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PRZYCZYNY NIEDOSTATECZNEJ EFEKTYWNOŚCI BADAŃ 

I WYKORZYSTANIA ICH WYNIKÓW W PRZEMYŚLE

W świetle rosnąoych nnieładów na działalność naukowo-badawczą 

1 rozwojową narasta dyskusja na temat efektywności praoy zaple-

cza badawczego przemysłu, a szczogólnio instytutów. Zdaniem lioz- 

nych uczestników tej dyskusji - zbyt mała część wyników zakońozo- 

nyoh prao badawozych znajduje praktyczne zastosowanie w produk-

cji, zaś między zakończeniem badań a wdrożeniem ich wyników u- 

pływa często bezproduktywnie znaozny okres czasu. Prooesy wdra-

żania rozoiągają się wskutek różnych przyozyn w czasie, powodu- 

jąo niekiedy "starzenie się ekonomiczne" nowybh rozwiązań zanim 

na ich podstawie zostanie uruchomiona produkcja w zamierzonej 

skali. Stanowi to - w ogólnej opinii - główną przyczynę niedosta-

tecznej efektywności gospodarozej coraz poważniejszych sum wy-

datkowanych u nas na badania.

Wskazane przyczyny są jednak tylko najbardziej widocznym i 

uchwytnym przejawem różnorodnych czynników zakłóoająoych oykł 

innowacyjny składający się z fazy badań, rozwoju, wdrażania i 

produkcji. W istocie, przyczyny tego niezadowalającego stanu nu 

odcinku wdrażania wyników badań do produkoji, tkwią korzeniami 

znaoznle głębiej i są tak złożone, że trudno za to obarozać 

jednostronną winą któregokolwiek z uczestników tego oyklu zwane-

go popularnie "drogą od pomysłu do przemysłu", na której spotyka-

ją się i krzyżują oele oraz interesy przynajmniej trzeoh kontra-

hentów» plaoówki badawczej, zjednoozenla (branży) i przedsiębior-

stwa przemysłowego, jako potencjalnego użytkownika wyników badań.
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Ta sprzeczność interesów ma bardzo różnorodne podłoże i pow- 

йtaja, najogólniej raeoa biorąc, я przyczyn organlzacyjnyoh, e~ 

konomioznych, a nawet i psychologicznych,. Są one najczęściej ze 

sobą sprzężone tak, że trudno je rozgraniozyć. Wypływają przy tym 

zarówno na tle sprzeoznośoi oełów poszczególnych Jednostek in- 

,r iytuc jonalnych, jak i osobistych intoresów zatrudnionych w nich 

;рлф pracowników, związanych z reałizaoją cyklu» badania-rozwój- 

•ч1л.‘ o ż eni ft -p r oduko ja.

W Polsce, podobnie jak i w innych krajach eooJalistyoznyoh, 

polityka w zakresie rozwoju nauki i postępu techniozno-ekonomi- 

znego jest sterowana centralnie, a organizaoja badań i wdrożeń 

•vstala tijęta w kompleksowy i formalnie powiązany system.

Mimo kompleksowośoi i formalnej spójnoáoi, system ten nie 

zapewnia wspólnoty oełów (interesów) i warunków organizacyjno-e-

konomicznych jednostek instytuoJonalnych biorących udział w cy-

klu; badania-rozwój-wdrażanie-produkoJa.

Podstawową naszą koncepcją organizacyjną w przemyśle Jest 

istnienie zjednoczenia branżowego - jako organizacji samodziel- 

ch jednostek gospodarczych, działających według zasad rozra-

chunku gospodarczego - odpowiedzialnego za zaspokojenie aktual-

nych i. przyszłych, ilościowyoh i Jakośoiowych potrzeb epołeoznyoh 

ua у rod uli ty swojej branży. Zjednoczenie, Jako ayetem organizacyj-

ny, grupuje szereg jednostek o charakterze produkoyjnym, remon-

towym, produkcji pomocniczej, handlowym, projektowym oraz powinno 

taKi-.ł» posiadać własne placówki naukowo-badawoze w postaci insty-

tutów, zakładów doświadczalnych, laboratoriów branżowych i in-

nych placówek zapleoza zakładowego.

T^oluoja naszego modelu gospodarc»ago zjednoczeń zmierza 

więc, podobni« jak i w innyoh państwach «socjalistycznych, do 

zintegrowania działalności przedprodukcyjnej ( badań, rozwoju i 

projektowania) z produkcją .

Z doświadczeń w zakresie efektywnośoi działalnośoi instytutów

' ii. 0. H a u p t, W, 8 ü n 1 e, Zu Problemen der Kffektivitaet und 
.‘'ysteagę&t&ltung von Forschung und Entwicklung, "Wirtuxhafts - Wissen- 
sčhaft*' I9fey, nr 3, s. 653; a także» K. T a k s  i r, Uskorienije oykla 
" i r, í; x ou o vani jo - proisswodstwo" w objedinienijach, "Woprosy Kkonomiki" 1975, 
-,«• -»О; чг-'Х.'. . ii ii r i ,< o >t s >' l, Or fjunibaeyjne огоЫешу postępu nau- 
w.i o—t ̂ o ;i.. t ч ргл om;yŔ 1-j, "Prob lomy Or ;w.ni .nucj i1* 1975, nr 2, s. 89.



branżowych ("podległych zjednoczeniom) wynika, że formalno-organi- 

zacyjne zbliżenie instytutów do przemysłu przez podporządkowanie 

ich zjednoozeniom nie powoduje samoczynnego podniesienia Jakości 

rozwiązań badawczyoh i sprawności ich wdrażania, a tym samym e- 

faktywności ponoszonych na ten oel nakładów. Jeśli nawet przy-

czyniło się to nieznaoznie do zwiększenia ilości wdrażanych roz-

wiązań, to ioh 'często doraźne znaczenie nie wpływa decydująco na 

rozwój poziomu tochniozno-ekonomioznego i jakościowego produkcji.

Na ten etan rzeczy wpływa wiele zazębiających się przyczyn - 

tkwiących w praktyce zarządzania przemysłem - z których do pod-

stawowych zaliozyó możnai

1, Dominującą rolę planów rocznych, których realizacja jest 

podstawą oceny zjednoczenia i przedsiębiorstw oraz premiowania 

załogi i kierownictwa, Zgodnie z logiką skłania to zjednoczenie

i przedsiębiorstwa do koncentracji działania i uwagi na zagadnie-

niach realizacji bieżącego planu.

2, Brak dostatecznie silnych bodźców ekonomlczno-organiza— 

cyjnyoh znruszaJąOych zjednoczenia Ci przedsiębiorstwa) do długo-

falowego myślenia i p r z y g o t o w y w a n i a  warunków do przyszłej dzia-

łalności, któryoh pozytywne skutki zaowocują dopioro za kilka 

lat. Jest to związane z niedostatecznym znaozcniero planów pię-

cioletnich i minimalną rolą wieloletnich programów rozwoju bran-

ży oraz brakti ich powiązania z bieżącą działalnością gospodar-

czą, Zainteresowanie zjednoczeń planami pięcioletnimi i wielo-

letnimi skupia eię głównie na zagadnieniach inweetyoyjnyoh, a w 

niewielkim tylko stopniu dotyczy kompleksowego przystosowania 

wszystkich pozostałych czynników systemu organizacyjno~produk~ 

cyjnego do funkojonowania w przyszłych, nowyoh warunkaoh społecz-

no-gospodarczych.

