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ﬁ/ﬁ'ﬁ’\ Streszczenie

Na przestrzeni ostatnich kilkudziesieciu lat daje sie zaobserwowa¢ rosnqce zainteresowanie znaczeniem na-
uki i technologii w rozwoju biznesu oraz ich wptywu na pozycje i wyniki finansowe podmiotéw gospodarczych.
W dyskusji na ten temat od lat zabierajg glos przedstawiciele sektora B+R oraz kadra zarzqdzajgca repre-
zentujqgca rdzne gatezie przemystu, srodowisko uniwersyteckie oraz przedstawiciele rzgdu. Podstawowy pro-
blem dotyczy obecnego charakteru powigzan pomiedzy technologiq a biznesem, jak réwniez ogélnych za-
lezno$ci pomiedzy prowadzeniem badan naukowych, rozwojem technologii oraz rozwojem gospodarczym
w $wietle wynikdw finansowych jednostek gospodarczych. Tematyka ta jest nam bliska ze wzgledu na rozle-
gle do$wiadczenie naszego zespotu w realizowaniu innowacyjnych badan w kontekscie przemystu.

Stowa kluczowe: wiedza techniczna, zasoby ludzkie, sektor B+R, miedzynarodowa orientacja, koordynacja interaktywna

o
ﬁ/ﬁ";’\ Summary

Recent decades have witnessed a growing interest in the importance of science and technology for
business development and how they affect the positions of individual companies and their economic
performance. Over the years the discussion involved R&D people and general managers from industry,
researchers and administrative managers from universities and policy people from governments. The
crucial issue is about the present state of the technology-business interface and the general connections
among scientific research, development of technologies and economic development in terms of the
performance of business units. This is interesting for us as our research group has extensive experience in
innovation research in an industrial setting.

Keywords: technical knowledge, human resources, R & D sector, international orientation, interactive coordination
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Wprowadzenie

Na przestrzeni ostatnich kilkudziesieciu lat daje sie zaobserwowa¢ rosnqce zaintere-
sowanie znaczeniem nauki i technologii w rozwoju biznesu oraz ich wptywu na pozycje
i wyniki finansowe podmiotéw gospodarczych. Kwestia ta byta rowniez jednym z tema-
tow Forum Europejskiego ,Marketing instytucji naukowych i badawczych”, ktére odby-
to sie w Instytucie Lotnictwa w listopadzie 2011 roku. W dyskusji na ten temat od lat za-
bierajq gtos przedstawiciele sektora B+R oraz kadra zarzqdzajqca reprezentujgca rézne
gatezie przemystu, srodowisko uniwersyteckie oraz przedstawiciele rzgdu. Podstawowy
problem dotyczy obecnego charakteru powigzan pomiedzy technologiq a biznesem, jak
rowniez ogolnych zaleznosci pomiedzy prowadzeniem badar naukowych, rozwojem
technologii oraz rozwojem gospodarczym w $wietle wynikéw finansowych jednostek go-
spodarczych. Tematyka ta jest nam bliska ze wzgledu na rozlegle doswiadczenie nasze-
go zespotu w realizowaniu innowacyjnych badan w kontekscie przemystu!.

Kwestia zasadnicza — interakcja pomiedzy twércami
a uzytkownikami wiedzy technicznej

Mozna wyréznic¢ przynajmniej cztery odrebne obszary zwigzane ze sposobem orga-
nizacji interakcji pomiedzy twércami a uzytkownikami wiedzy technicznej.

Po pierwsze, wydaje sig, ze istnieje wzmozona potrzeba bezposredniego kontaktu
pomiedzy odbiorcami koricowymi a naukowcami. Juz nie wystarcza poleganie na ,po-
$rednikach”, czyli instytucjach naukowo — badawczych bgdz podobnych organizacjach
ukierunkowanych na stosunkowo szerokie obszary badan. Istotng przyczyng tego zjawi-
ska mogq by¢ przeobrazenia w charakterze wymiany wiedzy. W przeszto$ci wymiana
wiedzy miata charakter ogélny i dotyczyta wiedzy ogdlnej zwigzanej z pewnymi techno-
logiami. Obecnie wymiana wiedzy dotyczy bardziej konkretnej i szczegotowej wiedzy,
mogqcej znalez¢ bezposrednie zastowanie w praktyce.

Po drugie, przeksztatca sie spotecznos¢ naukowa — srodowisko akademickie. Wzra-
stajgca fragmentaryzacja i coraz wezsza specjalizacja nauki utrudniajg zewnetrznemu
obserwatorowi orientacje w najnowszych dokonaniach naukowych, a sytuacja wyglgda
mniej korzystnie, gdy zalezy nam na uzyskaniu kompleksowego wglgdu w catoksztatt
danego obszaru, nawet jezeli zostat on precyzyjnie zdefiniowany. Wzrastajqca specjali-
zacja nauki jednoczesnie powoduje, ze wymiar miedzynarodowy staje sie wazniejszy za-
réwno dla odbiorcow jak i badaczy. Zaawansowani odbiorcy muszq utrzymywaé kontak-
ty z wieloma instytucjami badawczymi na catym $wiecie, jezeli pragng dysponowa¢ naj-
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nowszq wiedzq. To samo dotyczy $rodowiska uniwersyteckiego. Sprawnie funkcjonujgca
instytucja naukowa musi wspétpracowa¢ z nowoczesnymi organizacjami badawczymi
na catym $wiecie, aby by¢ na biezqco z najnowszymi osiggnieciami naukowymi oraz aby
moc korzystaé z komplementarnosci zasobdw i wiedzy.

Po trzecie, zmienia sie rola uniwersytetow w odniesieniu do krajow, w ktérych sie
znajdujg. Czy uniwersytet powinien odgrywac specjalng role w stosunku np. do rodzi-
mych odbiorcéw? Czy cigzy na nim szczegdlna odpowiedzialno$é za rozwijanie wie-
dzy uzytkownikéw pochodzqgcych z ojczystego kraju? Szukajgc odpowiedzi na te py-
tania widzimy wyraznie, ze uniwersytety stajq sie coraz bardziej miedzynarodowe —
przynajmniej te na terenie Europy. Co wiecej, coraz trudniej jest okresli¢ pochodze-
nie klientéw biznesowych; za pomocg, jakich kryteriow powinnismy definiowac¢ firme
krajowq (biorgc pod uwage jej wtascicieli, lokalizacje, czy tez moze ilo$¢ pracowni-
kéw zatrudnionych w kraju)? W rezultacie, w poréwnaniu z innymi lokalnymi intere-
sariuszami, ani firmy ani instytucje naukowo-badawcze nie czerpiq zadnych szczegdl-
nych korzysci z orientacji na potrzeby lokalne poza dogodnosciami wynikajgcymi
z bliskosci geograficznej. Kwestie jezykowe réwniez nie majq wiekszego znaczenia,
gdyz wiekszos¢ publikacji naukowych wydawana jest w jezyku angielskim. Tak wiec,
zaréwno srodowisko naukowe jak i $wiat biznesu ukierunkowuijq sie na dziatalno$é
miedzynarodowqg. Kazdy aktywny podmiot na rynku badan naukowych, niezaleznie
od tego, czy jest autorem czy odbiorcg nauki, musi funkcjonowa¢ w miedzynarodo-
wym kontekscie. Zauwazmy rowniez, ze wyksztatcenie sie struktur miedzynarodo-
wych zmienito charakter struktur krajowych. Uniwersytety krajowe bqdz regionalne
nie staty sie przez to mniej wazne, jednak zostaty zmuszone do funkcjonowania w ra-
mach wiekszej spotecznosci, ktorej istotnym zadaniem jest wspétpraca z kompetent-
nymi o$rodkami wiedzy na catym $wiecie.

