minimalnymi wymaganiami,
nie jest zobligowany do dostosowania sie do oczekiwan swoich odbiorcow,
nie musi akceptowa¢ niekorzystnych dla siebie kompromisow.

Tymczasem dla pracownika biznesu zmienianie wlasnych zalozen i pla-
néw pod wplywem oczekiwan klientéow jest rzecza powszechna. Nie jest
przy tym rzadkoscia, ze postawa klienta bywa roszczeniowa a sposob poste-
powania nie do konca uczciwy. Przedstawiciele biznesu uczg sie na drodze
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do$wiadczenia radzenia sobie z takimi sytuacjami traktujac je jako element
codziennego zycia. W zwigzku z tym sami roéwniez, zlecajac innym podmio-
tom wykonanie projektu, zaktadajg mozliwos$¢ zmiany wlasnych preferencji
i oczekiwan juz po zawarciu umowy. Na takie sytuacje mogg nie by¢ przy-
gotowani przedstawiciele nauki.

Kontrola i krytyka

W biznesie pierwszym i najwazniejszym ,narzedziem” kontroli i infor-
macji zwrotnej jest klient. Ten zwykle gloSno w procesie zakupu wyraza
swoje niezadowolenie z jakosci dostarczanej ustugi czy produktu i oczekuje
poprawy, jeSli nie jest usatysfakcjonowany. Proces doskonalenia ustugi
w interakgji z klientem, czesto przy koniecznoS§ci wystuchiwania jego nieza-
sadnych uwag jest codzienng praktyka w biznesie.

W §rodowiskach naukowych zagadnienie oceny jakoSci pracy jest w za-
sadzie tematem tabu. Nawet recenzje publikacji dotycza bardziej zagadnien
technicznych zwigzanych z jakoscia przygotowanej publikacji a nie z jej
aplikacyjnoscia. Rzeczowa krytyka zaréwno jakosci pracy naukowej jak
i dydaktycznej istnieje w srodowisku w formie szczatkowe;j.

Teoria 5 Sit Portera i jego strategii konkurencyjnej byla jedng z najsil-
niej krytykowanych w $wiecie teorii zarzadzania. Krytykami byli zaréwno
przedstawiciele nauki jak i biznes. Porterowi zarzucano, ze jego teoria
w wielu miejscach jest niezgodna z obowigzujacymi na rynku zasadami, za-
wiera bledy mysSlenia i oceny rzeczywistosci gospodarczej. W Polsce otwar-
ta krytyka ksigzki jednego naukowca przez drugiego wywolalby personalne
reakcje i bylaby rozpamietywana przez wiele kolejnych lat. Taki rodzaj kry-
tyki u nas praktycznie nie istnieje.

Zasady komunikacji i rozwiqzywania probleméw

Biznes to relacje. Prowadzac firme menedzer jest zmuszony do budowa-
nia codziennych relacji z ludzmi — klientami i pracownikami. Relacje te
podlegaja okre§lonym zasadom. Pracownicy biznesu poprzez regularny
udzial w spotkaniach, negocjacjach, zebraniach, rozwigzywaniu probleméw
z udzialem innych oséb uczg sie okreslonych wzorcéw zachowan, porusza-
nia okre§lonych tematéw, rozumienia i uzywanych pojeé¢, sposobé6w prowa-
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dzenia rozmow. Istnieje jedna wspdlna cecha tych wszystkich zachowan.
One majg prowadzi¢ do ustalonego celu biznesowego tj. do zawarcia umowy
handlowej, przekonania innych do realizacji okreslonych zadan, ustalenia
faktow, zebrania informacji czy rozwigzania problemu. Czynnikiem kluczo-
wym jest tu efektywnos§¢ osiagania celow. Dygresje, swobodne komentarze,
tematy nie zwigzane z gléwnym celem spotkania zwykle nie sg w biznesie
uznawane za pozadane.