3, Brak powiązań między rocznymi i pięcioletnimi planami 

produkcji i inwestycji a planami postępu teclmicznego i. planami 

prao badawczych. Wszystkie te plany eą odrębnie sporządzane, 

funkojoriują obok siebie, ioh reałizaoja nie zazębia się, a kon-

trola ich wykonania biegnie odrębnymi torami. Dlatego też zakoń- 

ozone prace badawcze, któryoh wdrożenie związane jest z inwesty-

cjami, nie zawsze znajdują oddźwięk w planach inwestyoji, a e- 

fekty techniczno-ekonomiczne wdrożeń nie »ą d v akontowano w pla-

nach produkcji.

•i. Brak dostatecznego poczucia stabilizacji u kadry kierów-



niczoj, co nio sprzyja podejmowaniu jakichkolwiek długotrwałych

i ryzykownych przedsięwzięć.

Przyczyny te w dużym stopniu powodują, że działalność badaw-

cza instytutów branżowych ukierunkowana jest przede wszystkim na 

udzielanie pomocy zjednoczeniu w realizacji bieżących i planowa-

nych na najbliższą przyszłość zadań w podległyoh mu przedsię-

biorstwach. W rezultacie instytut branżowy, który powołany jest do 

spełniania funkcji "trustu mózgów" zjednoczenia - myśłąoego długo-

falowo i przygotowującego szeroko pojęty rozwój branży, spada czę-

sto do roli doraźnego interwenta usuwająoego bieżące i spodziewa-

no w najbliższej porspektywie trudności na odcinku produkcji.

V świetle potrzeb bieżących, tematyka badań długofalowych 

przyszłościowych, wydaje się mniej istotna i atrakcyjna i bywa 

spychana na dalszy planj prace nad takimi tematami przeciągają 

sie, a kiedy wreszcie otrzymuje się wyniki badań, to okazuje 

się, że eą one przestarzałe lub zbyt mało postępowe, aby ioh 

wdrożenie mogło przynieść większe efekty. Tak rodzi się przeko-■ 

nanie o potrzebio prymatu badań na doraźno potrzeby i małej e- 

fektywności badań długofalowych, które szczególnie zakorzeniło 

3ię w wielu przedsiębiorstwach i zjoclnoczeniaoh przemysłowych.

Wprowadzany nowy system funkcjonowania gospodarki, stwarza-

jący warunki organizaeyjno-ekonomiozne zjednoozeniom do stosowa-

nia strategii intensywnego rozwoju, nie przełamał jednak automa-

tycznie psychloznych oporów kadry kierowniczej do promowania po-

stępu techniczno-ekonomicznego i szukania szansy rozwoju we wła-

ściwym wykorzystaniu własnego zaplecza badawczo-rozwojowego. Ko-

ni oczna zmiana motywacji działalności następuje opprnie z powodów 

niedopracowania organizacyjnego systemu oraz braku dostatecznie 

silnych bodźców stymulujących przystosowani© się systemu do nowo 

stworzonych warunków.

Można przypuszczać, że zwiększenie zainteresowania przemysłuj 

a głównie zjodnoozeń badaniami i wykorzystaniem ich wyników dla 

planowego, długofalowego, intensywnego rozwoju dałoby się uzyskać 

w warunkach:

a) zmiany systemu planowania cyklu "badania-produkoja" oraz

organicznego powiązania go z planowaniom produkoji i wynikami
2

finansowymi przedsiębiorstwa j

ć Ha konieczność zrstuny systemu planowania cyklu badania - produkcja



b) stworzenia lub wzmocnienia systemu wewnątrzbranżowego 

sterowania działalnośoią innowacyjną na szczeblu zjednoczenia 

przez powołanie pionów do spraw rozwoju branży;

o) wzmocnienia zapleoza badawozego, a w azczegółnośoi zakła-

dowego , oraz wyraźniejszego sprecyzowania funkcji poszczególnych, 

jego jednostek w zakresie prao badawczych na potrzeby doraźne 1 

rozwoju długofalowego;

d) stworzenie systemu bodźców organizaoyjno-ekonomlcznyoh na-

stawionych na oddziaływanie w dłuższy® okresie ozasu.

Także po stronie placówek zaplecza naukowo-badawczego ist-

nieje wiele przyczyn natury instytucjonalno-organizacyjnej, eko-

nomicznej oraz psychologicznej powodujących, że istotne potrzeby 

przemysłu na innowacje nie znajdują właściwego rezonansu w pro-

wadzonych pracach badawczyoh oraz ograniczających zakros stoso-

wania wyników badań w przemyśle.

Zaobserwować można, żo aktualna struktura orgonizacyjno-in- 

stytucJonalna wielu instytutów i prooes tworzenia planu badaw-

czego są niedostosowane do nowoczesnych metod prowadzenia badań 

przemysłowyoh.

Szozególnie podział zakładów na małe, słabo obsadzone pra-

cownie sprzyja petryfikacji i'rozdrobnieniu tematyki; trwają one 

siłą bezwładności nawet wtedy, gdy zmienił się profil potrzeb 

badawozych i brak Jest dla nich aktualnej tematyki. Czynnikiem 

petryfikacji struktur organizacyjnych jest obowiązujący system 

dodatków za kierowanie pracownią lub zakładem, który wiąże awans

oraz wzmocnienia koordynacji działalności w zakresie postępu naukowo-tech-

nicznego wskazują również eko;u>:aiéci radzieccy. Cytowany już Taksir 

piszes "Jednym z najważniejszych zadań zjednoczeń jest zastosowanie nowej 

techniki. Dlatego leż projektowanie tej techniki, konstrukcje prototypów 

i ich wprowadzenie do seryjnej produkcji powinien obejmować jeden wspóJny 

plan. Wychodząc s założenia, że cykl badanie-produkcja stanowi jednolity 

system, należy wprowadzić ustawowo obowiązek opracowywania kompleksowych 

planów technicznego rozwoju produkcji, obejmujących wszystkie etapy tego 

cyklu od początku badań naukowych do pełnego opanowani« ich wyników w pro-

dukcji. W tym celu należałoby stworzyć w zjednoczeniach jednolite służby 

kompleksowego planowania postępu naukowo-techniczne gp i kierowania tym po-

stępem, co zapewniłoby koordynację prac wszystkich technicznych pododdzia-

łów zjednoczenie i or ̂ inizacj i, świadczących im usługi w tej dziedzinie. 

Hależy także żądać od wszystkich wykonawców, by wiązali plany wdrożenia no-

wej techniki i przedsięwzięć or jonizacyjnych z pianowymi zadaniami wzrostu 

efektyvnoáci produkcji". T a k s i r ,  op. cit.



materialny z uzyskaniem stanowiska kiorowniozego. Powoduje to 

tendencjo do tworzenia takioj liozby zakładów ozy pracowni, by 

każdy samodzielny pracownik naukowo-badawczy czy adiunkt został 

kierownikiem i tym samym mógł brać dodatok za kierownictwo. Ist-

nienie dużej ilości samodzielnych komôrok badawczyoh prowadzi do 

rozdrobnienia tematyki i rozstrzolonia kierunków badań.

Dodatkowym czynnikiem wpływającym na rozdrobnienie badań jest 

system ooen praoowników, ich proraiowania i nagradzania z funduszu 

efektów wdrożeniowyoh, proforjijąoy szybkie uzyskiwanie efektów 

z drobnych prac odtwórczych. Za kilka mało znacząoyoh rozwiązali 

można w sumie uzyskać wyższą kwotę premii oraz nagród i szybciej 

niż za poważnlejazo rozwiązanie o dużych efektach, będąoe dzie-

łom wieloletnich badań.

Rozdrobnienie tematyki badań oraz związana tym dekoncen-

tracja potenojału badawczego i praoy,.wpływają ujemnie na efek-

tywność rezultatów działalności instytutów, co wyraża się ioh 

niadootatocznyni wpływem na postęp toohniozny w przemyśle.