Po czwarte, potrzeba wspdtpracy z kompetentnymi partnerami zaczeta odgrywaé
decydujqcq role w procesie rozwoju technologicznego w firmach. Poniewaz postep
bardzo czesto dokonuje sie na pograniczu réznych dyscyplin naukowych, wspotpra-
ca pomiedzy réznymi jednostkami moze mie¢ kluczowe znaczenie dla innowacyjno-
$ci. Ponadto, tatwiej jest przekona¢ do inwestycji w nowe rozwigzanie (innowacije)
partnera, z ktérym wigze nas dtugoletnia wspdtpraca. Firmy i instytucje naukowe
zdajq sie jednak nie dostrzegac tej zaleznosci i czesto sq niemile zaskoczone brakiem
zainteresowania dla proponowanych przez nie nowych rozwigzan. Poza tym, nieza-
leznie od tego, ze wspotpraca pomiedzy podmiotami (przypuszczalnie) zawsze odgry-
wata wazng role, pogtebiajqca sie specjalizacja nauki sprawia, ze ta rola ma coraz

istotniejsze znaczenie.
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Cztery powyzsze kwestie uwidaczniajq skutki, jakie przyniosty zmiany w charakterze
interakcji pomiedzy tradycyjnymi naukowcami ($rodowiskiem akademickim) a niektory-
mi z najwazniejszych jej uzytkownikéw ($wiatem biznesu). Wytania sie wiec zasadnicze
pytanie: w jaki sposéb nalezy zorganizowac relacje pomiedzy autorami wiedzy a jej od-
biorcami, aby obie strony mogty czerpa¢ maksymalne korzysci? Nie jest to oczywiscie
nowy dylemat, a dyskusje na ten temat toczq sie od lat w réznych kontekstach, z kto-
rych dwa zostang przedstawione ponize;j.

Zwiqzki pomiedzy naukq, technologiq i biznesem

Duzo uwagi po$wieca sie ostatnio dwém szeroko i wzajemnie powigzanym obsza-
rom. Pierwszym z nich jest zwigzek pomiedzy inwestycjami w nauke a ich wptywem na
rozwdj gospodarczy. Dato sie zauwazy¢ ogromne zainteresowanie, szczegdlnie ze stro-
ny politykow, mozliwosciami stymulowania wzrostu gospodarczego w krajach bgdz re-
gionach za pomocq inwestycji w nauke?. Ogromne naktady finansowe na rozwdj nauki
np. w ramach programéw krajowych i parkéw naukowo — technologicznych sq wyra-
zem dqzenia do utworzenia biegundw wzrostu.

Drugi z dyskutowanych obszaréw dotyczy innowacyjnosci. Zaréwno firmy, jak i poli-
tycy wigzqg wiele nadziei z tym stowem. Innowacyjno$¢ bezposrednio tqczy sie z dziatania-
mi firm oraz z mozliwosciami i problemami wynikajgcymi z opracowywania i wprowadza-
nia na rynek nowych produktow i ustug. Krétszy cykl zycia produktu sprawia, ze kwestie
takie jak ,time to market” stajq sie coraz wazniejsze. Trudno znalez¢ idealne rozwigzanie
w sytuacji, gdy szanse odniesienia sukcesu komercyjnego przez nowy produkt (przynaj-
mniej w przypadku bardziej innowacyjnych produktdw) sq postrzegane jako raczej niskie.
Wielu menedzeréw staje przed dylematem z jednej strony konieczno$ci przyspieszania
procesu rozwoju produktu i czestotliwosci wprowadzania na rynek nowych produktéw,
a z drugiej strony niepewnosciq, co do uzyskania oczekiwanych rezultatow.

Obie wyzej poruszone kwestie wskazujq na potrzebe wspotdziatania nauki, techno-
logii i biznesu jednoczes$nie uzmystawiajgc nam, jak niewiele wiemy o charakterze tej in-
terakcji. Nawet, jezeli podstawowe uwarunkowania, w ktérych dochodzi do interakcji
pomiedzy naukg, technologiq i biznesem, ulegajq obecnie zmianie, co faktycznie wyda-
je sie by¢ skutkiem czterech zasygnalizowanych powyzej tendencji, to i tak nie stanowi
to problemu, gdyz nie dysponujemy wiedzq na temat sytuacji wyjsciowej. W dalszym cig-
gu przede wszystkim chcemy wiedzie¢, w jaki sposob przebiegajg wzajemne oddziatywa-
nia pomiedzy naukg, technologiq i biznesem. Zmiany, o ktérych mowa, mogq jednak
stanowic swoiste okna dajqgce wglqd w charakter tej interakgji.
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Zaleznosci pomiedzy naukg, produkcjq i rozwojem gospodarczym sq tradycyjnie opi-
sywane i analizowane za pomocq ,modelu liniowego”, ktory zaktada, ze inwestycje
w nauke automatycznie przektadaijq sie na nowe rozwigzania technologiczne, a te z ko-
lei stymulujg rozwdj gospodarczy. Jednak na przestrzeni ostatnich dziesiecioleci model
ten byt poddawany w watpliwos¢ przez prawie wszystkich naukowcdw zajmujqgcych sie
tq problematykq. Jednocze$nie nie ma zadnych alternatywnych teorii, ktére bytyby do-
brze sformutowane i funkcjonowaty na szerszq skale.

W tym miejscu zostanie omdwiona relacja pomiedzy badaczami a odbiorcami wie-
dzy — w oparciu o wyniki badan naukowych stanowigcych podstawe dla wytwarzania
jak i uzytkowania nowych produktow. Do tego celu zostanie wykorzystany klasyczny mo-
del, ktéry wprowadza rozréznienie pomiedzy podmiotami dziatajgcymi na rynku, dziata-
niami oraz zasobami®. Rozréznienie to umozliwia zdefiniowanie kilku, niekiedy sprzecz-
nych, czynnikdéw. Mimo, ze trzy powyzsze kategorie sq niewqtpliwie ze sobg powigzane,
to posiadajg one réwniez odmienng charakterystyke i podlegajq innym wzorcom prze-
mian. Z tego powodu warto przeanalizowaé je odrebnie.

Model ten postuzy do okreslenia wzorcéw oddziatywania postrzeganych wzgledem
trzech punktow odniesienia korespondujqcych z trzema wyszczegolnionymi powyzej ka-
tegoriami. Pierwszy to punkt odniesienia zwigzany z naukg/wiedzg, ktéry daje nam
wglgd w procesy zachodzqce podczas tworzenia wiedzy. Drugi punkt odniesienia doty-
czy konkretnych technologii, ktore zostaty wdrozone do uzytku. Trzeci to perspektywa
z punktu widzenia handlu/biznesu, dzieki ktérej mozemy przyjrze¢ sie wykorzystaniu no-
wej wiedzy na potrzeby gospodarki.

Zamierzeniem autora jest wstepne zarysowanie problematyki w nadziei, ze okaze sie
ono inspiracjq dla innych badaczy, ktérzy bedq mogli doj$¢ do bardziej jednoznacznych
wnioskow.

