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Polski uniwersytet na drodze do modelu przedsigbiorczego

Abstrakt. Polski tradycyjny uniwersytet jest na drodze prowadzacej do ,,stacji” pod nazwa: Uniwersytet
Przedsigbiorczy. Szeroki zakres komercjalizacji wynikéw badan oraz intensywna wspétpraca uczelni z sektorem
biznesu to dwie — wzajemnie ze soba powigzane — zasadnicze cechy przedsigbiorczego uniwersytetu, stanowia-
ce istotne Zrédia jego przychodéw. Drogowskazem na drodze do takiego modelu uczelni jest strategia zdecy-
dowanego rozszerzenia, zréznicowania i usprawniania wspéfpracy badawczej uniwersytetu z jego otoczeniem
gospodarczym.

Stowa kluczowe: uniwersytet, przedsigbiorczy uniwersytet, wspétpraca badawcza

Polish university on its road towards the entrepreneurial model

Abstract. Polish traditional university stands on the road leading to “the station” named: An entrepreneurial
University. A broad range of research results’ commercialization and an intensive cooperation between a university
and the business sector are two — mutually tided with each other — basic features of the entrepreneurial Univer-
sity creating essential sources of its revenues. A signpost on the road towards such model of a university is the
strategy of broadening, diversification and streamlining its research cooperation with the economic environment.

Keywords: university, entrepreneurial university, research cooperation

Wstep!

Wobec wyzwan wspétczesnego rynku, klasyczne funkcje/role (terminéw tych
bede uzywat zamiennie) uniwersytetu, tj. edukacyjna i badawcza, sg juz niewy-
starczajace dla jego sprawnego funkcjonowania i rozwoju. Ostatnio coraz wigcej
moéwi si¢ o trzeciej, dodatkowej funkcji uczelni, ktéra zwigzana jest ze zjawiskiem
przedsigbiorczosci. Stad gléwnym celem niniejszego artykutu jest proba odpowie-
dzi na pytanie: Co nalezy robié, zeby polski uniwersytet stat si¢ przedsigbiorczym
uniwersytetem? Zatozenie wyjSciowe stanowi teza mowigca, ze polski tradycyjny
uniwersytet jest na drodze prowadzacej do ,,stacji” pod nazwg: Uniwersytet Przed-
sigbiorczy (z ang. Entrepreneurial University). Egzemplifikacje stanowi tutaj przy-
padek Uniwersytetu Warszawskiego (UW).

* Adres do korespondencji: Wydziat Zarzgdzania UW, ul. Szturmowa 1/3, 02-678 Warszawa, e-mail:
ajasinski@wz.uw.edu.pl

! Autor wyraza podzigkowanie szczegélnie jednemu z anonimowych recenzentéw za wielce konstruktywne
uwagi do pierwszej wersji niniejszego artykutu.
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Opracowanie to stanowi znacznie rozszerzong, uaktualniong i poprawiong wer-
sj¢ artykutu, ktory ukazal si¢ w jezyku angielskim w czasopi§mie ,,OPTIMUM.
Studia Ekonomiczne” nr 5 z 2015 roku (Jasifiski 2015a). Ten za$§ oparty byt na
referacie autora pt. University of Warsaw on its road towards the model of entre-
preneurial university, wygloszonym na migdzynarodowej konferencji naukowej
nt. An entrepreneurial university and its role in the regional Triple Helix model,
Warsaw—Bialystok, 18—19 June 2015.

1. Idea przedsigbiorczego uniwersytetu

W Deklaracji Stowarzyszenia Uniwersytetow Europejskich z 2005 roku stwier-
dzono, ze konieczne jest przeksztatcanie uniwersytetow tradycyjnych w przed-
sigbiorcze i utrwalanie tych zmian. Z kolei w dokumentach OECD, Banku Swia-
towego i UNESCO moéwi si¢ o trzech zasadniczych wyzwaniach stojacych
obecnie przed uniwersytetami. Mianowicie chodzi o konieczno$¢ (Leja 2013, 57
i 154): 1) zmiany charakteru relacji uniwersytetow z otoczeniem, 2) poszukiwania
nowych Zrédet ich finansowania oraz 3) lepszego wykorzystania przez nie Srodkéw
publicznych.

Pojecia ,,przedsigbiorczy uniwersytet” uzyt jako pierwszy Clark w 1998 roku,
a spopularyzowatl Etzkowitz (2002). Musimy jednak cofng¢ si¢ o kilka lat, kiedy
zostata opublikowana praca Gibbonsa i in. (1994). Autorzy wprowadzili pojecie
trybu produkcji wiedzy i stwierdzili wyksztalcenie si¢ trybu 2 (z ang. mode 2)
— w odréznieniu od wczesniej panujacego trybu 1. Wsrdd cech charakterystycz-
nych trybu 2, Autorzy wskazali na ,,produkcje wiedzy w kontekScie zastosowan”
(Gibbons i in. 1994, 3). Wprawdzie nie uzywali pojecia przedsigbiorczej uczelni,
ale mozna domysla¢ si¢, ze Autorom chodzito zwlaszcza o uniwersytet jako
gtéwne miejsce tworzenia nowej wiedzy naukowo-technicznej w krajach wysoko
uprzemystowionych. Koncepcja zespotu Gibbonsa legta u podstaw pojawienia si¢
idei przedsiebiorczej uczelni.

Wedtug Etzkowiza (2002), koncepcja ta opiera si¢ na czterech filarach: 1) przy-
wodztwie akademickim zdolnym do formutowania i wdrazania strategii, 2) nadzo-
rze nad prawidlowoScig wykorzystania zasobéw uczelni, 3) zdolno§ci uniwersytetu
do transferu technologii/wiedzy, produkowania patentéw i tworzenia inkubatoréw
przedsigbiorczosci, 4) etosie przedsigbiorczosci w Srodowisku akademickim. Jego
zdaniem, wspétczesny, przedsigbiorczy uniwersytet to juz nie jest ,,wieza z kosci
stoniowej”, lecz globalny motor ekonomiczny (Etzkowitz 2014).

Dla Clarka (1998) jedng z pigciu fundamentalnych cech takiej uczelni jest
dywersyfikacja Zrodet finansowania. Zréznicowanie to oznacza, ze — obok dotacji
i oplat za studia — poszukuje si¢ trzeciego strumienia finansowania (z ang. third-
party funding), tj. Srodkéw od sektora biznesu, samorzadu lokalnego i absolwen-
tow, a takze z tytutu ochrony praw wtasnosci intelektualnej czy ustug oferowanych
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przez kampus uniwersytecki (Leja 2013, 67). Innymi stowy, szeroki zakres komer-
cjalizacji wynikéw badan oraz intensywna wspélpraca uczelni z sektorem biz-
nesu to dwie — wzajemnie ze sobg powigzane — zasadnicze cechy przedsigbior-
czego uniwersytetu, stanowigce istotne Zrédta przychodéw takiego uniwersytetu.