Tymczasem praca badacza w jest pracg samodzielng. Relacje zawodowe
z innymi pracownikami nauki majg charakter gtéwnie towarzyski. Wspol-
ne rozwigzywanie problemoéw zdarza sie do§¢ rzadko i dotyczy zwykle kwe-
stii podzialu godzin dydaktycznych lub innych probleméw o podobnej na-
turze ztozonosci. Co prawda, w ramach niektorych katedr organizowane sg
spotkania naukowe. Spotkania takie maja jednak bardziej charakter deba-
ty, na ktorej uczestnicy prezentujg swoje zdanie dotyczace omawianego
problemu, przy czym nie jest konieczne by grupa doszla do porozumienia
w omawianej sprawie. Takie spotkania majg bardziej charakter wymiany
pogladow i przedstawiania wlasnych punktéw widzenia niz wypracowywa-
nia wspdlnych rozwigzan. W rozmowach tych celem jest poszukiwanie
prawdy, uwypuklenie btedéow rozumowania, czy niezgodnos$ci z istniejacy-
mi teoriami. Zwykle dygresje poszczegdlnych cztonkéw zebrania na tema-
ty oboczne nie sg uznawane za niewlaSciwe, a bywaja nawet zroéditem do-
datkowych inspiracji.

Jedng z kluczowych czynnoSci przedstawicieli biznesu jest negocjowa-
nie. Cechg negocjowania jest uzywanie taktyk do osiggniecia celu rozmowy:
sterowanie faktami, przedstawianie sytuacji w korzystnym dla siebie $wie-
tle, ukrywanie niewygodnych informacji czy uzywanie argumentéw maja-
cych oddziatywac na emocje. Celem negocjacji jest przekonanie drugiej stro-
ny do swojej racji czesto nawet wbrew prawom logiki. Skutecznym i akcep-
towalnym w tym §rodowisku narzedziem jest perswazja.

Tymczasem w srodowisku naukowym nie spotyka sie taktyk negocjacyyj-
nych w takim nasileniu jak ma to miejsce w biznesie. Tu obowigzuje bar-
dziej rzeczowa argumentacja, podparta faktami lub opiniami autorytetow.
Préby stosowania chwytéw manipulacyjnych traktowane sg nieufnie. Ist-
nieje tez wieksza rzetelno$¢ w przedstawianiu dobrych i zlych stron oma-
wianych czynnikéw. Dla przykladu, podczas jednej z konferencji organizo-
wanej dla przedstawicieli biznesu, na ktorej byt obecny autor, mialy miejsce

73 www.minib.pl



Czynniki warunkujqce efektywnq wspétprace przedsigbiorstw z jednostkami naukowo-badawczymi

wystapienia zaréwno pracownikow nauki jak i biznesu. Celem wszystkich
wystgpien bylo zaprezentowanie swoich produktéw w nadziei podpisania
w przyszlo§ci umow z przedstawicielami firm obecnych na sali. Mozna byto
dostrzec istotna réznice miedzy wystgpieniami pracownikéw nauki a bizne-
su. Poza wiekszym uporzgdkowaniem metodycznym wystapien przedstawi-
cieli nauki cechg charakterystyczng tej grupy byl wieksza ,,prawdomow-
no$¢” tj. przedstawianie slabo§ci swoich rozwigzan i przyznawanie sie do
popetnionych btedéw. W biznesie panuje przekonanie, ze o stabych stronach
nie nalezy mowic.

Struktura organizacyjna i struktura wiadzy

Struktura organizacyjna jest to ,,uklad zaleznoS§ci funkcjonalnych i hie-
rarchicznych zachodzgcych miedzy stanowiskami, komérkami i jednostka-
mi organizacyjnymi wyzszego stopnia” Struktura wladzy oznacza uklad
zaleznoS§ci w zakresie realnego wplywu jaki posiadajg poszczegélni cztonko-
wie organizacji na podejmowane decyzje. Poniewaz posiadana witadza (sita
wplywu) zalezy od wielu czynnikéw, znaczenie poszczegélnych czlonkéow
w organizacji zawsze jest nieco inne od ich umiejscowienia w formalnej
strukturze.

W przedsigbiorstwach struktura wladzy jest w znacznie wigkszym stop-
niu zblizona do struktury organizacyjnej niz w jednostkach naukowych. Sil-
ne zakorzenienie w kulturze organizacyjnej srodowiska naukowego znacze-
nia autorytetu, tytuléw naukowych i relacji osobistych mocno implikuje
wplyw tych czynnikéw na realnie posiadang decyzyjnosc.