W tekscie artykutu zostang omoéwione kolejno:

e Zmiany w podejmowanych dziataniach. Autor sprobuje odpowiedzie¢ na pytania: Co
zmienito sie w dziataniach zwiqzanych z badaniami naukowymi, technologami i biz-
nesem? Jakgq role odgrywa tu specjalizacja i w jaki sposob wyksztafcity sie wspétza-
leznosci pomiedzy tymi dziataniami?

e Zmiany dotyczqce aktywowanych zasobdw. W jaki sposob zmienit sie sposob uzytko-
wania zasobéw naukowych, technologicznych i biznesowych? W jaki sposéb mozna
owe zasoby tqczy¢ i czy zmienita sie struktura tego potqczenia?

e Zmiany dotyczqce podmiotow. Jakiego typu zmiany zaszty w obrebie indywidualnych
instytucji naukowych i biznesowych i w charakterze ich wzajemnych interakcji?
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Kazdy z tych trzech typéw zmian zostanie oméwiony w wymiarze naukowym, bizne-
sowym oraz w aspekcie technologicznym.

Dziatania

Charakterystyczng cechq dziatan podejmowanych w zakresie badan naukowych jest
to, ze sq one gtownie wykonywane przez ludzi — mozna powiedziec, ze dziatalno$¢ na-
ukowq stanowi przede wszystkim praca indywidualnych badaczy. Badania naukowe to
prace analityczne, konceptualne i teoretyczne podejmowane przez zespét badaczy, kté-
rzy okreslajq ich charakter. Pod tym wzgledem nic sie nie zmienito.

Zmienit sie jednak sposéb wykonywania tej pracy. Pierwsza istotna zmiana pole-
ga na tym, ze badania, i w zwigzku z tym prowadzqcy je naukowcy, ukierunkowujq
sie na coraz bardziej specyficzne problemy; poszczegdlne badania naukowe sq pro-
wadzone w coraz wezszym obrebie poszukiwan. Réwnolegle mamy do czynienia ze
zjawiskiem postepuijqcej internacjonalizacji w miare upowszechniania wynikow ba-
dan na caly swiat. W rezultacie, podziat pracy w $wiecie nauki staje sie coraz bar-
dziej zréznicowany, odzwierciedlajqc zréznicowania widoczne w skali miedzynarodo-
wej. Srodowiska naukowe, z definicji w wysokim stopniu miedzynarodowe, w ostat-
nich latach coraz silniej odczuwajq konsekwencje podziatu pracy oraz intensywnosci
wymiany informacji. Ttumaczy to tendencje do ograniczania zakresu badan i wgskiej
specjalizacji w konkretnych dziedzinach. Coraz wezsza specjalizacja badan nauko-
wych jest widocz na w wydawanych obecnie tysigcach czasopism naukowych poswie-
conych réznym, bardzo specyficznym problemom. Mozna jq réwniez dostrzec w opi-
sach stanowisk (specyfikacjach obowigzkéw zawodowych) np. w nazwach katedr uni-
wersyteckich. Jednym ze skutkéw pogtebiajqcej sie specjalizacji jest wieksza potrze-
ba koordynacji, szczegdlnie w rozwigzywaniu szerokich ,empirycznych” problemow.
Dziatania koordynujgce realizowane sq z jednej strony przez spoteczno$¢ naukowgq
w ramach systemu recenzowania projektow badawczych i publikacji oraz poprzez or-
ganizowanie konferencji miedzynarodowych, a z drugiej strony poprzez przeprowa-
dzanie zewnetrznych audytéw.

Niezaleznie od tego, co zostato powiedziane na temat wagi czynnika ludzkiego
w dziatalnosci naukowej, badania w niektérych dziedzinach nie bytyby mozliwe bez
udziatu zaawansowanych technologii. Badania w zakresie wspotczesnej fizyki bqdz in-
formatyki sq w duzej mierze kwestiq wyposazenia. Nie da sie zdoby¢ nagrody Nobla
z dziedziny fizyki nie wspdtpracujqc z instytucjq badawczq dysponujgcq supernowocze-
snym sprzetem CERN.
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Inng charakterystyczng cechq dziatalnosci naukowej jest jej zwiqzek z edukacjq.
W ostatnich latach uczelnie coraz wiecej uwagi poswiecajq swojej dziatalnosci dydak-
tycznej. Jednym z powoddw tego trendu jest che¢ pozyskiwania wykwalifikowanych stu-
dentéw z zagranicy. Z punktu widzenia marketingu to dobrze, poniewaz wykwalifikowa-
nqg kadre badawczg mozna zaangazowa¢ w dziatalnos¢ dydaktyczng. Praktyka ta ogra-
nicza, co prawda mozliwosci prowadzenia badan, ale jednoczesnie przyczynia sie do
rozpowszechniania wiedzy naukowe;j.

Podsumowujqc, dziatania podejmowane w zakresie badan naukowych charaktery-
zujq sie istotnym wktadem pracy ludzkiej, nawet jezeli w niektdrych dziedzinach koniecz-
ne jest wykorzystywanie zaawansowanych technologii, coraz wezszq specjalizacjq i zréz-
nicowaniem oraz miedzynarodowym zasiegiem. Ponadto, coraz wyzszy stopien wyspe-
cjalizowania dziatan naukowych pocigga za sobgq konieczno$¢ dziatan koordynujgcych.

Analiza dziatan z perspektywy biznesu ukazuje kilka waznych trendéw. Wyraznie wi-
da¢ na przyktadzie wielu firm, ze ro$nie znaczenie technologii w kontaktach bizneso-
wych zardéwno z kontrahentami jak i klientami. Logicznq i zarazem interesujgcq konse-
kwencjq tego stanu rzeczy wydaje sie by¢ przesuniecie zainteresowania z ogdlnego po-
ziomu technologii/wiedzy na bardziej specyficzne zagadnienia. To, ze partnerzy bizneso-
wi muszq umie¢ postugiwa¢ sie podstawowymi technologami jest absolutnie oczywistym
wymogiem. Co wazniejsze, coraz czesciej ich potencjalna wartos¢ jest oceniana w kate-
goriach ewentualnych przewag technologicznych. Jest to szczegdlnie istotne w obszarze
zaawansowanych technologii. Dla firmy dziatajgcej na tym polu kluczowym czynnikiem
jest kontakt z interesariuszami (dostawcami, klientami i jednostkami naukowo-badawcz-
ymi), ktérzy dzieki swoim indywidualnym i réznorodnym atrybutom technologicznym
mogq przyczynic sie do rozwoju potencjatu technologicznego firmy.