W literaturze panuje do§¢ powszechne przekonanie, ze nowoczesny uniwersy-
tet powinien by¢ przedsiebiorcza organizacja (Matusiak 2010). Przedsigbiorczy
model uniwersytetu to menedzerska koncepcja zarzadzania uczelnia. Jak pisze
Pluta-Olearnik i in. (2009, 7), nowoczesna, przedsigbiorcza uczelnia jawi si¢ jako
instytucja wielowymiarowa, dziatajagca w wielu obszarach, poszukujaca nowych
szans i aktywnie wspottworzaca swoja przyszio$¢. To takze instytucja cechujaca
si¢ elastycznoSciag w dostosowywaniu do zmieniajacych si¢ uwarunkowan rynku
edukacji i badan, wcigz szukajaca nowych przewag konkurencyjnych. Poptawski
1in. (2014) rozumieja przedsiebiorczo$¢ jako ,,catoS¢ zachowafi organizacji wobec
wyzwan konkurencyjnej gospodarki” (Poptawski i in. 2014, 35).

Do polskiej literatury ide¢ uniwersytetu przedsiebiorczego wniosta Jablecka
w 2002 roku. Analizujac Swiatowe doSwiadczenia w II potowie XX wieku, Autorka
omawia cztery modele koordynacji systemu szkolnictwa wyzszego i badan akade-
mickich. Jednym z nich jest model koordynacji rynkowej, ktory zaktada niezalez-
no$¢ uczelni w dziedzinie wymiany débr z otoczeniem. Poszczegdlni pracownicy
akademiccy lub szkoty wyzsze §wiadczg otoczeniu ustugi edukacyjne i badawcze,
a w zamian otrzymuja zasoby na swa dziatalno$¢ (Jabtecka 2002, 25 oraz 188-205).
To wta$nie model rynkowy stuzyt pojawieniu si¢ koncepcji przedsiebiorczego uni-
wersytetu jako zalecanego modelu uczelni XXI wieku.

Zdaniem Matusiaka (2010, 176), model funkcjonowania uniwersytetu
XXI wieku powinien zawieraé: zdolnoS¢ przystosowawcza do zmieniajacego si¢
rynku lokalnego i globalnego, umiejgtno$¢ komercjalizacji posiadanego know-how,
wilgczenie interesariuszy do zarzadzania, wiaczenie do oceny nauczycieli aka-
demickich ,,0siagni¢¢ przedsigbiorczych”, oraz warto§¢ dodang dla studentéw
i kooperujagcego biznesu.

W Polsce obok cytowanych tutaj autoréw, problematyke przedsiebiorczoSci
uczelni rozwijajg m.in. J. i M. Olearnik (2009, 2013, 2015). Jednakze nie wszy-
scy autorzy, piszacy na temat modelu wspotczesnego czy przysziego uniwersytetu
w Polsce, zgodni s3 co do strategicznie waznego znaczenia drogi rozwoju pol-
skiego uniwersytetu w kierunku modelu przedsigbiorczego. Na przyktad Kokowski
(2015) konstruuje autorski model uniwersytetu nowego humanizmu, ktéry ,,stawia
w centrum problem spotecznego znaczenia roli nauki we wspoétczesnym Swiecie
i (...) podkreSla potrzebe osiggania harmonii wyksztalcenia oraz tworzy mozli-
wo$¢ wychowania humanistycznie zintegrowanych studentéw, ktérzy nie bedg sie
lekali ani nauk Scistych, ani nauk humanistycznych” (Kokowski 2015, 24-25).

2 Zauwazmy, ze wia$nie pojawit si¢ nawet podrecznik Handbook of the Entrepreneurial University pod
redakcja Fayolle’a i Redforda (2015).
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Model ten — jak pisze sam jego Autor — moze stanowi¢ inspiracj¢ do dalszego
pogtebiania reform szkolnictwa wyzszego w Polsce, zaréwno publicznego, jak
i niepublicznego. Koncepcja ta jest jednak dos¢ odlegta od modelu przedsigbior-
czego uniwersytetu.

Z kolei Wieczorkowska, Krol i Wierzbinski (2015) stwierdzajg stanowczo:
,»Wspotczesne uniwersytety sa wspdlnotami ludzi poszukujacych nie prawdy (...),
ale sukcesu biznesowego, ktory osigga si¢ poprzez konkurencje migdzy jednost-
kami i uczelniami, poniewaz funkcjonuja jak firmy w warunkach wolnorynko-
wych” (Wieczorkowska i in. 2015, 184). Naszym zdaniem, je§li uniwersytet chce
obecnie odnie$¢ sukces na rynku, musi umie¢ stawiaé czota rosngcej konkurencji
— nie tylko krajowej, ale i migdzynarodowe;j.

Natomiast Wilkin (2013), omawiajac role wspdtczesnego uniwersytetu, stwier-
dza, ze obok tradycyjnych funkcji, jak edukacyjna i badawcza, wazna jest rOwniez
jego rola cywilizacyjna. Wprawdzie Autor nie wspomina o przedsigbiorczoSci,
niemniej wydaje si¢, ze funkcj¢ przedsigbiorczg mozna zaliczy¢ do szeroko rozu-
mianej roli cywilizacyjnej wspélczesnego uniwersytetu.

Zauwazmy przy tym w odniesieniu do publicznych szkét wyzszych, ze uniwer-
sytet pafistwowy jest zarowno instytucjg uzytecznoSci publicznej, jak i jednostka
sfery budzetowej. Stad nalezy zwrdci¢ uwage nie tylko na ,klasyczng” przedsig-
biorczo$¢ (zewnetrzng — skierowang do otoczenia), ale takze na role przedsiebior-
czoSci wewnetrznej (z ang. intrapreneurship). Ten problem wychodzi jednak poza
ramy niniejszego artykutu.

Polskie uczelnie przechodza kolejne etapy transformacji. Zakonczyt si¢ juz
pierwszy etap — wzrostu liczby studentéw, trwa drugi etap — doskonalenia efek-
tywnoSci finanséw publicznych, a przed nami jest jeszcze trzeci etap — partnerstwa
z sektorem przedsigbiorstw (Leja 2013, 57). Zdaniem Autora, regulatorami dzia-
falnoSci wspotczesnego uniwersytetu sg: (1) ramy (regulacje) prawne, (2) rynek
ustug oferowanych przez uczelni¢ oraz (3) rosngca presja spoteczna (Leja 2013,
191-192). Dodajmy, Ze nas interesuje tutaj gtéwnie drugi regulator, tj. uwarunko-
wania rynkowe.