Co wiecej, samo postrzeganie struktury organizacyjnej jest odmienne
w §rodowisku naukowym i biznesie. Przede wszystkim w nauce wyraznie
nalezy oddzieli¢ pion administracyjny od pionu naukowo-dydaktycznego.
Do pionu administracyjnego zaliczamy tu np. dzialy marketingu, IT, pla-
nowania czy dziekanaty. Tu struktura organizacyjna oraz obowigzujace
zasady sa zbiezne z tymi, jakie panuja w przedsiebiorstwach. Dyrektor
zajmuje miejsce w hierarchii powyzej kierownika, a ten nadzoruje pracow-
nika. Tymczasem w pionie pracownikéw naukowo-dydaktycznych znacz-
nie wieksze znaczenie niz formalne stanowiska ma posiadany autorytet
wynikajacy z tytutéw naukowych, wieku, szeroko rozumianej opinii w §ro-
dowisku czy ilo$ci wystgpien i publikacji. Formalne reguty podlegtosSci hie-
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rarchicznej sg tu zastepowane zwyczajowymi normami obowigzujgcymi
w Srodowisku. Ta sytuacja prowadzi do tworzenia sie nietypowych, jak na
warunki biznesowe, tworow hierarchicznych. Normalng w §rodowisku na-
ukowym jest sytuacja, gdy dziekan, bedacy formalnie przetozonym kie-
rownika katedry jest jednocze$nie cztonkiem katedry kierowanej przez te-
go kierownika, a zatem jego podwladnym. Sytuacja komplikuje sie jeszcze
bardziej, gdy dziekan ma stopien doktora a kierownik katedry jest profe-
sorem.

W biznesie taka sytuacja najprawdopodobniej wywolalaby kryzys za-
rzadzania. W §wiecie nauki jest ona norma, zakorzeniong w tradycji Sro-
dowiska, ktora nie wywoltuje zdziwienia ani nadzwyczajnych problemow.
Jednocze$nie uczy pracownikéw nauki pewnego relatywnego spojrzenia
na znacznie formalnej hierarchii. W $érodowisku biznesu takich od-
stepstw od formalnej hierarchii raczej sie nie spotyka. To niezrozumienie
znaczenia czynnikow wplywajacych uklad zalezno§ci personalnych
w Swiecie nauki moze wywolywaé wiele nieporozumien wsroéd przedsta-
wicieli §wiata biznesu.

Stosunek do przepiséw, regulaminéw i regut

W biznesie nawet przepisy prawa traktuje sie jako przeszkody na drodze
ku realizacji celow. Jezeli przepis przeszkadza przedsiebiorcy w realizacje
jego celu, ten w pierwszej kolejnosci poszukuje sposobé6w ominiecia go. Do-
piero jezeli tego sposobu nie znajdzie podporzadkowuje mu swoje dziatanie.
Tym bardziej przedsiebiorca nie bedzie bral pod uwage zapiséw regulami-
nowych czy niepisanych norm, jezeli te beda mu utrudniac¢ efektywne dzia-
tanie.

Tymczasem w Srodowisku naukowym czesto nawet tamanie powszech-
nie obowigzujacych obyczajow zwiazanych z zachowaniami towarzyskimi
bywa trudne do zaakceptowania. Wszelkie normy, a tym bardziej pisane za-
sady sa tu traktowane jako realnie istniejace i niezmienne czynniki, ktore
nalezy wlgczy¢é w proces podejmowania decyzji.

Dla $§rodowiska biznesu taki stosunek przedstawicieli nauki do zasad
moze by¢ traktowany jako zbedne samoograniczanie efektywnosci dziata-
nia. Dla éwiata nauki, sklonno§¢ biznesu do omijania zasad moze by¢ ode-
brany jako dzialanie niezgodne z zasadami etyki.
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Stosunek do terminéw i celéw

Oba §rodowiska inaczej rozumiejg znaczenie terminéw jakie ustala sie
podczas negocjowania warunkéw. Pojecie , kwadrans akademicki” wywo-
dzace sie ze Srodowiska akademickiego przeszlo do codziennego jezyka.
W §rodowisku naukowym obowigzuje wieksza elastycznosc zwigzana z kwe-
stig przestrzegania terminéw. W wielu przypadkach opéznienia w dostar-
czaniu dokumentacji do dzialéw administracyjnych uczelni siegajace tygo-
dnia, a nawet kilku tygodni sa dopuszczalne, np. termin oddawania proto-
kotéw do dziekanatéw czy termin nadsylania artykuléw do recenzji.