Kolejng wazng tendencjq jest ogolny wzrost outsourcingu w biznesie, co oznacza po-
leganie w wiekszym stopniu na specjalistach zewnetrznych (dostawcach ustug/produk-
tow). Zjawisko to mozna interpretowac z dwoch komplementarnych perspektyw. Po
pierwsze, popyt na wiedze w obszarze produkcji wzrést w taki sposdb, ze pojedyncza fir-
ma jest w stanie dostarczac rozwigzania technologiczne wytqcznie w obrebie bardzo wg-
skiego obszaru. Stqd ogdlny trend w kierunku specjalizacji, ktéry mniej lub bardziej au-
tomatycznie generuje potrzebe wiekszej ilosci dostawcéw. Po drugie, wiedza dotyczqca
produkcji stata sie tatwiej osiggalna, co sprawia, ze uzyskanie przewagi konkurencyjnej
w obszarze produkcji w przypadku pojedynczej firmy jest trudniejsze, i w zwigzku z tym
wiele firm zostato zmuszonych do ukierunkowania swojej dziatalno$ci na rozwoj produk-
tu lub ustugi. Przyczyna trudnosci zwigzanych z uzyskaniem przewagi konkurencyjnej
w obszarze produkgji przynajmniej czesciowo lezy w wiekszej dostepnosci wiedzy z ob-
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szaru produkgii, ktéra obecnie coraz czesciej moze by¢ nabyta od zewnetrznych dostaw-
céw w formie specjalistycznego wyposazenia. W przesztosci wyposazenie i aparatura by-
ty przewaznie projektowane i opracowywane na wtasne potrzeby przez producenta. Re-
asumuijqc, niezaleznie od przyczyn tego zjawiska, gtéwna zmiana w dziataniach bizne-
sowych polega na wzroscie znaczenia aspektdw technicznych w kontaktach pomiedzy
firmami.

Wreszcie, dziatania mogq by¢ réwniez analizowane z punktu widzenia technologii.
Kazda wdrozona technologia materializuje sie pod postaciq konkretnych produktow,
tzn. konkretnych procesow zwigzanych z produkcjq i uzytkowaniem produktéw. Tak
wiec, dziatania mozna podzieli¢ na podejmowane w celu rozwigzania konkretnego pro-
blemu technologicznego oraz te, na ktore takie rozwigzanie ma wptyw. Wiekszos¢ dzia-
tan analizowanych pod tym kgtem to dziatania multitechnologiczne. Aby rozwigza¢ da-
ny problem techniczny, korzysta sie z wielu réznych technologii powigzanych ze sobq
w mniej lub bardziej skomplikowany sposéb — elektronika tqczy sie z mechanikg, jed-
ne metale z innymi metalami bqdz materiatami, takimi jak plastik. W rezultacie pojawia
sie wiecej technologicznych powigzan pomiedzy odmiennymi dziataniami; nawet po-
miedzy dziataniami, ktére w przesztosci byty postrzegane jako niemajgce ze sobg wiele
wspolnego. W ten sposob powstajq powigzania pomiedzy réznymi technologiami.
W koncowym efekcie kompleksowy model dziatania staje sie bardziej zintegrowany
a dziatania w obrebie i pomiedzy poszczegdlnymi technologiami coraz bardziej wspdt-
zalezne. W zwiqzku z powyzszym, wydaje sie, ze mamy do czynienia z dwoma odrebny-
mi i w pewnej mierze sprzecznymi trendami. Z jednej strony dziatania postrzegane
z trzech omoéwionych powyzej perspektyw stajq sie w wiekszym stopniu zréznicowane
a przez to trudniejsze do zintegrowania. Z drugiej strony, paradoksalnie, dziatania ce-
chuje wiekszy stopien wspotzaleznosci, co zwieksza potrzebe ich integracji. Oba te tren-
dy do pewnego stopnia sq odpowiedzialne za frustracje odczuwang w dzisiejszych cza-
sach przez badaczy-naukowcdw i menedzerdw.

Zasoby

Do realizowania dziatalnosci naukowej potrzebne sq dwa rodzaje zasobdw. Przede
wszystkim, zgodnie z tym, co zostato powiedziane przy omawianiu dziatan, sq to zasoby
ludzkie. Waznq cechq charakterystyczng tych zasobdw jest dtugi czas potrzebny na ich
przygotowanie. Zrobienie doktoratu wymaga od czterech do o$miu lat pracy. Nastepnie
musi ming¢ kolejne piec¢ do dziesieciu lat, zanim naukowiec osiggnie petny poziom kom-
petencji. W rezultacie, zwiekszanie zasobow ludzkich lub zmienianie ich charakteru jest
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bardzo czasochtonne. Ponadto, w trakcie dtugiego procesu budowania zasobdéw ludz-
kich dochodzi do ich wysokiego wyspecjalizowania. Nie da sie ich po prostu przesungé
do nowych obszaréw. Zasoby ludzkie majq réwniez te charakterystyczng ceche, ze trud-
no nimi kierowa¢; do$wiadczeni badacze czesto niechetnie przyjmujq wskazdwki od in-
nych. Jezeli przyjrzymy sie ogotowi zasobdw ludzkich zaangazowanemu obecnie w pra-
ce naukowo-badawcze, zauwazymy, ze liczba naukowcow jest wieksza niz kiedykolwiek
wczesniej i szybko wzrasta. Niewgtpliwie jest to jednym z powodow wzrastajgcego zréz-
nicowania dziatan, na ktére zwrécono wczesniej uwage.

Drugi rodzaj zasobéw odgrywajqcy istotng role w dziatalnosci naukowej, réwniez
wspomniany powyzej, to sprzet specjalistyczny. Wyposazenie nowoczesnych laborato-
riow, komputery o duzej mocy i inne maszyny oraz wyszkolony w ich obstudze personel
techniczny stanowig wazne sktadniki badan naukowych w wielu dziedzinach. Sq to ob-
szary zwigzane z naukami podstawowymi, ale réwniez z medycyng i informatykq. Kiedy
ilos¢ zasobow trwatych tego typu przekracza pewien putap, sq one na ogét uzytkowane
wspolnie przez kilka jednostek badawczych lub nawet krajéw. Inaczej nikogo nie bytoby
sta¢ na finansowanie ogromnych inwestycji, takich jak na przyktad CERN. Konkluduiqc,
zasoby wykorzystywane w dziatalnosci naukowo-badawczej sq obecnie wieksze i bardziej
zroznicowane niz kiedykolwiek w przesztosci, lecz jednoczesnie kontrolowanie i kierowa-
nie nimi jest bardzo trudne, o ile wrecz niemozliwe.

W biznesie zasoby zawsze odgrywaty wazng role, poniewaz kontrolowanie ich byto
narzedziem tworzenia atrakcyjnosci rynkowej. Jednak z czasem zmienit sie rodzaj zaso-
bow kontrolowanych w celu wytworzenia atrakcyjnosci rynkowej. Dawno temu funkcje
te spetnialy gtéwnie zasoby naturalne (mineraty, energia, lasy, produkcja rolnicza). Kon-
trola pierwotnych zasobdw czesto szta w parze z ambicjq kontrolowania wiedzy na ich
temat. Wspotczesnie panuje powszechne przekonanie, ze wiedza sama w sobie jest klu-
czowym zasobem. Jednak wiedza jest zasobem o bardzo specyficznych cechach. Po
pierwsze, mozna jq tatwo skopiowaé (np. gdy wiedza jest wbudowana w produkt lub
proces produkcyjny). Sukcesywnie narastajgce zainteresowanie wiedzq oraz inwestycje
w nig praktycznie uniemozliwity sytuacje, w ktorej podstawowa wiedza z danej dziedziny
jest wytqczng wiasnosciq jednej firmy. W rezultacie, wczesniej dostepna mozliwos¢ od-
niesienia sukcesu komercyjnego dzieki monopolizacji danej bazy technologicznej obec-
nie przestata praktycznie istnie¢. Firma IBM byta prawdopodobnie ostatnim przyktadem
monopolizacji wiedzy. Wiedza ogdlna jest jednak nadal wazna jako warunek konieczny
skutecznego funkcjonowania w relacjach biznesowych z innymi.