Powszechnie za najbardziej ofoktywny uważa się dziś system 

badań w zespołach badawczych, powoływanych jlo kompleksowego roz-

wiązania określonego problemu. Przejście na prowadzenie komplek-

sowych badań w zespołach wymagało będzie zmian w motywaoji oso-

bistej praoowników badawozych (dla wyrobienia nawyków praoy zos- 

poiowej), kształconych dotychozas na indywidualistów, zair.tore- 

frowanyoh przede wszystkim w gromadzeniu "osobistego" dorobku ba- 

dawozego .

Znowelizowane w lipou 197 6 *■. zasady wynagradzania pracowni-

ków instytutów naukowo-badawozych stwarzają oo prawda niektóre

"Stworzyliśmy podstawową sprzeczność, nadająa pracownikom badawczym w 

przemyśle status pracowników naukowych szkół akademickich, a co za tym i- 

dzio, wprowadzając akadomlcki styl do przemysłowej pracy badawczej wtedy, 

gdy usiłujemy przyspieszyć rytm działalności przemysłowej w każdoj innej 

płaszczyźnie. Czas pracy, bodźce (tytuły i stopnie naukowe), sprawdziany 

(publikacje) dostosowano do pracy naukowoj w dyscyplinach teoretycznych 

podstawowych, wolnych od rygorów efektywności gospodarczej - rozcią^ęliśmy 

na badaczy przemysłowych wtody, kiedy efektywność gospodarcza wymaga naj-

częściej pracy dyskretnej, chronionej 'patentami, organizovanej w stylu o- 

peracji niemal wojskowych - zespołowej, a więc w warunkach dyscypliny pracy 

jednolitej dla badacza, konstruktora, projektanta, rnchowca, ekonomisty;pu- 

blikacji o charakterze roklaray i ograniczonoj informacji". K. L e i  d- 

1 e r, Problemy opßinizacyjnfl przemysłowej działalności badawczej i wdro-

żeniowej wyników badań, "Przemysł Chemiczny" 1967, nr 2, s. 5^«



warunki do zwiany systemu organizacji działalności badawczej w
if.

inetytutaoh. Zaliczyć do nich można t

- możliwość przyznania dodatku za kierowanie zespołem proble-

mowym,

- możliwość przyznania dodatku kwalifikacyjnego,

- zwiększenie znaczenia wynagrodzenia podstawowego przy 

zmniejszeniu znaozenla premii.*

Zmiany przepisów nie zapewnią jednak same sprawności dzla- 

lalnośol badawczej, tym bardziej, że możliwości manewru organi-

zacyjnego, tkwiąoe w nowych przepisach wynagradzania pracowników 

instytutów, nie są na ogół wykorzystywane. Ich prawidłowe wyko-

rzystanie i stosowanie wymaga znajomości zasad naukowej organi-

zacji pracy i zarządzania w sferze nauki oraz motywaojl zawodo-

wej pracowników w plaoówkach naukowo-badawczych.

Niestety dotyohczas nie wykształciliśmy wykwalifikowanoj ka-

dry "administratorów i organizatorów badań przemysłowyoh". Żadna 

katedra w Polsce nie prowadzi takiej specjalizaoji, w przeci-

wieństwie np. do Stanów Zjednoczonych ozy Franoji, gdzie kształci 

olę tego typu pracowników w szkołaoh wyższych lub na speojalnyoh 

studiach podyplomowych. Drak takich specjalistów odozuwa się rów-

nież w zjednoczeniach i resortaoh przemysłowyoh sprawujących
tC

nadzór i zarządzaJąoyoh placówkami zapleoza poszozególnych branż . 

Stąd też często rodzą się trudnośoi porozumienia i konflikty we 

wzajemnych stosunkach między administracyjną jednostką nadrzędną 

a placówką badawozą oraz adminietraoją jednostki badawczej a pra-

cownikami badawczymi, które zakłócają działalność badawozą i 

zmniejszają szanse powodzenia oraz efektywność zamierzeń badaw-

czo-rozwojowych.

"Jako podstawowe typy tych konfliktów należy wymienić»

- Opór badaczy przeciwko sztywnym regułom postępowania orga-

Rozporządzenie Rady Ministrów z dnia 2 lipca 1976 r. w sprawie wyna-
gradzania pracowników inyatytutów naukowo-badawczych i placówek naukowych 
Polskiej Akademii Nauk oraz pracowników naukowo-badawczych zatrudnionych w 
innych jednostkach administracyjnych (Dz. ü., nr 25, poz. “Й5).

5 Kierownikami instytutów są więc w tej sytuacji albo naukowcy, którzy 
często nie są obdarzeni zdelnościami organizacyjnymi w zakresie zarządzania 
i administrowania, albo byli pracownicy przemysłu, którzy ciążą do przemy-
słowego systemu zarządzania nauką bez wnikania w skomplikowane problemy Me-
rytoryczne działalności badawczej.



nizacyjnego wyrażonych przepisami i ohęć zmuszenia ioh jednak do 

przestrzegania tyoh reguł przejawianą przez dwie pozostałe grupy.

- Brak akceptacji przez badaczy kryteriów ooeny stosowanyoh 

wobeo nich przez administrację i tendencje do stosowania kryte-

riów własnych zwanyoh "regułami sztuki", czyli inaozej wymogami 

metodologicznymi naukowej poprawności badań.

- Opór badaczy przeciwko biurokratycznym formom nadzoru i 

kontroli stosowanym niekiedy wobeo nich zwłaszcza przez admini-

strację.

- Konflikt pomiędzy "branżową" orlentaoją administracji i 

kierownictwa a dążeniem badaczy do osiągnięcia możliwie najszer-

szego rozgłosu.

- Silną - w środowiskach naukowych - skłonność do.nieuznawa-

nia tych relaoji władzy, które wynikają z hierarphii służbowej i 

dążenie do zastąpienia ich autorytetem naukowym, Wynika stąd 

konflikt pomiędzy dwoma układami hierarchicznymi"^.

Metody i teohniki zarządzania działalnością badawozo-rozwojo- 

wą powinny być więc na v! , M e  przede wszystkim na eliminację o- 

raz łagodzenie tych konfliktów. Jednostka nadrzędna placówki ba-

dawczej powinna uwzględniać jej odmienność oeoh i działalnośoi i 

w miarę możności nie stosować stylu zarządzania nakazowo-admi- 

nietracyjnego, a raozej stosować styl zarządzania konsultatywno- 

-partycypacyjny, z równoczesną motywacją potrzeby i oelu realiza-

cji nakazów. W sümej placówoe badawczej kierownictwo musi sobie 

uprzytomnić, że działalność administracji oprócz funkojl organi-

zacyjnej ma również funkcję usługową dla funkcji podstawowej, 

jaką jest działalność badawoza. Ma więo ona wspomagać działal-

ność badawozą, a nie utrudniać Ją. Rozwiązaniem optymalnym Jest 

ograniczenie kontroli administracyjnej na rzeoz nadzoru meryto- 

rycznego badań i pomocy merytorycznej w trudnyoh problemaoh ba- 

dawozych. Kierowniotwo placówki badawozej powinno poza tym cha-

rakteryzować się toleranoją dla dewiantów, ożyli osób zachowują-

cych się w sposób odmienny od przeciętnego, oraz reoeptywnośoią 

dla nowych idei, zwłaszcza wówozas, gdy są one odmienne od po-

д. K. K o i и i ń, s к i, Stymulatory i hamulce w procesie innowa-

cyjnym w orijanizacjach jpnpodarczych. Materiały na. kuraokonforencję nt.i 

Kierunki i metody podnoszenia orektywnoćci prganizacji gospodarczych, 

THOiK, Lublin 1975, s. 18.
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glądów ogólnie reprezentowanych . Tego rodzaju tolerancja sprzyja 

bowiem swobodnej dyskusji oraz wymianie poglądów, nieraz nawet 

moono kontrowersyjnych, ale pobudza kreatywność innowacyjną pra- 

oowndLków badawozyoh placówki.