Sytuacja ma sie podobnie jezeli chodzi o trzymanie si¢ ustalonych celow.
W §rodowisku naukowym obowigzuje do$¢ spory margines swobody w tym
zakresie. Zaréwno w trakcie prowadzenia wykladow, jak i podczas wysta-
pien na konferencjach czy w publikacjach kazdy temat mozna oméwic¢ na
rozne sposoby i opisa¢ go z réznych punktéw widzenia. Ta réznorodnosé
jest wrecz wartoScig jakg naukowiec wnosi do nauki. Pracujgc nad koncep-
cja naukowsq czy piszac ksigzke pracownik nauki czesto zmienia cel i hipo-
tezy w trakcie modyfikujac je o uzyskane w procesie badawczym informacje
i wnioski.

Tymczasem w oczekiwaniach biznesu zaréwno terminy jak i ustalane
ramy wykonywanych zadan sa znacznie $ci§lej okreslone i znacznie bardziej
traktowane jako niezmienne i nieprzesuwalne. W pewnych sytuacjach,
w ktorych klient zobligowany jest terminami okre§lonymi przez przepisy
prawa, terminy te sg absolutnie nieprzesuwalne.

Roéznica w odmiennym postrzeganiu zasad przestrzegania terminéw
i warunkow kontraktu moze by¢ zrédiem nieporozumien miedzy przedsta-
wicielami obu érodowisk.

Poziomy myslenia i uzywany jezyk

Nauka preferuje uzywanie metajezyka i czyli poje¢ o wysokim stopniu
syntezy. , Turbulentne otoczenie” czy ,dane stochastyczne” to przyklady
pojec¢ uzywanych powszechnie w nauce, ktére w jezyku biznesu nie istnieja.
Ale nawet takie pojecia jak ,innowacyjnosé” czy , konkurencyjnos¢” w biz-
nesie uzywane sg znacznie rzadziej niz w nauce i bardzo czesto sa nieco od-
miennie rozumiane.
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Pracownika naukowego interesujg modele, koncepcje, teorie naukowe.
Badacz zajmuje sie analiza probleméw ogélnych poszukujac dla nich réwnie
og6lnych rozwigzan. Zagadnienia bardziej konkretne i biezgce, operacyjne
problemy zarzadzania dla nauki maja mniejszg range.

Dla menedzera zawsze kluczowy jest poziom konkretu, pewnego szcze-
gblnego problemu, ktéry chce rozwiagzaé. Moze to by¢ problem konfliktu
miedzy dwoma dzialami, trudnos$ci w terminowej realizacji projektu, prze-
stojow na produkgji czy niskiego poziomu efektywnosci dziatan marketingo-
wych realizowanych podczas ostatniej kampanii promocyjnej. Majac na
uwadze tego typu problemy zarzad przedsiebiorstwa oczekuje konkretnych
podpowiedzi i rozwigzan, ktére pozwolg wyeliminowaé, a przynajmniej
ograniczy¢ skale strat wynikajacych z istnienia danego problemu.

Nie oznacza to jednak, ze w przedsiebiorstwach nie prowadzi sie dysku-
sji nad problemami i rozwigzaniami o wyzszym poziomie ogdélnoSci —
o ogolnej efektywnosci pracy, o jakosci dzialan strategicznych, o innowacyj-
noSci dziatan w firmie. Te zagadnienia poruszane sg jednak zdecydowanie
rzadziej. Podczas okazjonalnych i specjalnie do tego celu dedykowanych
spotkaniach czy szkoleniach. Zazwyczaj raz, lub kilka razy do roku.

T4a rozbiezno$¢ w oczekiwaniach doskonale wida¢ w tematach organizo-
wanych konferencji. Trudno oczekiwac, ze bylaby w nauce uznana za inte-
resujacg konferencja na temat zarzadzania reklamacjami, metodami sprze-
dazy czy marketing skierowanego do dzieci tak jak trudno byloby zaintere-
sowac biznes konferencja o paradygmatach w naukach o zarzadzaniu, czy
o przedsiebiorczosci w XXI wieku.

Anadliza sytuacji a wdrozenie

Praca naukowa to przede wszystkim praca analityczna. Praca mene-
dzerska to przede wszystkim praca wdrozeniowa. Pracownik nauki dostrze-
gajac problem zadaje sobie pytania: jakie sa jego przyczyny, jakie mogg by¢
skutki, jakie inne czynniki wplywaja na dang sytuacje/problem. Pracownik
nauki poszukuje zwigzkow, zaleznoSci, elementéw skltadowych, punktow
widzenia. Stara sie ujaé zagadnienie z jak najszerzej perspektywy okreSla-
jac kategorie zjawisk, typologie, modele. To zamilowanie do analiz wida¢
dokladnie w strukturach podrecznikow. Charakteryzujac opisywane zjawi-
ska nawet 100% rozdzialéw zajmuje sie analizg poszczegélnych zagadnien.
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Rzadko kiedy, podreczniki opisuja réwniez problematyke wdrozenia roz-
wigzan. Zebrania problemowe grupy pracownikéw nauki najczeSciej w cato-
§ci koncentruja sie na analizach omawianego zjawiska, a w mniejszej czeSci
na sugerowaniu rozwigzan.