Podobnie stwierdza Poptawski i in. (2014): ,,Koncepcja uniwersytetu przedsig-
biorczego (...) jest kolejnym i prawdopodobnie nieuniknionym etapem ewolucji
uczelni wyzszych, réwniez w Polsce” (Poptawski i in. 2014, 49). Z badan prze-
prowadzonych przez Autorow w latach 2011-2013 wynikajg nastepujace wnioski
(Poptawski i in. 2014, 179-184):

* autonomia uczelni nie rézni si¢ w swojej istocie od autonomii kazdej innej

organizacji,

e zachowania przedsigbiorcze pozytywnie wptywaja na autonomig¢ instytucjo-

nalng uczelni w dlugofalowej perspektywie,

* wiladze polskich uczelni, w znacznej wigkszoSci, nie posiadajag kompetencji

menedzerskich, niezbednych do zarzadzania duzymi organizacjami,
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* w wiekszoSci polskich uczelni istnieje relatywnie niska SwiadomoS$¢ kie-
rownictwa w kwestii mozliwosci i metod wykorzystania ich potencjatu do
budowy pozycji rynkowej,

e kultura organizacyjna znacznej wigkszosci uczelni w Polsce nie sprzyja roz-
wojowi kultury innowacyjnosci bedacej podstawg przedsigbiorczosci.

2. Przedsigbiorczy uniwersytet w otoczeniu gospodarczym

Otoczenie uczelni jest pojeciem bardzo szerokim. Tutaj chodzi nam przede
wszystkim o otoczenie gospodarcze, w skrdcie: gospodarke, bowiem uniwersytet
tez jest podmiotem ekonomicznym, czyli jednostka gospodarki narodowej: poprzez
swoja dziatalno$¢ zwieksza potencjal gospodarki. Dalej otoczenie gospodarcze
albo inaczej: biznesowe bedziemy utozsamiaé¢ z sektorem biznesu (w skrocie:
biznesem), ale w do§¢ szerokim rozumieniu, to znaczy z uwzglednieniem ustug
spotecznych, takich jak np. stuzba zdrowia, komunikacja zbiorowa, samorzad tery-
torialny itd.

Pluta-Olearnik i in. (2009, 23-25) formutujg i analizujg cztery atrybuty (orien-
tacje) przedsiebiorczej uczelni, wymieniajac wsrdd nich orientacje rynkowa — obok
ekonomicznej, innowacyjnej i menedzerskiej. Notabene, wszystkie one musza
wystgpi¢ jednoczesnie. Orientacja rynkowa jako atrybut przedsigbiorczosci jest
spetniona, jezeli uczelnia: bada i obserwuje losy swoich absolwentéw, utrzymuje
zwiazki z pracodawcami, jej plany studiow sa elastyczne (...), wyszukuje lub
posiada partneréw gospodarczych w realizacji swoich badan oraz doskonale zna
Srodowisko konkurencyjne i stale je monitoruje.

Zdaniem tychze Autoréw, skoro uczelnia jest podmiotem w wielostronnych
relacjach rynkowych, wymaga to systemu zorganizowanych dziatah marketingo-
wych. ,,Nadszed! juz czas profesjonalnego marketingu uczelni” (Pluta-Olearnik
2009, 57). Uniwersytet jako uczestnik rynku musi umiejetnie reagowac na zmie-
niajgce si¢ warunki otoczenia.

W koncu pierwszej dekady obecnego wieku zaczety pojawiaé sie w Polsce
publikacje na temat przedsigbiorczo$ci akademickiej (PA) — zob. np. Gulifiski
(2008), PARP (2009), Pregiel (2010). Jednakze PA to tylko bardzo mata czgs¢
przedsigbiorczoSci szkoty wyzszej.

Wszyscy cytowani wyzej Autorzy krytycznie oceniajg stan przedsigbiorczoSci
w polskich uczelniach. Krytycznie wypowiadaja si¢ réwniez Gorzelak (2009),
Koztowski (2001), Kwiek (2010). Z naszego raportu dotyczacego Uniwersytetu
Warszawskiego (Jasinski 2014) wynika, ze istnieje duza luka miedzy potencjatem
badawczo-rozwojowym (w skrécie: B+R) Uczelni a skala wspétpracy badawczej
UW z sektorem biznesu. W odniesieniu do uczelni w Polsce podobnie stwierdza
Leja (2013, 259) — korzystajac z pracy Hamela i Prahalada (1999) — pisze w tym
kontekscie o luce miedzy aspiracjami a zasobami uniwersytetéw. Dosadnie stwier-
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dzajq ostatnio Olearnik i Olearnik (2015), piszac, ze ,,dzisiejsze polskie uczelnie
nie wykazuja cech przedsigbiorczych w stopniu zadowalajagcym” (Olearnik, Ole-
arnik 2015, 8) i formutujg dlugg liste zarzutéw pod ich adresem. Niemniej sa
w Polsce uczelnie mocno zaawansowane pod wzgledem realizacji modelu przed-
sigbiorczego, jak np. Akademia Leona KoZminskiego w Warszawie.

Uniwersytet to podmiot, ktéry produkuje wiedzg® i ma wrecz obowigzek
dzielenia si¢ tg wiedzg (a) ze studentami i stuchaczami (Swiat wewnetrzny) oraz
(b) z otoczeniem (Swiat zewnetrzny, w tym sektor biznesu). Wedtug OECD (2012),
relacje uczelni z biznesem w celu wymiany wiedzy stanowig jedng z siedmiu cech
przedsigbiorczego uniwersytetu. Oczywiscie, to dzielenie si¢ wiedzg ma miejsce
wtedy, gdy nastapi jej przeptyw z uczelni na zewnatrz*. Towarzyszy temu zazwy-
czaj transfer praw wtasnosci intelektualnej (PWI). Pamietajmy jednak, ze wspot-
czesnie zdolno$¢ generowania nowej wiedzy staje si¢ mniej wazna od umiejgtnoSci
jej sprzedazy — lub kupna — oraz efektywnego spozytkowania (Tidd i Bessant
2011, 717).

Nalezy przy tym widzie¢ to tak, ze przekazywaniu wiedzy na zewnatrz uczelni
towarzyszy czerpanie wiedzy z zewnatrz, a wigc powinna mie¢ miejsce ciggta
wymiana wiedzy miedzy uniwersytetem a otoczeniem (gospodarczym) — z korzy-
Scig dla obu stron. Rzecz jasna, wiedza udostgpniana otoczeniu powinna (Jasinski
2015a): (1) stanowi¢ Zrédio przychodéw dla uniwersytetu i jego pracownikow,
(2) by¢ prawnie chroniona; chodzi tu o ochrong praw wiasnosci intelektualnej oraz
(3) mie¢ okre§long warto§¢ dla jej uzytkownika; tym uzytkownikiem moze by¢
np. student, nauczyciel akademicki, podmiot gospodarczy, jednostka samorzadu
terytorialnego itp.