Z punktu widzenia podniesienia, szczegdlnie szybkiego, atrakcyjnosci rynkowej fir-
my, bardziej istotnym staje sie inny rodzaj wiedzy — rozlegta, szczegétowa wiedza doty-
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czqca specyficznych atrybutéw technicznych. Dzieki tego typu wiedzy, firma moze uzy-
ska¢ przewage nad konkurencjq w odniesieniu do konkretnych rozwigzan. Jednqg z waz-
nych drég uzyskiwania specyficznych atrybutéw jest wspotpraca z partnerem posiadajg-
cym komplementarng wiedze lub technologie. Zaletq zdobywania specyficznych atrybu-
tow tym sposobem jest mozliwos¢ wypracowania rozwigzan specjalnie dopasowanych
do potrzeb klienta.

W swiecie technologii zachodzi obecnie kilka istotnych zmian. Jedna z nich dotyczy
uzytkowania zasobow podstawowych. W niektorych przypadkach bardzo zblizylismy sie
do teoretycznej granicy mozliwosci utylizacji konkretnego zasobu w odniesieniu do da-
nego wymiaru. Im bardziej zblizamy sie do tej granicy, tym wiekszych inwestycji wyma-
ga dalsze uzytkowanie danego zasobu. Jednoczesnie jednak odkrywamy coraz wiecej
nowych wymiardéw zagospodarowania tego samego zasobu. Co wiecej, wymiary te tg-
czq sie wzajemnie w coraz bardziej ztozonych konfiguracjach. tatwo zaobserwowac to
zjawisko na przyktadzie zasobow wykorzystywanych obecnie w produkcji. W tym obsza-
rze mamy do czynienia z zaawansowanym potqgczeniem technicznych wymiaréw réznych
materiatéw i komponentdw. Na przyktad zaawansowana obrébka materiatu jest kontro-
lowana za pomocq sprzetu elektronicznego zintegrowanego z zaawansowanym kompu-
terowym systemem kontroli. Zauwazmy réwniez, ze catkowita warto$¢ inwestycji w za-
soby produkcyjne osiggneta wspotczesnie rekordowy poziom. Ten stan rzeczy pocigga
za sobgq istotne konsekwencje. Po pierwsze, radykalna zmiana obecnej struktury zniwe-
czy bardzo duzo inwestycji bedqcych w trakcie realizacji. W zwigzku z tym, tendencja do
stawiania oporu radykalnym zmianom najprawdopodobniej nasila sie. Po drugie, jako
ze obecna struktura jest wielowymiarowa, potencjalne zmiany mogq réwnoczesnie do-
tyczy¢ wielu réznych jej aspektow. Tego typu inkrementalne zmiany sq czesto wynikiem
tgczenia kilku technologii w celu wypracowania specyficznego rozwigzania i zachodzq
w obrebie zaawansowanych aplikacji na styku réznych dziedzin.

Nie ulega waqtpliwosci, ze w dzisiejszych czasach mamy do dyspozycji wiecej zaso-
béw produkcyjnych niz kiedykolwiek wczesniej w historii. Przy tej ogromnej ilosci zaso-
béw trudno twierdzi¢, ze gtéwnym problemem gospodarczym jest brak zasobéw. Wyda-
je sie raczej, ze zrédtem problemdéw gospodarczych jest sposdb wykorzystywania, tqcze-
nia i kierowania zasobami w rozwigzywaniu ogromnych problemdw, przed ktérymi sta-
je ludzkosé.

Ogdlnie rzecz ujmujqc, catkowita ilos¢ zasobdw sukcesywnie wzrasta we wszystkich
trzech omawianych aspektach. Mamy do dyspozycji wiecej zasobow do wykorzystania
w dziatalnosci badawczej i w obszarze produkgji, a firmy posiadajq bgdz kontrolujg wie-
cej zasobow niz kiedykolwiek wczesniej. Zasoby sq bardziej zroznicowane dzieki temu,
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ze mozna je ze sobq fqczyé w réznych ztozonych konfiguracjach, co oczywiscie prowa-
dzi do zwiekszenia stopnia wzajemnych powigzan pomiedzy zasobami. tqczenie zaso-
bow kontrolowanych przez rézne podmioty wydaje sie by¢ gtéwng drogg do pogtebiania
wiedzy na ich temat i zwiekszania ich wydajnosci. Ztozono$¢ wzajemnie powigzanych
zasobow komplikuje zarzgdzanie nimi niezaleznie od rodzaju podmiotu.

Podmioty

W $wiecie nauki indywidualni naukowcy byli zawsze traktowani jako wazne pod-
mioty, i tak jest do dzisiaj. Naukowcy czesto funkcjonujq jako swego rodzaju instytu-
cje. Jednak wyraznie zmienia sie percepcja instytucji badawczych, ktére zaczynajq byc
postrzegane i jednoczesnie same zaczynajq dziata¢ jako podmioty zbiorowe. Uczelnie
i jednostki badawcze starajq sie profilowa¢ swojq dziatalno$é w ten sposdb okreslajgc
swojq tozsamos$¢ jako podmioty. Jest to poniekgd konsekwencja nasilajgcej sie
tendencji wsréd waznych interesariuszy do angazowania we wspotprace ,duzych”
podmiotéow badawczych. Fundacje naukowo-badawcze oraz ciata rzgdowe zaczynajq
wywierac presje na jednostki badawcze, aby te wyspecjalizowaty sie budujgc kompe-
tencje badawcze na konkretnych polach i w ten sposéb stawaty sie liderami w danym
obszarze. Aby osiggng¢ ten cel i uzyska¢ status firmy wiodgcej na rynku krajowym
a najlepiej miedzynarodowym, jednostka badawcza musi funkcjonowa¢ w odniesieniu
do innych. Jednym z warunkdw koniecznych rywalizacji rynkowej stat sie wymdg spe-
cjalizacji, zdefiniowanie jakiego$ ,nowego” specyficznego obszaru wiedzy bqdz ba-
dan. Mozna tu zaobserwowa¢ analogie do zmian dotyczqcych charakteru pracy indy-
widualnych naukowcéw. W wielu jednostkach badawczych specjalizujgcych sie w roz-
nych obszarach, catosciowa struktura zaczyna wykazywaé coraz wieksze zréznicowa-
nie. Nie ma juz po prostu chemii i fizyki, ale chemia fizyki i fizyka chemii — i nadal
sq to raczej szeroko zdefiniowane dyscypliny. Kolejng wazng konsekwencjq jest to, ze
jednostki badawcze zaczynajq uzmystawiac¢ sobie wage wchodzenia w relacje z inte-
resariuszami o wysokich kompetencjach, co dotyczy zaréwno kregu ,uzytkownikdw”
jak i ,wspdtpracujqcych jednostek badawczych”. Potrzeba ta jest podyktowana kilko-
ma wzgledami. Po pierwsze, chodzi o komplementarne zasoby. , Uzytkownicy” majq
nie tylko problemy, ale réwniez zaplecze technologiczne, gdzie nowe rozwigzania mo-
gq byc testowane. Inne instytucje badawcze mogq by¢ w posiadaniu komplementar-
nych umiejetnos$ci lub doswiadczen, jak réwniez mie¢ dostep do innych odbiorcéw. Po
drugie, w przypadku, gdy badania sq finansowane przez fundacje naukowe, zaréwno
odbiorcy jak i instytucje partnerskie stajg sie waznymi argumentami w wykazywaniu
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uzytecznosci i stopnia zaawansowania proponowanych badan. Po trzecie i by¢ moze
najwazniejsze, odbiorcy i partnerzy mogq pomoc w okreslaniu i formutowaniu kluczo-
wych probleméw badawczych.