Tak więo system zarządzania i kierowania placówką naukowo- 

badawozą może być ozynnikiom stymuiująoym badania, ale także i 

hamującym, jeśli nie odpowiada oharakterowi działalnośoi badaw-

czej.

Dotychczasowe rozważania dotyczyły pewnych podstawowych 

niedomagań, względnie sprzeczności w istniejąoym systemie dzia-

łalności badawozej w skali branży, ujawniająoych się zarówno po 

stronie przemysłu, Jak 1 plaoówek naukowo-badawozyoh, które nie-

jako pośrednio oddziałują ujemnie na efektywność badań i wyko-

rzystanie ich rezultatów w przemyśle.

Opróoz faioh zaobserwować można szereg przyozyn bezpośrednioh 

pomniejszających efektywność działalnośoi badawozej łub przekre-

ślających "zwrot" poniesionyoh na ten ceł nakładów powstająoyoh 

w toku oyklu tworzenia i wykorzystywania nowej teohniki.

Badania przemysłowe stały się dziś czynnikiem rozszerzonej 

reprodukoji, a więc rozwoju gospodarozego o takim samym znaoze- 

nlu jak środki produkcji i siła robocza, a nakłady na nie pono-

szone zbliżone są swym charakterem do nakładów na środki trwałe
O >

Cinwestyoje) . Wynika to z faktu, że ich użyteozność, której •wy-

razom są efekty ekonomiczne, ujawnia się dopiero w prooesie wy-

korzystywania ich wyników w przemyśle. 0 rzeozywistyoh efektach 

ekonomioznych decyduje'więo zachowanie oiągłości w prooesie 

realizaoji oyklu tworzenia i eksploataoji nowoj teohniki. Nie 

istnieje bowiem Jakaś odrębna efektywność ekonomiozna badań lub 

ioh poszczególnych etapów. Zwrot zużytyoh w toku działalności ba-

dawozej nakładów praoy społeoznej •i realizaoja będących Jej wy-

nikiem potencjalnych efektów ekonomicznych, następuje bowiem do-

piero w toku wykorzystywania rezultatów badań w procesie produk-

^ A. K. K o ź m i ń s k i ,  Dekolog innowacji, "Wektory" 1973» nr 8.
Q *
"Wydatki społeczne na rozwój nauki i badań mają w gruncie ггесяу ton 

ваш sens i spełniają tę samą funkcję w procesie rozwoju, co wydatki inwes-

tycyjne na rozwój majątku trwałego. Ma to jednak również pewną istotną 

konsekwencję. Musi je obowiązywać kryterium efektywności społeczno-ekonomi- 

cznej". J. P a  j e s t к a, Detorrainanty postępu, Warszawa 1975» s. 

197.



cji materialnej^1, przy czym analogicznie do procesu inwestyoyj- 

nego, między okres,em dokonywania nakładów a okresem uzyskiwania 

efektów, upływa znaczny okreś czasu.

Analizując cykl badań przemysłowych w aspekcie ioh celu, 

którym jest wykorzystanie rezultatów w praktyoe przemysłowej - 

można postawić dwie tezy:

1. Każde przerwanie oyklu badawozego łub niewykorzystanie w 

produkcji rezultatów badań powoduje straty społeozne z tytułu 

poniesionych, do ozasu przerwania cyklu, wydatków. W przypadku 

takim nie dochodzi bowiem do realizaoji ostatniej fazy oyklu 

(eksploataoji rezultatów badań), w której następuje sukcesywny 

zwrot poniesionych nakładów.

2. Każdo przodłużenio badali lub opóźnienie wykorzystania ich 

rezultatów w przemyśle zmniejsza ioh efektywność ekonomiozną, 

wskutek*

a) zwiększenia nakładów z tytułu ich "zamrożenia" oraz prze-

sunięcia iich "odmrożenia" (zwrotu) na dalszy termin;

b) skrócenia ekonomioznlo uzasadnionego "okresu żywotnośoi" 

Сeksploataoji) nowej techniki. '

Sama znajomość skutków, jakie wywołuje przerwanie i przedłu-

żanie się cyklu badań i wdrażania ioh rezultatów do produkcji, 

nie pozwala na uniknięoie (bez bliższego poznania) przyozyn, któ-

re prowadzą do ich powstawania.

Przerwanie oyklu "badania-produkoja" lub opóźnienie jego rea-

lizacji może nastąpićj

- w sferze działalności badawczej,

- na styku przejmowania rezultatów badań przez przemysł,

- w sferze działalnośoi przemysłu,

przy czym nie zawsze można bezspornie ustalić, ozy jest ono wy-

nikiem niewłaśoiwej działalności plaoówfci badawozej, ozy też o- 

porów przemysłu przed przejmowaniem i stosowaniem innowaojl.

Przyczynami przerwania oyklu "badania-produkoja" na etapie 

prao badawczo-rozwojowych i przejmowania rezultatów badań przez

9
Rzeczywiste efekty ekonomiczne będące wyłącznie wynikiem działalnoś- 

.ci badawczej, bez konieczności realizacji dalszych faz, występują tylko 

przy sprzedaży myśli technicznej za (granicę (patentów, licencji,' know-how 

itp.). Ale nawet w tych przypadkach jej wartość sprzedażna, traktowana ja-

ko ofekt ekonomiczny, zależy od przewidywanych zysków możliwych do osiąg-

nięcia przez wykorzystania zakupionej myśli technicznej w produkcji.



przemysł, mająoymi swoje źródło w działalnośoi placówki badaw- 

oze j najczęściej sąs

a} brak lub niewłaściwe funkojonowanie systemu selekcji i o- 

kresowój weryfikaoji teohniozno-ekonomioznoj tematyki badań,

b) ryzyko badań, >

o_) podejmowanie badań bez - przynajmniej wstępnego - ustale-

nia adresatp spodziewanych rezultatów,

d) brak wyraźnych efektów techniczno-ekonomicznych uzyskanych 

rezultatów bad^ń,

e) luki i niedopracowania w przekazywanyoh wynikach badali 

Сsprawozdaniaoh ),.

f) opóźnienia w realizacji badań. •

Ad a. Pierwsza z tych przyczyn powoduje, że podejmowane i 

prowadzone są tematy, któryoh rezultaty nie są Istotne dla 

przemysłu łub też nie są efektywno. Przy sprawnej organizacji 

systemu wstępnej selekcji i okresowej weryfikaoji tematyki ba-

dań, prace nad takimi tematami przerywa się na etapie studiów 

wstępnych lub po badaniaoh laboratoryjnych, co powoduje tylko 

minimalne straty z tytułu poniesionyoh kosztów. Do ujemnych 

skutków prowadzi również zbyt optymistyczna ocena potencjalnych 

efektów spodziewanego rozwiązania i nie dość realistyozna ocena 

przyszłyoh kosztów związanych z uruchomieniem produkcji, V ta-

kiej sytuacji, wyższe niż przewidywano koszty wykorzystania no-

wego rozwiązania w produkoji, przy spodziewanych miernych efek-

tach, najczęściej przekreślają szanso olcsploataoji nowej te- 

ohnlki,

Ad b. Ryzyko towarzyszy nierozłącznie kardoj działalnośoi 

badawczej. Na ogół ryzyko uzyskania pozytywnego rozwiązania (wy-

rażającego się osiągnięciem założonego celu badań) maleje w mia-

rę postępu prao badawczyoh, powodującego rozszerzenie informaoji

o przedmiocie badań. V praktyce zachodzą jodnak przypadki wyni-

kające ze skali trudności problemu, a prowadzone badania nie 

przynoszą pożądanego postępu i dochodzi do decyzji przerwania 

prao badawozyoh, ponieważ nie rokują one uzyskania pozytywnego 

rozwiązania o wymaganym poziomie parametrów techniczno-ekonomi-

cznych. Decyzja tego rodzaju, Jeśli nie jest deoyzją pochopną, 

jest jak najbardziej uzasadnioną - oszczędza bowiem dalsze nio- 

produktywne wydatki. Niestety dooyzje tego rodzaju nie są zbyt 

częste i popularne w placówkach badawczych.