To tez potwierdza zasadnoS¢ szerszego podejScia do komercjalizacji wynikéw
prac B+R> i wspétpracy badawczej uniwersytetu z sektorem biznesu. Notabene,
komercjalizacja rezultatow B+R jest jednoczeSnie przejawem wspotpracy uni-
wersytetu z sektorem biznesu, bowiem ich wdrozenie do praktyki ma zazwyczaj
miejsce w przedsigbiorstwie (istniejgcym lub nowym), zeby nastepnie nowy pro-
dukt, ustuge czy technologie produkcyjng wprowadzi¢ na rynek Jak pisze Matusiak
(2010, 172), zacie$nienie wspotpracy z firmami przynosi uczelni wymierne korzy-
$ci, m.in. w postaci wzrostu dochodéw wtasnych, nowych mozliwosci zatrudnienia
absolwentéw, komercjalizacji rozwigzaf technologicznych czy organizacji praktyk
zawodowych.

Wprawdzie uniwersytet to nie przedsigbiorstwo, ale sp6jrzmy nan jak na nowo-
czesng instytucje, ktéra dziata w Srodowisku biznesowym. Woéwczas wilasciwa
kolejno$¢ pytan — zadawanych niejako od konca — przy konstruowaniu oferty

3 Breznitz (2014) stwierdza wrecz, ze gtéwnag rola uniwersytetu jest bycie fontanng wiedzy w swoim re-
glome‘.‘ W literaturze transfer wiedzy (naukowo-technicznej) zwykle okreslany jest w skrécie jako transfer tech-

nologii.
> Wiecej na temat komercjalizacji — zob. (Jasifiski 2015c¢).
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badawczej i ekspertyzowej uczelni dla otoczenia gospodarczego, powinna by¢
nastepujaca (Jasifiski 2015¢):
1. Czego otoczenie oczekuje od nas?
(zwtaszcza czego nowego oczekuje)

2. Czy my oferujemy wiasnie to, czego od nas oczekuje sie?
(tutaj odpowiedZ bedzie brzmieé: niezupetnie)

3. Co zatem powinnismy oferowac?
(to, co ma najwieksza warto$¢ dla otoczenia)

4. Co powinno by¢ przedmiotem komercjalizacji?

(nie wszystkie wyniki prac B+R nadaja si¢ do komercjalizacji)

5. Jakie zatem projekty badawcze czy ekspertyzy nalezy podjgé?

(kierunki, zakres, dziedziny badan...)

Jest i mechanizm odwrotny: Jak sprzedac to, co juz zrobiliSmy, czyli posiadane
rezultaty badan? To jest rOwnie wazne zagadnienie i tu tez pomoze nam marke-
ting. Tak wigc, najpierw musimy wiedzie¢, czym dysponujemy, co (jaka warto$¢)
mozemy zaoferowad, jaka wiedza mozemy (chcemy) podzieli€ sig.

Wspétpraca badawcza uczelni z otoczeniem gospodarczym ma wymiar prze-
strzenny. Moze by¢ to otoczenie: lokalne (miasto, gdzie znajduje si¢ jej siedziba),
regionalne (wojewddztwo), ogdlnokrajowe (cata Polska) oraz migdzynarodowe.
Najwazniejsze jest, oczywiscie, najblizsze Srodowisko (lokalne), ktore zresztg staje
si¢ coraz bardziej konkurencyjne. Na przyktad ostatnio méwi si¢ o tzw. warszaw-
skiej przestrzeni technologicznej, gdzie liderem chce by¢ Politechnika Warszaw-
ska®. Jednakze oddziatywanie uniwersytetu zawsze wykracza daleko poza jego
siedzibe, a czesto i poza region, w ktérym si¢ on znajduje. Trzeba to bra¢ pod
uwage przy opracowywaniu strategii komercjalizacji badafn uczelnianych’.

Sa dwie zasadnicze cechy obecnego otoczenia uczelni w Polsce: (a) spadajacy
popyt na ustugi edukacyjne jako rezultat nizu demograficznego oraz (b) rosngca
konkurencja zaréwno ze strony uczelni panstwowych, jak i prywatnych. Wskazuje
to na wzrost oddziatywania rynku na funkcjonowanie uczelni®.

3. Rynek ustug (projektéw) badawczych

Zasadniczym elementem otoczenia uniwersytetu jest otoczenie rynkowe. Uni-
wersytet dziata na rynku: (a) ustug (edukacyjnych, badawczych, ekspertyzowych,
doradczych)?, (b) towarowym — w waskim zakresie; chodzi tu o tzw. infrastrukture

6 Zob. www.pw.edu.pl/Badania-i-nauka/Aktualno$ci z dnia 27.09.2014.

7 Musimy oczywiScie pamigtaé, ze w Polsce uniwersytet to nie politechnika czy inna uczelnia techniczna,
gdzie zakres wspélpracy z sektorem biznesu jest niejako z natury znacznie szerszy.

8 Podobnie uwaza np. Wilkin (2013).

° Nie zgadzamy si¢ z Autorami, ktérzy pisza, iz: ,,Absurdem jest twierdzenie, ze uniwersytety $wiadcza
ustugi edukacyjne...” (Wieczorkowska i in. 2015, 184). Otdz, tak rzeczywiscie si¢ dzieje, bo istota ksztatcenia stu-
dentéw spetnia wymogi zaliczenia tej dziatalnoSci do ustug — tak, jak chociazby leczenie pacjentéw w szpitalach
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nauki, (¢) funduszy publicznych — na edukacje i prace badawczo-rozwojowe oraz
(d) rynku pracy.

Pierwszy z nich mozna umownie podzieli¢ na edukacje oraz B+R. Nas interesuje
tutaj rynek ustug, zwtaszcza ustug (projektéw) badawczych!® stanowigcych tzw.
produkt podstawowy. Jednoczesnie jest to rynek instytucjonalny (tzw. B-to-B), na
ktérym nie wystepuja konsumenci. Wynika stad dwojaki charakter rynku, ktérym
zajmujemy si¢ w tym opracowaniu: ustugowy i instytucjonalny.

Jak wiadomo, kazdy rynek ma dwie strony: (1) podazowa i (2) popytowq.
W ujeciu podmiotowym strone podazowg tworza oferenci/wykonawcy ustug
(projektéw) badawczych, a takze ekspertyz, doradztwa i szkolefi. Wsréd nich
znajdujg si¢ przede wszystkim konkurenci. Natomiast strone popytowa stano-
wig odbiorcy/uzytkownicy prac B+R, a takze ustug ekspertyzowych, doradczych
i szkoleniowych. Mamy tutaj trzy podstawowe grupy (typy) odbiorcéw ustug
badawczych: 1) przedsigbiorstwa (zaréwno prywatne, jak i publiczne), 2) insty-
tucje (zarowno publiczne, jak i prywatne), w tym samorzadowe, oraz 3) pozo-
state organizacje, w tym organizacje pozytku publicznego i inne pozarzadowe
(z ang. NGOs).