Réwnolegle z tendencjq do specjalizacji jednostek badawczych pojawiajq sie proby
tworzenia multidyscyplinarnych grup badawczych, ktorych prace koncentrujq sie wokét
konkretnego tematu lub problemu (réznego typu centra doskonatosci). Organizowanie
takich o$rodkéw stato sie ostatnio bardzo popularne i przez pewien czas byly one po-
strzegane jako panaceum na wszystkie problemy, cho¢ mozna sie spiera¢ co do tego,
w jakim stopniu spetniajq one poktadane w nich nadzieje. Wydaije sie, ze zorganizowa-
nie wspotpracy pomiedzy specjalistami z réznych dziedzin w ramach dtugofalowych pro-
jektéw nastrecza wiele trudnosci. Nie wystarczy nazwac ich ,szkotq” i zaoferowac do-
step do wspolnych zasobow, aby stworzy¢ sprawnie funkcjonujgcq jednostke badawczq.

Kolejng zmiang jest wzrastajgce zainteresowanie dziatalno$ciq naukowq ze strony
politykdw ze wzgledu na mozliwosci stymulowania rozwoju gospodarczego, co znajduje
swoj wyraz w przeznaczaniu coraz wiekszych naktadéw na inwestycje w rozwoj wiedzy,
i jednoczesnie wiqze sie z checig kontrolowania i oceniania wynikow badan naukowych.
Cele badan naukowych oraz praktyczne zastosowanie ich wynikéw znalazty sie w sferze
zainteresowania spofecznego. Naukowcy przystosowali sie do tej sytuacji i coraz umie-
jetniej potrafiq wykazywaé wage prowadzonych przez nich badan lub ich wptyw na pro-
blemy takie jak ,energia” czy , ochrona srodowiska”. Zjawisko to jest szczegélnie wyraz-
nie widoczne na poziomie wykazywania praktycznego zastosowania wynikdéw badan, ale
ma réwniez wptyw na podejmowanie decyzji budzetowych, co do tego, ktére obszary ba-
dan otrzymajq najwieksze dofinansowanie

Warto zwréci¢ uwage na paradoks tkwigcy w usitowaniu kontrolowania badan na-
ukowych. Jezeli przyjmiemy, ze badania naukowe polegajg na eksplorowaniu niezna-
nych obszaréw, to z definicji nie da sie przewidzie¢, jakie wyniki mogq przynies¢. Jedno-
czesnie istnieje niezaprzeczalna potrzeba oceniania i priorytetyzowania propozycji pro-
jektow badawczych. Tradycyjnie dylemat ten jest rozwiqzywany w ten sposob, ze zamiast
projektu ocenia sie jego lidera. Wydaje sie, ze niektorzy badacze posiadajq dar wzbu-
dzania zainteresowania praktycznie kazdym tematem.

Na przestrzeni ostatnich lat w $wiecie biznesu zaszly réwniez widoczne zmiany. Jedng
z nich jest coraz intensywniejsza miedzynarodowa orientacja firm. W dzisiejszych czasach pod-
mioty gospodarcze czesto prowadzq produkcje i/lub sprzedaz w kilku (czesto wielu) krajach.
To samo, cho¢ w mniejszym stopniu, dotyczy sektora B+R. Firmy dzieki temu majq wieksze
mozliwosci dostepu do nowej wiedzy w réznych krajach, nie tylko w swoich ojczystych.

Kolejna zmiana majgca wptyw na badania naukowe prowadzone przez firmy jest
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zwigzana z ogdlnym rozwojem wiedzy, ktéry nastgpit w ostatnich latach. Jest tak ogrom-
ny, ze pojedyncza firma nie jest w stanie uczestniczy¢ we wszystkich przedsiewzieciach
istotnych z punktu widzenia prowadzonej przez niq dziatalnosci. Dlatego firmy coraz cze-
$ciej korzystajq z ustug zewnetrznych specjalistow. W ten sposéb stajq sie coraz bardziej
zalezne od wspotpracy z innymi.

Mamy réwniez do czynienia z waznymi zmianami o innym charakterze. Jedna z nich
dotyczy produkcji. W wielu przypadkach, wspomniany powyzej wymdg specjalizacji pro-
dukcji wymusit w rezultacie outsourcing wiekszej czesci dotychczasowej produkcji. Jed-
nak niebezpieczenstwo wzrostu outsourcingu jest takie, ze produkcja, a co za tym idzie
produkty, stajq sie coraz bardziej podobne do siebie. Jezeli rézni producenci korzystajg-
cy z outsourcingu wspotpracujg z tym samym wyspecjalizowanym dostawcg, pojawia sie
ryzyko ujednolicenia produktow. Aby zachowa¢ pewien poziom zréznicowania produk-
tow, nalezy w zwigzku z tym uzyska¢ od dostawcy pewne unikalne wiasnosci produktu.
Atrybuty te mogq by¢ zwigzane z projektem, ale znacznie lepiej, gdy majq funkcjonalny
charakter. Stqd wzrastajqce znaczenie sektora B+R.

Innym skutkiem pogtebiajqcej sie specjalizacji rozumianej jako sukcesywne ograni-
czanie obszaru badan jest rosngca ryzykownosc¢ projektow rozwojowych zakrojonych na
szerokq skale. Ogromny wzrost kosztéw takich projektow doprowadzit do znacznego
wydtuzenia czasu zwrotu inwestycji. W zwiqzku z tym, firmy czesto wybierajq strategie
matych krokéw i zaciesniania wspotpracy z innymi. Na ogot firmy kontynuujg wspét-
prace z dotychczasowymi kontrahentami i klientami. Budowanie nowych relacji rozwo-
jowych jest kosztowne; wymaga znacznego naktadu czasu i $srodkdw, poniewaz liczq sie
kontakty osobiste, dogtebne poznanie wzajemnych mozliwosci, zaufanie itp. Tak wiec
oczywiste korzysci ptynq z relacji przynoszqcych juz zyski w oparciu o codzienne kontak-
ty handlowe. Budowanie relacji z partnerami, z ktérymi firmy nie sq zwiqzane regular-
nq wymiang handlowg, np. instytucjami badawczymi, jest bardziej ryzykowne i mniej
optacalne.

Wydaje sie, ze mozna wyrdzni¢ trzy odmienne strategie w odniesieniu do czynnika
wiedzy:

1. Niektore firmy wyspecjalizowaty sie w wykorzystywaniu nowej wiedzy. Firmy te dgzq
do nawigzania bliskich kontaktow z science producers i starajq sie wykorzystaé
wszystkie szanse oferowane przez rozwdj wiedzy. Sq bardzo aktywne w obszarze two-
rzenia nowej wiedzy i dqzq do nawigzania bliskich relacji z wiodgcymi osrodkami wie-
dzy. Podmioty te sq zainteresowane wszystkimi mozliwosciami, ktére otwiera rozwoj
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2. Drugq grupe stanowiq podmioty zainteresowane wybranymi obszarami rozwoju wie-
dzy, szczegdlnie w kontekscie mozliwosci potqczenia nowej wiedzy z innymi kluczo-
wymi zasobami, takimi jak niektore surowce np. drewno, rudy zelaza lub niektére
technologie. W tej grupie zainteresowanie koncentruje sie na wiedzy powigzanej
z wykorzystaniem innych zasobdw.