Ad o. Znaczne ryzyko niewykorzystania rezultatów badań wystę-

puje również przy prowadzeniu badań, bez wstępnego ustalenia za-

kładu, który podejmie się zastosowania ioh wyników w produkojl. 

Zakłady, do któryoh zgłasza się placówka z propozyoją wykorzys-

tania uzyskanych rezultatów badań są z reguły do tego nieprzys-

tosowane i wobeo tego hl«ohętne wdrażaniu. Szukanie kontrahenta 

przeciąga się w ozasie, w którym najczęściej rezültaty badań u- 

1egają dezaktualizacji (tracą walor nowośoi i efektywnośoi).

Ad d. Jedną z dalszych przyczyn niewykorzystywania rozwiązań 

oferowanych przez placówkę badawczą przemysłowi jest ioh mała 

lub ni©przekonywająca efektywność techniczno-ekonomiczna. Czę-

stym powodem tego jest nieprzestrzeganie zasady jasnego precyzo-

wania celów techniozno-ekonomicznyoh w założeniach tematu, oo 

utrudnia weryfikację uzyskiwanych rezultatów oząetkowyoh i pro-

wadzi do ujawnienia niedostateoznej użyteoznośoi badań dopiero 

po uzyskaniu ostatecznych wyników i zakończeniu badań. Oozywiś- 

oie, przemysł z kolei nie chce podejmować ryzyka wdrażania inno-

wacji, które nie rókują z dostateozną dozą pewnośoi osiągnięcia 

wyraźnych efektów ekonomicznyoh.

Ad o. Podobnie przemysł broni się przed przejmowaniem i 

wdrażaniem rezultatów badań, które uważa za niedopraoowane.Przy-

padki takie występują najczęściej, Jeślij

- sprawozdanie z badań nie zawiera dokładnych opisów sposobu 

praktycznego zastosowania wyników badań (receptur, metodyk tech-

nologicznych, wskaźników prooesowych itp.),

- wdrożenio rezultatów badań wymaga zastosowania prototypo-

wych urządzeń, a sprawozdanie z badań nie zawiera niezbędnyoh i 

ścisłyoh informacji dla ich zaprojektowania.

Ad f. Ujemnym zjawiskiem w sferze działalnośoi badawozej 

jest również przedłużanie się badań pozd'przewidywany termin ioh 

zakoúozenia, oo>w skrajnych przypadkaoh powoduje niewykorzystywa-

nie ioh rezultatów z powodu dezaktualizacji (utrata oeoh nowości 

lub zastosowanie w międzyozasie przez przemysł rozwiązania za-

stępczego). U każdym jodnak przypadku opóźnienie oyklu badawozego 

zmniejsza efektywność wyników badań.

Obok przyczyn przerwania oyklu "badania-produkoja", mająoyoh 

swojo źródło w działalnośoi badawozej, istnieje szereg przyczyn 

występujących bezpośrednio 'w przedsiębiorstwach produkoyjnyoh,



powodująoyoh przewlekłe wprowadzanie przejętych rozwiązań badaw- 

czyoh lub też w ogóle ich niewykorzystywanie - wskutek niepodej-

mowania działalnośoi zmierzającej do zastosowania ioh w pro- 

dukoji.

Podstawową przyozyną oporów i hamulców wdrażania wyników prao 

badawczych do produkoji są ozynniki ekonomiczno-finansowe wiążące 

się z krótkookresową oceną przedsiębiorstwa i jej wpływem na sy- 

tuaoję materialną załóg i kierownictwa. Są to przode wszystkimi

1. Utrzymująoa się, o oechaoh monopolistycznych, pozyoja 

przedsiębiorstwa na rynku, a szczególnie na rynku konsumentów 

indywidualnych. Brak równowagi rynkowej, wyrażający się szybszym 

wzrostem popytu niż podaży, pozwala (do pewnych granio) na zwię-

kszenie produkoji i zbytii bqz równoozesnej potrzeby unowocześ-

niania produkoji lub wzbogacania asortymentu wyrobów, li krótkich 

okresaoh ozasu powoduje to brak zainteresowania produoentów no-

wymi rozwiązaniami. Równocześnie system "oen nowości" i rozsze-

rzanie uprawnień ustalania cen przez zjednoozenia pozwalają (w 

pewnych warunkaoh.) na zwiększenie wartości produkoji w drodze po-

zorowania "nowośoi" lub wprowadzania mało istotnych zmian będą- 

oyoh wynikiem innowacji racjonalizatorów zakładowych,których roz-

wiązania są preferowane w stosunku do rozwiązań "obcyoh", a ioh 

wdrożenie nastręoza mniej kłopotów.

2. Obawa przed ryzykiem ekonomicznym mogąoym przyjąć .różno-

rodne formy. Zniesienie tzw. funduszu nowych uruchomień i finan-

sowanie wdrażania wyników badań ze środków obrotowych przedsię-

biorstw, zmniejszyło ohęó do podejmowania wdrożeń rozwiązali za- 

wierająoyoh nawet minimalne ryzyko niepowodzenia. Istniejące 

przepisy o funduszu postępu techniczno-ekonomicznego przewidują 

co prawda możliwość rofundaoji z tego źródła . kosztów nieudanych 

wdrożeń, ale wymagania formalno-prawne, związane z jej uzyska-

niem, .zniechęoają przedsiębiorstwa do korzystania ss tej formy 

pokrywania strat z tytułu podjętego x*yzyka finansowego. Stąd ter 

szanse wdrożenia mają tylko takie rozwiązania, któryoh efekty-

wność ekonomiczna w eksploatacji przemysłowej może być przekony-

wa Jąoo udowodniona przez plaoówkę badawozą, a zwiększenie efek- 

tywnośoi produkoji następuje natyohmiast po wdrożeniu i pozwala 

na poprawę bieżących wyników gospodarozyoh przedsiębiorstwa*0.

10
Jest to joden z istotnych momentów, wskazujących na potrzebę sporsą-



Tymczasem innowacje charakteryzują się niekiedy znaoznym odro-

czeniem efektów przy zwiększeniu bieżącyoh nakładów, oo może po-

wodować przejściowe pogorszenie wyników przedsiębiorstwa. Sam 

proces wdrażania może z różnych powodów przeciągać się w  czasie 

i dopiero po niezbędnyoh zmianach i modyfikaoJach nowe rozwiąza-

nie zaczyna przynosić efekty zgodne z założeniami. W takich 

przypadkach zdarza się często, że pierwsze niepowodzenia powodu-

ją zniechęcenie przedsiębiorstwa do innowaoji i zaniechanie wpro-

wadzania wyników badali do produkoji.