Nieco inaczej podchodza do tego Pluta-Olearnik i in. (2009, 83), dzielac otocze-
nie uczelni na trzy (makro)segmenty: absolwenci, Srodowisko konkurencyjne oraz
praktyka gospodarcza, ktdre nastepnie rozwija w sze$¢ grup podmiotow. Naszym
zdaniem, konkurentéw uniwersytetu w zakresie ustug badawczych, a takze eksper-
tyzowych, doradczych i szkoleniowych mozna podzieli¢ na nastepujace kategorie:
1) inne uczelnie (publiczne i prywatne), 2) instytuty PAN i pozostate instytuty
badawcze, 3) agencje badawcze i firmy konsultingowe, 4) kancelarie prawni-
cze 1 podatkowe, 5) agencje i inne firmy szkoleniowe, 6) organizacje non-profit
(NGOs). Sposrdd nich tylko dwie pierwsze grupy instytucji prowadza badania
naukowe i prace rozwojowe.

W ujeciu przedmiotowym prace (projekty) B4R nalezy traktowaé szeroko jako
przedmiot: (a) oferty i wykonawstwa ustug (projektéw) badawczych, (b) wspot-
pracy badawczej z podmiotami gospodarczymi, a takze (c) konkurowania, gtéwnie
z jednostkami naukowymi.

Jest to strona podazowa. Z kolei popyt na ustugi (projekty) B+R zgtaszaja
rézne podmioty gospodarcze. Nie nalezy jednak traktowad ich jak typowych klien-
tow. Trzeba ich traktowac raczej jako uczestnikéw procesu badawczego, a wiasci-
wie partneréw w dtugofalowej wspétpracy lub nawet szerzej — jako interesariuszy.
Z punktu widzenia uniwersytetu, interesariuszami s na przyktad pracodawcy
zatrudniajacy absolwentow uczelni, jak rowniez sami absolwenci, ktérzy powinni

np. uniwersyteckich (klinicznych). Co najwyzej, mozna je potraktowaé jak ushugi wyzszego rzedu Swiadczone
przez instytucje zaufania publicznego. Prywatne uczelnie tez maja taki charakter.

10°W Polskiej Klasyfikacji Wyrobéw i Ustug (PKWiU) operuje si¢ pojeciem: ustugi w zakresie badaf na-
ukowych i prac rozwojowych (Dzial 72 Polskiej Klasyfikacji DziatalnoSci PKD 2007).
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by¢ traktowani m.in. jako tacznicy migdzy uczelnig a sektorem biznesu. W przy-
padku uniwersytetu interesariuszami sg, oczywiScie, instytucje panstwa i obywa-
tele, w tym zwlaszcza spotecznosci lokalne.

Na rosnaca role interesariuszy w otoczeniu wspodlczesnego uniwersytetu
zwracaja uwage m.in. Leja (2013) oraz Poptawski i in. (2014), za$§ Gibb (2012)
wymienia zaangazowanie interesariuszy jako jeden z siedmiu zasadniczych obsza-
réw potencjatu przedsigbiorczego uczelni. Otoczenie oczekuje od uczelni nowej,
uzytecznej wiedzy, ktora jest (powinna by¢) tworzona przy udziale coraz szerszej
grupy interesariuszy. Petnig oni podwdjna rolg: sa nie tylko odbiorcami ustug, lecz
réwniez wspot-kreatorami oferty. W interesie uniwersytetu lezy — rzecz jasna —
spefnianie ich oczekiwaf, a to wymaga nawigzywania relacji z nimi, chociaz cele
réznych grup interesariuszy moga czasami by¢ ze sobg sprzeczne (Leja 2013, 72,
155, 190, 204).

Podstawowe formy (sposoby) wspdtpracy badawczej z otoczeniem gospodar-
czym uniwersytetu to (Jasinski 2015c):

1) badania kontraktowe na zlecenie firm i innych podmiotéw gospodarczych,

2) wspoélne projekty badawcze z podmiotami gospodarczymi,

3) tworzenie konsorcjéow badawczych i uczestnictwo w nich,

4) komercjalizacja badaf wtasnych prowadzonych w uczelni,

5) wspotpraca z instytucjami oglaszajagcymi zamowienia publiczne w zakresie

ustug badawczych,

6) ekspertyzy, doradztwo i szkolenia dla firm i innych podmiotéw.

Tak wigc uniwersytet — jako instytucja naukowo-badawcza — powinien wie-
dzie¢, jak i gdzie szukac:

* zleceniodawcOw na badania i ekspertyzy — to gtdwna kategoria odbiorcéw

w otoczeniu gospodarczym uczelni,

e partneréw do konsorcjéw aplikujacych o projekty badawcze (krajowe
i zagraniczne); takimi partnerami moga by¢ przede wszystkim firmy oraz
jednostki naukowe. Zauwazmy, ze wsrdd tych ostatnich mogg znalez¢ si¢
instytucje badawcze, na co dziefi konkurujgce z uniwersytetem. Wowczas
pojawia si¢ zjawisko wspoét-konkurowania, czyli tzw. kooperencja (z ang.
coopetition),

* podmiotéw zainteresowanych wdrozeniem i komercjalizacja wynikéw

badan wtasnych uniwersytetu,

* instytucji oglaszajacych zamdéwienia publiczne.

Jak wida¢, méwigc o ofercie badawczej uniwersytetu pod adresem podmiotéw
jego otoczenia, trzeba moéwic nie tyle o ofercie sprzedazowej, lecz raczej o ofercie
wspolpracy. Znajac dobrze rynek ustug (projektéw) B+R, bedzie mozna dobrze
sprofilowaé oferty uniwersytetu.
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4. Obecny stan wspélpracy

Ogodlny obraz stanu wspdtpracy uczelni ze sSrodowiskiem biznesowym pokazuja
m.in. wyniki badan empirycznych zespotu Pluty-Olearnik (2009, 105), ktéry badat
przedstawicieli zarowno sektora nauki, jak i sektora biznesu. Tutaj przytoczymy
rezultaty badan tylko wsrdd przedsigbiorstw!!. Wybrane wyniki sg nastepujace:

* zainteresowanie wspodtpraca z uczelnig ze strony biznesu roSnie w miarg
wzrostu wielkoSci firmy (zatrudnienia), skali dziatania (krajowe i migdzy-
narodowe) i zglaszane jest gtéwnie przez firmy reprezentujace sektor pro-
dukcji'?,

e dotychczasowe inicjatywy wspdtpracy w wigkszym stopniu inicjowane byty
przez przedstawicieli biznesu niz uczelni,

e przedsigbiorstwa w niewielkim stopniu korzystaja z potencjalu wiedzy
pracownikéw nauki, gdyz 56% badanych menedzeréw nie zlecato zadnych
badan uczelniom,

* najczeSciej wskazywane przez menedzeréw formy wspdipracy biznesu
z uczelniami dotycza przyjmowania studentéw na praktyki oraz udzialu —
zwlaszcza matych firm — w szkoleniach otwartych,

e gtéwne bariery wspoOtpracy wiazg si¢ z: odczuwanym przez przedsiebior-
stwa brakiem szerszych informacji o mozliwoS§ciach takiej wspétpracy,
brakiem oferty wspélpracy ze strony uczelni (sic!) oraz zbyt teoretycz-
nym podejSciem pracownikéw naukowych do probleméw praktyki gospo-
darczej.

Z kolei Leja (2013, 163), wymienia nastgpujace skutki barier w relacjach: uczel-
nia-otoczenie, ktére zreszta dotycza nie tylko Polski: niewielki wptyw otoczenia
na dzialalno$¢ uniwersytetéw, zbyt maly udzial otoczenia biznesowego w finan-
sowaniu dziatalno$ci B+R uczelni (z uwagi na rozmijanie si¢ ofert z oczekiwa-
niami) oraz misja i strategia uczelni ukierunkowana na potencjalnych klientéw
(jednokierunkowo).

Tak wigc, stan owej wspotpracy jest wielce niezadowalajacy, przy czym razi
bierna postawa szkét wyzszych. Wskazuje to wyraznie na brak podejScia mar-
ketingowego uczelni do wspélpracy badawczej z ich otoczeniem gospodarczym.
Podobnie uwaza Olearnik (2013). Stad m.in. rynek ustug (projektéw) badawczych
nie jest jeszcze dostatecznie rozwinigty.

Jezeli chodzi na przykiad o Uniwersytet Warszawski, sktada si¢ on z dwoch
wyraznych integralnych czgSci: A — to swego rodzaju uniwersytet przyrodniczy,
B — to uniwersytet humanistyczny. Pokazuje to ponizsza tabela. Wynikaja z niej
nastepujace wnioski o charakterze ogélnym, cho¢ moze nieco uproszczone (Jasif-
ski 2015b):

11" Autorzy objeli badaniem menedzeréw 125 firm z Dolnego Slaska.
12 Zapewne chodzi tu o przetwdrstwo przemystowe.
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1) UW to uniwersytet humanistyczno-przyrodniczy,

2) Potencjat badawczy w zakresie nauk spotecznych i humanistycznych (,,miek-
kich”) jest prawie trzy razy wickszy niz w naukach $cistych i przyrodniczych

(,,twardych”),

3) Badania w naukach twardych majg wigkszy cigzar gatunkowy (dominacja
badan podstawowych, wyzsza kosztochtonno$¢ prac B+R),
4) Wyniki badan w naukach migkkich sa bardziej podatne na praktyczne zasto-

sowanie,

5) W naukach spotecznych i humanistycznych wigksze sg szeroko$¢ i zréznico-
wanie oferty, ktéra moze zawiera¢ rowniez ustugi ekspertyzowe, doradcze,

szkoleniowe.

Tabela 1. Uniwersytet ,,2 w 17

Przynalezno$¢ do nauk

inz.-techniczne oraz
medyczne i 0 zdrowiu

i humanistyczne

PO Czes¢ A C.ZQSCB Ewentualne
Wyszczegdlnienie (uniwersytet przyrodniczy) (uniwersytet uwagi
ytet przy y humanistyczny) &
przyrodnicze, spoleczne

Liczba nauczycieli
akademickich
—na koniec 2013 r.*

852 =26,8%

2.327=T732%

reprezentowanych nauk

Dominujacy badania podstawowe badania stosowane
rodzaj prac B+R i stosowane i prace rozwojowe
Tzw. Blisko$¢ Rynku ,.dalej od rynku” ,.blizej rynku”
Stopiefi

zmaterializowania wiekszy mniejszy

wyniku prac B+R**

Kosztochtonnos¢ prac wicksza mnieisza

B+R € !

Charakter twardy”  miekki”

Rola praw wtasnoSci
intelektualnej

znacznie wieksza

znacznie mniejsza

Szeroko§é
i zréznicowanie oferty
badawczej UW

mniejsza/mniejsze

wieksza/wigksze

Uwaga: * osoby pelnozatrudnione, z wylaczeniem urlopéw bezplatnych i wychowawczych; bez Studium WF;

** rutynowym wynikiem projektu badawczego jest raport z badan.

7Zrédto: oprac. whasne.

479




480

www.czasopisma.pan.pl P N www.journals.pan.pl
N
~_/

ANDRZEJ H. JASINSKI

Z przeprowadzonych badan (Jasifiski 2014) wynikaja m.in. nastgpujace wnio-

ski:

1.

Uniwersytet Warszawski ma na tyle duzy ,tort badawczy”, ze moze on
stanowi¢ atrakcyjng, szeroka i wielce zréznicowang oferte dla otoczenia
gospodarczego.

. Z punktu widzenia wspotpracy Uniwersytetu z otoczeniem, zwlaszcza

gospodarczym, zbyt mala jest jednak skala i udziat badaf ,,blisko rynku”.
Kuleje zatem wspdipraca badawcza UW z sektorem biznesu. Tzw. dziatal-
nos$¢ umowna'? to margines aktywnosci badawczej Uniwersytetu Warszaw-
skiego.

. Niezadowalajaca jest sytuacja w zakresie patentowania, transferu wiedzy

i komercjalizacji rozwigzan powstajacych podczas badafi na UW.

. Mamy do czynienia z kilkoma stabo wykorzystywanymi Zrédtami przy-

chodéw na badania Uniwersytetu Warszawskiego. Notabene, w 2014 roku
przychody UW z tytulu dziatalno$ci dydaktycznej byty ok. 2-razy wigksze
od przychoddéw z dziatalnoSci badawczej (Sprawozdanie, 2014).