3. Do trzeciej grupy mozna zaliczy¢ firmy, ktore tylko biernie interesujq sie rozwojem
wiedzy per se, jednakze sq zywo zainteresowane jej zastosowaniem w formie wypo-
sazenia technologicznego czy tez nowatorskich produktow.

Przyglqdajqc sie podmiotom z punktu widzenia technologii, widzimy, ze z kazdq
technologiq powigzana jest pewna grupa odmiennych podmiotéw. Mozna je podzieli¢
na wytwdrcow i odbiorcéw. Jedne firmy tworzq technologie w formie wiedzy, wyposaze-
nia bgdz systemoéw. Inne sq odbiorcami wykorzystujgcymi nowe technologie w swoich
wiasnych procesach produkcyjnych lub produktach. Najwyrazniejsza zmiana dotyczqca
tych podmiotow to wzrost liczby firm, ktére tylko czesciowo wykorzystujq dang technolo-
gie, np. tqczqc jq z innymi technologiami. Wzrost specjalizacji zarowno wsrod firm jak
i jednostek badawczych czesto jest wynikiem tqczenia réznych dziedzin wiedzy lub tech-
nologii. Skutkiem tego jest miedzy innymi wzrastajqgca liczba podmiotéw powigzanych
z kazdq z gtéwnych technologii; tym sposobem rozwoj kazdej gtéwnej technologii wpty-
wa na funkcjonowanie coraz wiekszej ilosci podmiotéow. Nowe technologie powstajq
z potgczenia istniejgcych technologii otwierajgc mozliwosci tworzenia innowacyjnych
rozwigzan. W rezultacie zwieksza sie liczba podmiotéw zainteresowanych i inwestujg-
cych w rozwdj kazdej technologii. Nowa wiedza lub nowe produkty mogq wywiera¢ za-
réwno pozytywny, jak i negatywny wpltyw na firmy, ktére w zwigzku z tym bedq wspiera-
ty sie na nowej wiedzy, albo opieraty sie nowym trendom.

Kolejna zmiana polega na wysokiej internacjonalizacji technologii. Obecnie dysponu-
jemy miedzynarodowym systemem poréwnywania technologii — najlepsze miedzynaro-
dowe praktyki. Réwnoczesnie — by¢ moze jako forma sprzeciwu wobec internacjonaliza-
cji — pojawiajq sie przyktady przywigzywania wiekszej wagi to lokalnych czynnikéw i za-
sobow. Mowa tu o zaawansowanych technologicznie regionach takich jak Dolina Krze-
mowa lub tzw. , Trzecie Wtochy”. Reasumujgc omdwienie zmian dotyczqcych podmio-
tow, nalezy wskazaé na wzrastajgcqg w odniesieniu do podstawowych technologii liczbe
powigzanych z nimi firm. Ponadto podmioty wykazujg wiekszy stopier zréznicowania
i wzajemnego powigzania. Wzrasta rola relacji biznesowych, szczegdlnie z perspektywy
technologii. Dzieje sie tak na skutek rosngcego wyspecjalizowania, przy czym niektére
podmioty osiggnety bardzo wysoki stopien wyspecjalizowania z punktu widzenia wiedzy.
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Dwa podstawowe modele interakcji pomiedzy naukg, technologiq i biznesem

Zmiany przedstawione powyzej stwarzajq potrzebe reorganizacii starej struktury we
wszystkich trzech aspektach. Struktura nauki zmienita sie zarébwno pod wzgledem ilo-
$ciowym — powstato bardzo duzo matych jednostek badawczych — jak réwniez jako-
$ciowym, jesli chodzi o pogtebiajqgcq sie specjalizacje. Ponadto, podmioty zbiorowe co-
raz aktywniej prébujq kontrolowaé i organizowac¢ dziatalno$¢ naukowq. Struktura tech-
nologiczna zmienita sie pod wplywem orientacji zaréwno firm, jak i jednostek badaw-
czych na multitechnologie, co doprowadzito do ich wiekszego zréznicowania. Wreszcie,
w podobny sposdéb zmienita sie struktura biznesowa, wykazujgc obecnie wigksze zrdzni-
cowanie i wyspecjalizowanie przy rosnqcej roli bliskich relacji z partnerami biznesowymi.
Zmiany te z catq pewnos$ciq wptywaijq na charakter interakcji pomiedzy naukg, techno-
logiq i biznesem. Na poczgtek przyjrzyjmy sie klasycznemu modelowi oddziatywan po-
miedzy naukg, technologiq i biznesem, ktory zostanie przedstawiony za pomocq kon-
cepcji koordynacji rynku. Nastepnie zostanie omoéwiony nowy model wspotoddziatywa-
nia uwzgledniajgcy nowe uwarunkowania, opierajqcy sie na pojeciu koordynaciji interak-
tywne;j.

Koordynacja rynku

W klasycznym uijeciu relacje pomiedzy naukg, technologiq i biznesem lub innymi sto-
wy pomiedzy tworzeniem a uzytkowaniem wiedzy opierajq sie na ogélnym spojrzeniu na
rynek. Wedtug tego modelu, z perspektywy uzytkownikéw, indywidualne potrzeby inte-
resariuszy sumuijq sie tworzqc ogdlne zapotrzebowanie na wiedze. Dziatajgc zgodnie
z tym zapotrzebowaniem, naukowcy starajq sie wytworzy¢ uzyteczng wiedze. Dystrybu-
cja nowej wiedzy, tzn. wymiana pomiedzy naukowcami a odbiorcami finalnymi, przebie-
ga mniej lub bardziej automatycznie, co widaé¢ na przykfadzie podejscia do publikaciji
naukowych: ksigzek, raportéw przedstawiajgcych wyniki badan, artykutéw itp. Zatoze-
nie jest takie, ze odbiorcy zapoznajq sie z nowymi osiggnieciami i stosujg je w swojej
dziatalnosci. Warunkiem koniecznym jest tu wzajemne rozumienie sie podmiotdw.
Ewentualne niejasnosci mozna wyeliminowa¢ dzieki dodatkowej komunikacji lub lepsze-
mu przystosowaniu informacji. Jednak ze wzgledu na trudnosci zwigzane z przekazem
informacji, dodatkowo istnieje wazny posredni kanat przekazu, a mianowicie system
edukacyjny. Powigzanie badan naukowych z dydaktykg umozliwia aktualizacje upo-
wszechnianej wiedzy. Przyjmuje sie, ze wyksztatceni ludzie bedq stosowali nabytq wie-
dze w swojej przysztej pracy. Jesli chodzi o zapotrzebowanie pracownikéw naukowych na
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informacje o potrzebach rynku, to zaspokaja sie je poprzez uczestnictwo zaawansowa-
nych uzytkownikdw w réznych ciatach doradczych instytucji naukowych (komitety steru-
jace badz grupy audytoréw).