3. Zbyt mała samodzielność ekonomiczno-finansowa przedsię-

biorstw, powodująoa ograniczenie podejmowania na większą skalę 

działalności innowacyjnej, która zamykałaby się w ramach możli-

wości finansowych przedsiębiorstwa. Podjęcie innowaoji, które wy-

magają prowadzenia badań (w zakresie własnym lub zleoonych Jed-

nostce badawczej) oraz posiadania środków inwestycyjnych na wdro-

żenie ich wyników, związane Jest:

- z ubieganiem się o przekazanie środków z funduszu postępu 

techniczno-ekonomicznego, będąoego w dyspozycji zjednoozenia lub 

uzyskaniem zapewnienia finansowania badań przez zjednoczenie w 

ramach planu prao badawczyoh branży zleoonego do realizacji bran-
I

żowej plaoówoe badawczej}

- z ubieganiem aię o przydział środków na inwestycje i dewiz, 

jeśli związane są one z importem maszyn lub materiałów.

Ma to określone konsekwenoje, a mianowicie: '

- wymaga odpowiedniego i w określonym ozasie zgłoszenia te-

matu;

- przedsiębiorstwo nie ma pewnośoi, czy zgłoszony temat zo-

stanie zaaprobowany oraz włąozony do planu badań i finansowania;

- powoduje wydłużenie okresu od zgłoszenia zapotrzebowania 

na praoe badawcze do wdrożenia ioh wyników, oo z uwagi na po-

trzeby bieżąoej działalnośoi produkcyjnej może spowodować de-

dzaniá wszechstronnej i wnikliwej, oraz w miarę ścisłej, oceny potencjal-
nej efektów ekonomicznych możliwych do uzyskania wskutek wdrożenia^ _wyników 

badań do produkcji. Ocena taka powinna stanowić integralną część dokumen-
tacji wyników badań przokazywanych przedsiębiorstwu. Ocena ъака ułatwia 
przedsiębiorstwu podjęcie decyzji o wdrożeniu otrzymanego rozwiązania. 
Niedocenianie tego faktu i wynikające z tego niedomogi ocen efektywności, 
ekonomicznej wyników badań są częstym powodem niepodejmowania działalności 
wdrożeniowej przez przedsiębiorstwo.



zaktualizaoję otrzymanego rozwiązania lub zmniejszyć' stopień je-

go nowośoi;

- finansowanie prao badawozyoh dla potrzeb przedsiębiorstwa 

ze środków jednostki nadrzędnej prowadzi do jego usztywnienia,

oo powoduje konieczność szeregu zabiegów administracyjnych, w 

przypadku gdy z przebiegu badań wynika konieozność zmiany zakre-

su prao i przydzielonyoh środków finansowych.

Opisane konsekwencje i zabiegi związane z podjęciem działal- 

nośoi innowaoyjnej, oraz ryzyko obciążające przedsiębiorstwo i- 

niojująoe działają hamująco na korzystanie z badań jako źródła 

postępu technioznego.

k. Brak dostateoznie silnych bodźoów ekonomioznych,skłaniają- 

oyoh przedsiębiorstwo - jego załogę i kierownictwo - do inicjowa-

nia badań i wykorzystywania ich, które rekompensowałyby związane 

z tym ryzyko, dodatkowy nakład praoy oraz różnorodne trudnośoi 

towarzysząoe wdrożeniu wyników badań do produkoji. Zasady finan-

sowe, obowiązujące jednostki Iniojujące wiążąoe miernik produk-

cji dodanej - poprzez współozynnik "R^1 - z wiolkośoią funduszu 

płac dla załogi oraz uzależnienie premii kierownictwa od zysku 

netto, Jak dotyohozas, nie wpłynęły w odozuwalnym stopniu na po-

budzenie przedsiębiorstw do efektywniejszego wykorzystywania za- 

pleoza badawczego dla wprowadzania innowaoji. Działalność tyoh 

bodźoów osłabia pojawiająca się tendencja do limitowania fundu-

szu płao, a tym samym zniesienie bodźoowej funkoji współczynnika 

"R". Nie bez znaozenia jest również możliwość przedsiębiorstwa 

zwiększania produkoji dodanej i zysku znacznie prostszymi i 

łatwiejszymi drogami niż działalność innowacyjna, jak np. mani-

pulacje asortymentowe, wprowadzanie "nowości" i zmian cen, zmiany 

surowców, intensyfikaoJa produkoji. Być może, że w miarę wyczer-

pywania się tzw. szybkich (prostych) rezerw w rozwoju przedsię-

biorstw, pozytywne oddziaływanie nowego systemu finansowego na 

skłonność do innowacji będzie wzrastało. Znaczne nadzieje zwięk-

szenia ilości wdrożeń wiązano z funduszem efektów wdrożeniowyoh 

wprowadzonym eksperymentalnie w początkach lat siedemdziesiątych 

w kilku inatytutaoh przemysłowych, tworzonego z udziału placówki 

badawczej w faktycznych zyskach przynoszonych przeds i ębiors twu w 

wyniku stosowania rozwiązań opraoowanyoh przez instytut i wdro- 

żonych przez zespół składający się z autorów opraoowania ( pra-

cowników instytutu) i praoowników zakładu wdrażająoego. Odpisy z



zysku na fundusz efektów wdrożeniowych dokonywane były przez kil-

ka lat, malejąo przy tym z roku na rok. Fundusz ten przeznaozony 

był na nagrody dla zespołu wdrażająoego, przy ozym wysokość na-

gród dla indywidualnych! członków zespołu limitowana była tylko 

wysokością uzyskanego funduszu, W instytutaoh, w  których system 

ten wprowadzono na zasadaoh eksperymentu, fundusz odegrał dość 

istotną rolę w przełamaniu niektórych barier dzieląoyoh instytut 

i przedsiębiorstwo. Pozytywne rezultaty eksperymentu skłoniły 

władze do wprowadzenia zasad tworzenia funduszu efektów wdroże-

niowych we wszystkich jednostkach badawczych. Wydane w tym zak-

resie przepisy, a następnie ich nowelizaoje - przy zachowaniu 

podanych zasad - wprowadziły szereg istotnyoh ograniozeń osła-' 

bia jących. jego działanie jako bodźca materialnego mająoego sty-

mulować badaczy i producentów do wdrażania wyników badań w prze-

myśle. Dotyczą one przede wszystkim ograniozenia wielkośoi tego 

funduszu poprzez» zmniejszenie stawek odpisów, ograniozenie o- 

kresu naliczania funduszu do 2 lat, ograniozenie łącznej sumy 

wypłat z funduszu efektów 'wdrożeniowych dla jednej osoby, w roku 

kalendarzowym, do 100 000 zł. Ustalenie tego limitu prowadzi nie-

kiedy do tego, że pewne zespoły autorskie wstrzymują się z wdra-

żaniem uzyskanych rozwiązań do ozasu ustania wpływów z poprzed-

niego wdrożenia. Limit taki jest więo niezamierzonym hamulcem 

wdrożenia.