Obecny stan rzeczy, niezadowalajacy z punktu widzenia wspéipracy badawcze;j
Uniwersytetu z otoczeniem gospodarczym i praktycznego wykorzystania wynikow
badaf uczelnianych, jest rezultatem splotu wielu przyczyn. A m.in.:

po pierwsze, panujaca obecnie na §wiecie moda, a wrecz ,,choroba” publi-
kacyjna, ktéra wywoluje olbrzymie parcie naukowcéw na publikowanie
i ostabia ich zainteresowanie innymi obszarami dziatalnosci,

po drugie, przez wiele dziesigcioleci kwestia ochrony i korzystania z wta-
snosci intelektualnej byta niedoceniana przez naukowcéw; zreszta nie byli
oni materialnie zainteresowani dalszym losem wynikéw swoich badan. Naj-
nowsze regulacje prawne powinny zmieni¢ t¢ sytuacje,

po trzecie, do§¢ powszechnie panowalo przekonanie, ze naukowcy z pa-
stwowych uczelni nie powinni ,,brudzi¢ sobie rak” wspdtpraca z prywatnym
biznesem. Stad tak czgsto wystepowat tzw. grzech zaniechania,

po czwarte, nie ma tradycji wykorzystywania studentéw, zwlaszcza pra-
cujacych, zaré6wno w projektach badawczych, a takze jako swego rodzaju
posrednikéw w kontaktach badawczych: uczelnia-przedsigbiorstwa,

po piate, nie dopracowaliSmy si¢ jeszcze sytemu premiowania nauczycieli
akademickich za przycigganie projektow badawczych finansowanych tak ze
Zrédet publicznych, jak i prywatnych.

Dotyczy to nie tylko Uniwersytetu Warszawskiego, ale generalnie uczelni
publicznych w Polsce. Nadal utrzymuje si¢ duzy dystans informacyjno-emocjo-
nalny oraz niski poziom zaufania migdzy obu stronami, tj. Swiatem nauki (nie tylko
akademickiej) i Swiatem biznesu (nie tylko prywatnego).

13 Chodzi tu o prace badawczo-rozwojowe i ekspertyzy realizowane na zlecenie przedsigbiorstw oraz in-

nych krajowych podmiotéw gospodarczych.
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Jesli chodzi o droge polskich uczelni w kierunku koncepcji przedsiebiorczego
uniwersytetu, przydatne mogg okaza¢ si¢ np. zalecenia zawarte w najnowszym
dokumencie Stowarzyszenia Obywatele Nauki pt. ,,Pakt dla Nauki” (ON, kwiecien
2015), a zwlaszcza w rozdziale: Wspodtpraca nauki i biznesu.

Jednym ze sposobéw zmiany obecnego stanu rzeczy jest wlasnie zdecydowane
rozszerzenie, zréznicowanie i usprawnianie wspéipracy badawczej Uniwersytetu
z jego otoczeniem gospodarczym. W tym celu przeprowadzono badanie rynku
(wojewodztwa mazowieckiego), na ktérym dziata Uniwersytet Warszawski (Jasin-
ski 2015). Dzigki temu lepiej poznaliSmy sytuacj¢ konkurencyjna na tym rynku
z jednej strony oraz segmenty rynku z drugiej. Na takiej podstawie mozna budowac
strategi¢ wspOtpracy badawczej uczelni z szeroko rozumianym sektorem biznesu.

5. Przestanki i zalozenia strategii wspolpracy badawczej
uniwersytetu z otoczeniem gospodarczym

W Strategii Uniwersytetu Warszawskiego z 2008 roku znajdujemy zapis,
ze ,,Uniwersytet winien zwigkszy¢ swoja aktywno$¢ w poszukiwaniu funduszy
zewnetrznych takze poprzez wspoétprace (...) z prywatnym sektorem gospodar-
czym”. Z kolei w znowelizowanej Strategii UW z 2014 roku zawarte sg zapisy
takich dziatan, jak: wzmocnienie dziatan w zakresie transferu technologii i wie-
dzy, dialog z przedsigbiorcami, wzmocnienie zdolnosci pozyskiwania przychodéw
wilasnych, zwigkszenie efektywnosci komercjalizacji wiedzy, stworzenie zaple-
cza ,biznesowego” dla projektéw badawczych i grantéw (Monitor UW, 2014,
poz. 131).

Sa to niewatpliwie dobre wskazéwki na droge wiodaca do modelu przedsie-
biorczego uniwersytetu. Jak wspominali$émy, droga ta prowadzi przede wszystkim
poprzez komercjalizacje wynikow badafi uniwersyteckich i wspdtprace uczelni
z sektorem biznesu. W polskich uczelniach narasta Swiadomo§¢, ze nalezy zmie-
rza¢ w tym wiasnie kierunku, nie rezygnujac — oczywiScie — z najwazniejszych,
klasycznych funkcji uniwersytetu, tj. dydaktycznej i badawczej. Nie da sie jed-
nak oddzieli¢ badan od edukacji. Jest to kluczowe zalozenie przy organizowaniu
wspotpracy uniwersytetu z otoczeniem. Wspdtpraca badawcza powinna towa-
rzyszy¢ uruchamianiu i prowadzeniu nowych kierunkéw studiéw wychodzacych
naprzeciw potrzebom m.in. przedsigbiorcow.

Jesli przyjac, ze na proces tworzenia i wdrazania strategii uniwersytetu sktadaja
sig: (1) mySlenie strategiczne, (2) formowanie strategii i (3) zmiana strategiczna
(De Wit i Meyer 2007), to tutaj ograniczamy si¢ jedynie do pierwszego elementu.
Konieczno$¢ strategicznego podejScia (mySlenia) wynika m.in. z potrzeby diuzszej
perspektywy czasowej we wspotpracy badawczej uczelni z podmiotami sektora
biznesu. Stad strategia taka powinna obejmowaé okres co najmniej czterech lat,
czyli tyle, ile trwa kadencja rektora.
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Wspblczesne podejscie do roli uczelni w otoczeniu wymaga uwzgledniania
catej ztozonoSci i zaleznoSci migdzy wigziami wewnetrznymi i zewnetrznymi.
Kontekst wewnetrzny polega na dostosowaniu wigzi wewnetrznych uniwersytetu
do dynamicznie zmieniajacego si¢ otoczenia. Bowiem im silniej wigzi zewnetrzne
warunkujg przetrwanie uczelni jako odrebnej instytucji, tym wazniejsze staje si¢
dla niej wyksztalcenie wewnetrznego systemu, ktory elastycznie i szybko bedzie
reagowaé na sygnaly z zewnatrz oraz przetwarzac je i adresowaé do odpowied-
nich komérek uczelni (Pluta-Olearnik i in. 2009, 12). Tutaj wystgpuje zwigzek ze
wspomniang koncepcja intrapreneurship.