Tymczasem punkt ciezko$ci w biznesie polozony jest na wdrozeniu.
Analiz sytuacji dokonuje sie tylko w takim stopniu, w jakim jest to koniecz-
ne do wypracowania wsp6lnych i jasnych pogladéw. Niemal calo§¢ pracy ze-
spotu kierownikéw polozona jest na opracowywaniu metod wdrozenia usta-
lonych rozwigzan i pokonywania zwigzanych z tym trudnoSci.

Sugestie dotyczqce mozliwych rozwigzan

W celu integracji Srodowiska nauki i biznesu warto zastanowic sie nad
rozwigzaniami, ktore zachecaja lub wrecz wymuszaja budowanie zwigzkéw
miedzy nimi. Do dziatan, ktére mogg zachecié¢ srodowiska do wymiany po-
gladéw i uczenia sie od siebie moze naleze¢:

Organizowanie wspolnych konferencji, seminariéw i warsztatow. Wa-
runkiem koniecznym powodzenia takich inicjatyw jest dostosowanie te-
matyki i poruszanych probleméw do poziomu zrozumienia obu Srodo-
wisk. Osiagniecie tego stanu rzeczy jest jednak bardzo trudne ze wzgle-
du na znaczace réznice w oczekiwaniach, co bylo wyjasniane w analizach
powyzej

Portale tematyczne wymiany wiedzy miedzy nauka a biznesem, ktérych
przykladem sa www. biznesinauka. eu, czy www. sciencenetwork. eu
Problem z wymiang do§wiadczen i rozpoczynaniem wspoélpracy ta droga
wynika z faktu, ze tego typu inicjatywy skierowane sg raczej do Srodo-
wisk technicznych i dotycza gléwnie wspolpracy w zakresie rozwoju
technologii.

Obowiazkowe staze w biznesie dla mlodych naukowcéw. Waznym dzia-
taniem na rzecz integracji srodowiska nauki z biznesem moglyby by¢
obowigzkowe staze dla mlodych pracownikow nauki. Rozwigzanie to naj-
pewniej spotkaloby sie z silng krytyka ze strony Srodowiska naukowego
i nie koniecznie musiatoby by¢ zaakceptowane przez biznes. Przy takich
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rozwigzaniach sprawg wymagajaca rozwigzania bylaby kwestia finanso-
wania takich stazy.

Brokerzy innowacji. Rola posrednikéw miedzy biznesem w nauka byla
omawiana w badaniach WSM. Eksperci uznali, ze osoby posredniczace
w budowaniu relacji miedzy oboma §rodowiskami mogliby by¢ bardzo
cenni. Musialyby to by¢ osoby, ktore posiadajg doSwiadczenie w biznesie
i nauce, rozumiejg kulture obu §rodowisk i potrafig budowaé¢ miedzy ni-
mi powigzania.

Finansowanie wspélnych projektow. Zagadnienie preferencji przy finan-
sowaniu projektow ze srodkow panstwowych dla tych inicjatyw miedzy
nauka a biznesem, ktore uwzgledniajg udzial o$rodkéw naukowych
w komercjalizacji innowacji byl réwniez omawiany w badaniach prowa-
dzonych na WSM. Zdania ekspertéw byly tu podzielone. Krytyka doty-
czyla zbyt duzych rozbieznosci w kulturach organizacyjnych srodowisk
jak i ich do$wiadczeniach by mozna bylo efektywnie prowadzié tego ty-
pu wspolprace.

Wspbélne inicjatywy biznesowe np. organizacja wspolnych kurséw, szko-
len, studiow podyplomowych. Jest to wzglednie najprostsza forma
wspolpracy miedzy biznesem a nauka. Nie wymaga szczegolnego przygo-
towania do wspotpracy obu Srodowisk. Rozwigzanie to moze jednak do-
tyczy¢ niewielkiej czesci oS§rodkéw naukowych.
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