Fundusz efektów wdrożeniowyoh, jako bodzieo materialnego za-

interesowania, nie jest przy tym pozbawiony pewnyoh wad. Zarówno 

w placówce badawozej, jak i przedsiębiorstwie wdrażającym działa 

on stymulująco tylko w stosunku do grupy osób wohodzącyoh w 

skład zespołu wdrożeniowego. Jest to stosunkowo wąskie grono, 

które w prooesie wdrażania nie może się jednak obyć bez pomooy 

pozostałych praoowników nie korzystająoyoh z tego funduszu lub 

partycypujących w nim tylko w minimalnym stopniu (do 10$ wartośoi 

całej kwoty). Stwarza to u tych praoowników pewnego rodzaju po-

czucie krzywdy. Podobne odczucie wywołuje to u praoowników ba-

dawczych rozwiązująoyoh tematy, które w swoim założeniu nie mają 

ceoh prao wdrożeniowyoh lub nie przynoszą efektów wymiemyoh 

bezpośrednio w pieniądzu. Ograniczenie wielkości funduszu efektów 

wdrożeniowych i wysokośol wypłacanych nagród oraz system ioh po-

działu, osłabiają jego działanie jako bodźca ekonomioznego, tym 

bardziej, że stymuluje on do działalnośoi wdrożeniowej wąskie



gr>ipy osób, a nie plaoówkę badawczą i przedsiębiorstwo jako in-

stytucjonalne ogniwa kompleksu naukowo-produkoyjnego, jaki tworzy 

zjednoczenie branżowe. Wady funduszu efektów wdrożeniowych są 

szeroko komentowane w środowisku plaoówek badawozyoh przemysłu. 

Pierwsze propozycje nakierowania jogo oddziaływania na zaintere-

sowanie wdrożeniami plaoówki badawozej Jako instytuoji, poprzez 

modyfikację systemu jego tworzenia i podziału nagród, ukazały się 

już w prasie fachowej11.

Drugą grupę przyczyn ograniczającyoh wdrożenie rezultatów ba-

dań w przemyśle, ozęsto nie dostrzeganych i nie docenianych, sta-

nowią pewne zjawiska psyohospołeozne, wywołane Już niekiedy w 

związku z niewłaśoiwą informaoją o zamierzonym wdrażaniu lub też 

w toku prac wdrożeniowych. Powstają one ozęsto bezwiednie zaró-

wno wśród robotników, jak i kierowniotwa przedsiębiorstwa, dla-

tego też są trudne do uohwyoonia i zdefiniowania, oo utrudnia 

przeciwdziałanie im. Niemniej jednak wpływają one zdeoydewanie na 

postawę i stopień aktywnego udziału praoowników przedsiębiorstwa 

w praoach wdrożeniowych oraz ioh ostateczny wynik.

Wprowadzanie lub sama zapowiedź wprowadzania innowacji w 

przedsiębiorstwie może spowodować zjawisko psyohologlozno—społe- 

ozne określane Jako "opór wobeo zmian". Jego źródłem j-ost odczu-

walna potrzeba stabilizacji oraz obawa i stan nlepewnośoi oo do 

sytuacji jednostki, jaka zaistnieje po wprowadzeniu zmian. "Opór 

przeoiwko zmianom" przejawia się między innymi w odwlekaniu po-

sunięć mająoyoh na celu wprowadzenie innowacji, w poszukiwaniu 

i ciągłym podkreślaniu argumentów przemawlająoyoh przeoiw nowym 

rozwiązaniom, w zatajaniu i fałszowaniu informaoji potrzebnych

zespołom wprowadzająoym zmiany, w uporozywym trzymaniu się daw-
1 &

nyoh rozwiązań i posługiwaniu się nimi..." . Często też "opór 

wobeo zmian" wyraża się bierną postawą praoowników i kierownictwa

Zob.s R, H e r o p o l i t a ń s k i ,  Technologia i moralność, 
"Życie Gospodarcze" 1975« nr 21, s, 10; K, P o z n a ń s k i ,  Z. W i t ,  
Zasady ekonomiczno-finansowe działalności badawczo-rozwojowej i wdrożenio-
wej w jednostkach inicjujących, "Przegląd Organizacji" 1974 nr 4-, s. 164- 
-168; t e n ż e ,  Z zagadnień procesów innowacyjnych w jodnostkach inicju-

jących, "Gospodarka Planowa" 1975, nr 1, s. 3^~39.

^  A. Ká K o ź m i ń s k i ,  Badacze i opór wobec zmian, "Zarządzanie" 

1975, nr 8, s. 36.



przedsiębiorstwa wobec innowaoji, powodującą odosobnienie wysił-

ków zespołu wdrożeniowego. Opór przeolw wdrażaniu nowego rozwią-

zania Jest tym większy, im w większym stopniu ludzie, którzy mar 

ją je stosować, odozuwają, że Jest ono im narzucone z zewnątrz. 

Туш mniejszy zaś, im w większym stopniu ozują się jego współtwór-

cami i mogą uozestniozyć w jego przygotowaniu. Dlatego też tak 

istotne znaczenie ma ozęsto wysuwany postulat współudziału pra-

cowników przedsiębiorstwa już w fazie prao badawoźyoh prowadzo-

nych w placówce badawczej. Pozyala to przedsiębiorstwu na wcze-

śniejsze zapoznanie z przygotowywanym rozwiązaniem i pewne "o-^ 

swojenie" się z myślą o konieczności i sposobach jegó wykorzysta-

nia. Na drodze do szerszej realizaoji tego postulatu w praktyce 

istnieje jednak wiele przeszkód natury formałno-organizaoyjnej, 

jak dotychczas zbyt trudnych do przezwyciężenia.

Podłoże psyohologiczne ma również niechęć do podejmowania ry-

zyka towarzyszącego realizaoji prooesów wdrożeniowych, mającą 

swoje źródła w obawie przed odpowiedzialnością za niepowodzenia 

i ewentualne straty, które mogą wyniknąć w związku z wprowadze-

niem Innowaoji. "Przy czym ohodzi tu nie tylko o odpowiedzial-

ność k a m ą  lub cywilną, ale także służbową oraz o formalne i nie-

formalne zasady oceny działalności podwładnych przez zwierzchni—( 

ków. 0 ile mi wiadomo problem granio ryzyka dopuszozalnego w 

działalności gospodarozej i technicznej nie znalazł jeszcze .'za-

dowalającego rozwiązania w płaszozyźnle prawnej, a styl zarządza-

nia określająoy zasady odpowiedzialności służbowej i oceny ma 

oiągłe jeszoze w większości układów gospodarozych oharakter for- 

malno-rygorystyozny. V takiej sytuaoji łatwiej Jest wytłumaczyć 

się z "niewykorzystanej szansy" niż niewielkiego choćby błędu 

lub nieformalności"1-*. Tego rodzaju nastawienie pokutuje oiągle 

jeszoze niestety wśród ozęśoi/kadry klerowniozej.

Trzecią grupę przyozyn hamujących wdrażanie wyników badań w 

zakładach produkcyjnych stanowią czynniki organizacyjne. Przy 

słabym działaniu bodźoów ekonomicznych, jako środków stymulują-

cych prooesy innowaoyjne, występuje naturalna potrzeba sprawnego 

działania organizaoyjno-adminietraoyjnego, aby przynajmniej w ten

K o ź m i ń s k i ,  Stymulatory i hamulce w procesie innowacyjnym...,
s • 7 •



sposób usunąć część przeszkód i problemów towarzyszących wdraża-

niu nowyoh rozwiązali do produkoji. Istniejący system organizacji

i zarządzania w przemyśle przystosowany jest przede wszystkim do 

kierowania produkoją i brak w nim równocześnie odpowiednio zor-

ganizowanego, rozbudowanego subsystému aktywnego sterowania 

działalnośolą innowaoyjną. Wydziały postępu teohnioznego w wię- 

kszośoi zjednoozeń posiadają zbyt słabą iłośoiową i jakościową 

obsadę personalną, która nie jest w stanie spełnić furikoji orga-

nizacyjnego promotora wdrażania nowych rozwiązań w podległych 

przedsiębiorstwach. Wdrażanie wyników badań staje się więc spra-

wą dwóch bezpośrednio zainteresowanych tym prooesem partnerów: 

plaoówki badawczej 1 przedsiębiorstwa przejmująoego wyniki badań, 

któryoh interesy nie zawsze muszą być zgodne i którzy ozęsto bez 

pomooy i mediacji jednostek zwierzohnloh nie mogą sobie poradzić 

z problemami towarzyszącymi wdrażaniu. Niektóre z nich, typowe - 

warto nieoo bliżej naświetlić.