Aby zwigkszy¢ lub usprawnié transfer wiedzy, powstajq rozne ,ciata posredniczqce”,
na przyktad takie jak popularne w wielu krajach europejskich konsorcja zrzeszajqce or-
ganizacje badawcze zajmujgce sie réznymi gateziami przemystu.

Powyzszy model organizacji wymiany pomiedzy naukowcami a odbiorcami wiedzy
prawdopodobnie dobrze sie sprawdza przy zatozeniu, ze sq spetnione dwa warunki. Po
pierwsze, wiedza musi mie¢ charakter ogdlny, po drugie uptyw czasu nie odgrywa istot-
nej roli, jako ze powyzej opisany proces jest zaréwno ogdlny jak i czasochtonny.

Taki typ wspotoddziatywania jest wymiang, w ktorej podmioty sq (i muszq by¢) ak-
tywne w podejmowaniu wtasnych dziatan i jednoczesnie bierne w relacjach z innymi.
W gtéwnej mierze przyjmuijq lub dostosowuiqg sie do tego, co robig inni.

Jako ksztattujgce sie wedtug podobnego wzorca sq czesto postrzegane relacje po-
miedzy kupujgcymi i sprzedajgcymi na rynkach przemystowych — w odniesieniu do roz-
woju technologicznego. Kupuijqcy sq postrzegani jako aktywni w wyborze dostawcy, jed-
nak jako nie majgcy wplywu na proces rozwoju produktu. Taki model koresponduje
z przekonaniem, ze kupujqcy powinni biernie czeka¢ na gotowy produkt i uaktywniac sie
dopiero przy jego ocenie, tzn. wybierac i przystosowywac sie do wykorzystania najlepsze-
go produktu oferowanego na rynku. Dzisiejszym firmom jednak to nie wystarcza, podob-
nie jak niewystarczajgcym wydaje sie takie podejscie w dziedzinie rozwoju wiedzy.

Koordynacja interaktywna

Omawiajqc dziatania, zasoby i podmioty z trzech réznych punktow widzenia wielo-
krotnie wskazywano, ze podstawowe uwarunkowania, w ktérych rozgrywa sie interakcja
pomiedzy naukg, technologiq i biznesem, ulegty zmianie. W rezultacie zaistniata potrze-
ba alternatywnej metody koordynacji ich wzajemnych oddziatywan. Takqg alternatywg
moze by¢ koordynacja interaktywna. Oznacza ona koordynacje na drodze intensywnej
interakcji pomiedzy zaangazowanymi podmiotami. Tego typu wzajemne wspétoddziaty-
wanie charakteryzuje sie tym, ze uzytkownicy oczekujg rozwigzan dopasowanych do
swoich specyficznych potrzeb, a naukowcy planujg swoje dziatania w odniesieniu do in-
teresariuszy, z ktorymi pozostajg w relacji. Aby podmiot mégt wchodzi¢ w skuteczne in-
terakcje biznesowe, musi on wspétpracowac z kilkkoma réznymi interesariuszami. Najle-
piej, gdyby mieli oni komplementarne potrzeby i zasoby, w ten sposob poddajqc produ-
centa wieloaspektowej presji stymulujgcej jego rozwdj.
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Kluczowym mechanizmem w tym modelu koordynacji sq rozbudowane relacje. Mu-
szq to by¢ dojrzate relacje oparte na wzajemnym zaufaniu, w ktérych obie strony stawia-
jq sobie wysokie wymagania. Wzrastajqcy stopien zréznicowania podmiotdéw odzwiercie-
dla sie w roznorodnym charakterze budowanych relacji. Zmiany te sq poniekqd odbi-
ciem ogdlnych tendencji na wielu rynkach przemystowych. Kluczowi klienci nie majq ta-
kich samych probleméw, a wiec oczekujq rozwigzan dopasowanych do swoich odmien-
nych potrzeb. Zaawansowani dostawcy rézniqg sie miedzy sobq zapleczem technologicz-
nym, kompetencjami, relacjami biznesowymi — tak wiec muszq by¢ wykorzystywani
(adaptowani) przez kupujgcych w odmienny sposéb. Ponadto, odpowiedni interesariu-
sze niekoniecznie znajdujq sie w zasiegu reki, wiec czestokro¢ firmy budujq relacje
z partnerami usytuowanymi w odlegtych zakgtkach $wiata. Przy wysokim stopniu wyspe-
cjalizowania interesariuszy nie wystarczy wspotpracowaé z jednym partnerem, ale nale-
zy rozwing¢ caty wachlarz bliskich kontaktow.

Co wiecej, przy pozqdanej intensywnosci wspoétpracy, granice miedzy podmiotami
czesto ulegajqg zatarciu. Powigzania pomiedzy dziataniami przy integrowaniu zasobdw
czesto uniemozliwiajg wytyczenie wyraznej granicy. Mimo to, podmioty zachowujq swo-
je odrebne tozsamosci i nie stajq sie jedng firmg.

W tym modelu oddziatywan posrednicy znajdujq sie w trudnej sytuacji. Muszq wy-
bra¢ pomiedzy funkcjonowaniem jako kompetentny producent w relacji z grupq odbior-
céw lub jako kompetentny odbiorca w relacji z grupg tworcow wiedzy. Sytuacja wyglg-
da analogicznie w odniesieniu do gtéwnych dystrybutorow przemystowych. Nawet w ich
przypadku funkcjonowanie w dotychczasowej roli staje sie coraz trudniejsze. Jedynym
wyjéciem pozostaje specjalizacja na danym polu i zwiekszenie tym sposobem swojej
atrakcyjnosci rynkowej.

Przejawiajqce sie tendencje mozna opisac charakteryzujgc wymiane pomiedzy pod-
miotami. Interakcja pomiedzy podmiotami coraz rzadziej rozgrywa sie na zasadach
spontanicznej wymiany regulowanej poprzez mechanizmy koordynacji rynkowej, a coraz
czesciej przybiera forme systematycznej wymiany opartej o interaktywng koordynacje.

Zakonczenie

Jezeli wezmiemy pod uwage ogét firm, technologie i nauke, to z pewnosciq klasycz-
ny model koordynacji rynku znajdzie w nim szerokie zastosowanie.

Konkluzjg niniejszego artykutu jest stwierdzenie, ze przynajmniej cze$¢ problemow
spedzajqcych sen z powiek wspdtczesnych menedzerdw i naukowcow wynika z potrzeby
wspotpracy opartej na przekazywaniu informaciji.
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Oto gtowne konsekwencje dotyczqce wszystkich zaangazowanych podmiotéw:

e Istnieje ogolna potrzeba budowania zaawansowanych relacji w obszarze naukowiec
— odbiorca.

e Zwiekszajqcy sie stopien wyspecjalizowania wymusza wspotprace z wieloma partne-
rami w roznych specyficznych konfiguracjach — istnieje potrzeba budowania sieci re-
lacji w obszarze rozwoju wiedzy.

e Rosnqcy stopien internacjonalizacji wymusza nawigzywanie kontaktéw z partnerami
na calym $wiecie — istnieje potrzeba budowania miedzynarodowych sieci relacji
w obszarze rozwoju wiedzy.

Wreszcie, mozna przypuszczac, ze powyzsze trzy tendencje w przysztosci bedq sie na-
silac.

Niniejszy artykut powstat na podstawie wieloletnich badan empirycznych autora, do-
tyczqcych innowacyjnosci i rozwoju technicznego.
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