Wprowadzanie nowyoh rozwiązań dó produkoji, powodująoyoh is-

totne zmiany w dotychczasowej technice i technologii lub produk- 

oie finalnym, wymaga najczęściej współdziałania z zakładem wdra-

żającym lnnyoh jednostek, jak np.J biur projektów, przedsię-

biorstw budowłanó-montażowych, dostawców urządzeń, surowców i 

materiałów, znalezienia nowych kooperantów, zmian w produkoji u 

kooperantów dotychczasowych ltd. Warunkiem powodzenia wdrażania 

nowych rozwiązań jest więo zapewnienie współdziałania tyoh róż-

norodnych podmiotów. Ani przedsiębiorstwo wdrażająoe, a tym bar-

dziej plaoówka badawcza, nie są w wielu przypadkaoh w stanie za-

pewnić tego współdziałania. Współdziałanie to musi być bowiem 

najozęśoiej wymuszone przy zastosowaniu metod admlnistraoyjno- 

-nakazowych, co wykraoza poza możliwości i kompetencje obu stron 

bezpośrednio zainteresowanych we wdrażaniu. Jednym z podstawowych 

obowiązków instytucji nadrzędnej przedsiębiorstwa wdrażająoego 

jest więo pomoc przy koordynacji i zapewnieniu niezbędnego

współudziału różnych jednostek przy wdrażaniu innowaoji. Sprawa 

jest stosunkowo prosta, jeśli zakres koordynacji dotyczy jednego 

zjednoozenia lub resortu. Skala trudnośoi zapewnienlą współdzia-

łania rośnie jednak niewspółmiernie, jeśli w grę wohodzi koordy- 

naoja działałnośoi w skali międzyresortowej. Sprawy tego rodzaju 

wymagają czasu, ich doraźne załatwienie niejako "poza planem“ 

jest często niemożliwe. Wdrażanie wszelkioh innowacji, któro wy-



maga współdziałania różnych jednostek przebiega więo zawsze z o- 

porami i przeciąga się w czasie, oo wpływa ujemnie na poziom 

"nowości" i ekonomicznośó wprowadzanych rozwiązań, A zdarza się 

również, że niechęć do współdziałania, poparta "raojami" pseudo- 

obiektywnymi jest przyczyną niewykorzystywania wartośoiowyoh no- 

wyoh rozwiązań.

W wielu jeszcze przedsiębiorstwach produkcyjnych - szczegól-

nie w przemysłach o niedostatecznie rozwiniętym zapleozu badaw- 

ozo-rozwojowym - brak jest odpowiednioh komórek techniozno-rozwo- 

jowych zdolnyoh do praktycznej adaptacji wyników badań. Praoe 

związane z wdrażaniem innowaoji realizowane są więo "obok" nor-

malnej działalnośoi produkoyjnej. Występują więo trudności orga-

nizacyjne i produkcyjne pogodzenia prac wdrożeniowyoh z realiza- 

cją bieżącego planu. Prace wdrożeniowe oboiążają zwykle personel

o najwyższyoh kwalifikaojaoh. Stanowią one dodatkowe oboiążenie 

dla kierownictwa technicznego i produkoyjnego zakładu i wymagają 

najczęściej osobistego zaangażowania 1 poparcia ' ze strony dyrek-

cji. Tymczasem udział członków dyrekcji zakładów w zespole wdro-

żeniowym ( u p r a w n i o n y m  do nagr6d z funduszu efektów wdrożenio-

wyoh) jest niemile widziany przez jednostki zwierzohnie i wymaga 

ich specjalnej zgody. Z drugiej strony wiadomym jest jednak, że 

osobiste zaangażowanie dyrekoji w prooely wdrażania przyozynia 

się wydatnie do usuwania wielu występująoyoh w tym prooesie 

trudności. W przypadku tym działają również, z pewnośoią w spo-

sób stymulujący, pewne czynniki psychologiczne.

Opisane przyczyny, wpływające ujemnie na efektywność badań i 

powodująoe opory na drodze zastosowania ich wyników w przemyśle, 

mogą występować w  różnyoh powiązaniach 1 z różnym natężeniem. Od 

stopnia ioh nawarstwiania się i natężenia zależy ozas, jaki u- 

pływa od uzyskania rezultatów badań do wykorzystania ich w prze-

myśle, zużywany na pokrywanie oporów na drodze "od pomysłu do 

przemysłu". W skrajnych przypadkach te hamulce i opory prowadzą 

do Zaniechania lub niepodejmowania wdrożeń. Zarówno opóźnianie, 

jak i niewykorzystywanie wyników badań powodują straty praoy 

społeozaiej 1 hamują rozwój gospodarczy. Dlatego też doskonalenie 

systemu wdrażań, polegająoe nai

- ukształtowaniu nowych, korzystniejszych organizaoyjnyoh wa-

runków wdrażania,



- zwiększeniu stymulaoyjnego działania bodźoów ekonomioznyoh 

związanych z działalnością innowacyjną,

- uproszozenlu strony formalnoprawnej związanej z działalno- 

śoią wdrożeniową może mieć istotne znaozenle dla zwiększenia e- 

fektywnośoi nakładów przeznaozonyoh na działalność badawczo-roz-

wojową w przemyśle,

Wypada jednak zauważyć, że trudnośol związane z wykorzystywa-

niem wyników badań w praktyoe gospodarczej występują nie tylko w 

Polsce i krajaoh soojalistyoznyoh. Są one również problemem, z 

którym borykają się instytucje rządowe sterująoe nauką i finan- 

sująoe badania w krajaoh kapitalistycznych. Może nieoo inne są 

tam przyczyny, ale skutki są takie same. Świadozą o tym donie-

sienia wskazujące, żo stopień wykorzystywania wyników badań w 

przemyśle i "powodzenia handlowego" innowacji nie są na ogół 

wyższe, niż w naszyoh krajaoh, W perspektywie jednak, wyższość 

gospodarki planowej i zainiojowany w ostatnich latach Jej dyna- 

miozny rozwój oraz prooes doskonalenia organizaojl, . stwarzają 

szanse w naszyoh krajaoh na śoiślejsze zespolenie nauki z gospo-

darką i lepsze wykorzystanie ^jej zdobyczy, niż to ma miejsoe w 

pełnej sprzeoznośoi gospodarce kapitalistycznej.

Zdzisław Jach

CAUSES OF INSUFFICIENT EFFECTIVENESS OF RESEARCHES ..

AND UTILIZATION OF THEIR RESULTS IN INDUSTRY

I*®8« Utilization of research findings constitutes the weakest link in the 

scientific-technical cycle as well as the main cause of their insufficient 

economic effectiveness. The present system of big industrial amalgama-

tions, grouping besides production plants also their own research centros, 

does not provide - despite assumptions - sufficients, stimuli for full uti-

lization of research findings furnished by own research centres. Shortco-

mings in functioning of this system pose obstacles in the industry having 

economical, organizational, and even psychological background, which hamper 

the process of practical application of research findings. These obstacles 

and mechanism of their formation have beon submitted to detailed analysis 

in this article.



It is, however, not only the industry but also research and develo-

pment centres which should be blamed for the unwillingiess of the in-

dustry to apply their research findings, and especially those which are 

not fully completed or do not provide prerequisites for satisfactory pro-

duction and economical effects. Recognition of complex and oftentime mu-

tually interlinking causes of insufficient utilization of results fur-

nished by industrial researches may pave the way for oouteracting their 

ne^tive effects*