Natomiast jeSli chodzi o kontekst zewnetrzny, Leja (2013, 232 i 281) for-
mutuje interesujacy dylemat strategiczny'4. Mianowicie, jak ksztattowac oferte
uniwersytetu: kierowac si¢ oczekiwaniami otoczenia (popytowo) czy ksztattowac
oczekiwania dzigki wykorzystaniu dostepnych zasobéw (podazowo)? W rozwia-
zaniu tego dylematu moze pomdc teoria interesariuszy, ktérzy powinni by¢ trak-
towani jak partnerzy i zapraszani do wspéttworzenia warto§ci. W zwigzku z tym,
jak pisza Hamel i Prahalad (1999), trzeba wykroczy¢ poza orientacj¢ na klienta.
Naszym zdaniem, nalezy taczy¢ oba podejScia (popytowe i podazowe).

Podczas wspotpracy badawczej uczelni z otoczeniem gospodarczym réwnie
wazny jest rynek, a nie tylko instytucja — w tym przypadku uniwersytet. To rynek
musi potrzebowac ,,naszych” ustug badawczych, a nie odwrotnie. Kozminski
(1999) widzi uczelni¢ (publiczng) jako ,,sprawnie funkcjonujaca, przedsigbiorcza
organizacje ustugowa, ktéra odgrywa bardzo wazna rolg spoteczng” (Kozminski
1999, 239). Zgoda, ale nalezy zadbaé, by to ,urynkowienie” uniwersytetu nie
ograniczyto wolno$ci badan naukowych i innych swobdd akademickich. Zwracaja
na to uwage m.in. Leja (2013), Matusiak (2010), Pluta-Olearnik z zespotem (2009),
Poptawski i in. (2014), Szpringer (2008), a takze autorzy zagraniczni, np. Breznitz
(2014), ktéra dodaje, iz uniwersytet to nie maszynka do generowania zyskow.

Wydaje sig¢, ze uniwersytet powinien wypracowaé swoisty stan rownowagi
badawczej miedzy ambitnymi projektami badan podstawowych (w ramach ,,B”)
autylitarnymi projektami w zakresie prac rozwojowych (,,R”). Tak wiec, nie nalezy
ogranicza¢ B, lecz raczej zwiekszaé R.

Skoro omawiana strategia ma dotyczy¢ wspotpracy badawczej z podmiotami
rynkowymi, musi by¢ oparta m.in. na strategii marketingowej. Bioragc pod uwage
wczesniejsze rozwazania dotyczace strony podazowej oraz strony popytowej,
powinna to by¢ strategia marketingu zréznicowanego'®. Najkrocej méwigc,
zaktada ona oferte ,,dla kazdego co§ innego”. To znaczy, iz dla kazdego z wybra-
nych segmentéw danego rynku — w tym przypadku rynku ustug badawczych uni-
wersytetu — przygotowujemy inng lub nieco inng ofertg, inaczej ja wyceniamy,

14 Autor uzywa tu okre§lenia ,,paradoks strategiczny”.
15 Jak pisze Matusiak (2010, 178), uczelnia musi zbudowaé i oferowaé zréznicowany pakiet propozycji
tworzacych komercyjne know-how.
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inaczej promujemy oraz inaczej z nig docieramy do danego segmentu. Wszystko
to sktada si¢ tacznie na tzw. mieszanke marketingowa (z ang. marketing-mix).

Strategia ta ma dwie odmiany. Mianowicie, moze by¢ ona: (a) pelno-zakresowa
— jeSli obejmuje wszystkie segmenty (grupy docelowe); to rzadkos$¢ lub (b) nie-
petno-zakresowa — jesli jest skoncentrowana tylko na kilku grupach docelowych,
czyli na wybranych segmentach. Wybér nalezy do kierownictwa uczelni.

Dla realizacji inicjatyw(y) wspdtpracy, wydziaty uniwersytetu powinny two-
rzy¢ swego rodzaju organizacje wirtualne. Jak pisze Szpringer (2008, 26-27),
wirtualna organizacja moze by¢ czasowg konfiguracja jednostek organizacyjnych
wspotpracujacych ze soba, aby osiagnaé wspdlne, okreslone w czasie, cele. Jest
to zatem twor tymczasowy, powotywany na okres realizacji wspdlnego zadania,
np. projektu badawczego.

Nowe zadanie inicjuje powstanie organizacji wirtualnej, w sktad ktérej wchodza
jednostki organizacyjne charakteryzujace si¢ wymaganymi kompetencjami. Celem
takiej organizacji jest dostarczenie produktu o wymaganym poziomie jakoSci, przy
minimalnych kosztach i w jak najkrétszym czasie, przy zatozeniu maksymaliza-
cji wartoSci dodanej na kazdym etapie taficucha wartosci'®. Korzysci zwigzane
z takim doborem partneréw (sojusznikéw — przyp. AHJ) sa ewidentne i dotycza
przede wszystkim obnizki kosztéw, podziatu ryzyka oraz mozliwoSci realizacji
zadan (Szpringer 2008, 27).

Nic nie stoi na przeszkodzie, by taka organizacja mig¢dzy-wydzialowa byta
oparta na wewnetrznym, zdrowym wspot-konkurowaniu (kooperencji), a takze na
wzajemnym zaufaniu, o ktére zresztg nie powinno by¢ trudno, bowiem wydziaty
uniwersytetu wchodza ,,w sktad jednej rodziny”. Notabene, wszyscy cytowani
autorzy zwracajg uwage na niezwykle wazng kwesti¢ zaufania miedzy partnerami —
zaréwno wewngtrznymi (wydziaty uczelni), jak i zewnetrznymi (w jej otoczeniu).

Koncentracja na kliencie nabiera tutaj szczegdlnego znaczenia (Szpringer
2008, 27). Zgoda, ale pamietajmy, ze docenianie konkurenta(éw) tez posiada
szczegoOlne znaczenie. Chodzi tu zatem m.in. o atuty konkurencyjne uniwersy-
tetu. Pluta-Olearnik i in. (2009, 84) wymieniajg trzy: tradycja, autorytet i prestiz.
Naszym zdaniem, nalezatoby dodad jeszcze interdyscyplinarno$¢, szerokos¢ i zréz-
nicowanie oferty, oparte na wyjatkowych kompetencjach (specjalizacjach badaw-
czych) uniwersytetu. Sg to wazne dla interesariuszy atuty strategiczne uczelni.

Niezwykle istotnym elementem omawianej strategii musi by¢ wiasciwy,
sprawny system komunikacji uniwersytetu z sektorem biznesu. Zwraca na to
uwage m.in. Matusiak (2010). Wszystkie wymienione wyzej atuty powinny by¢
nagtasniane podczas komunikowania si¢ z otoczeniem. Nalezatoby wykorzysty-
wac tutaj takie ,.kanaty komunikacji”, jak studenci (zwtaszcza pracujacy), stucha-
cze studiow podyplomowych, doktoranci i absolwenci, jak réwniez tak oczywiste

16 Koncepcje taficucha tworzenia warto$ci innowacji przedstawita w polskiej literaturze Biatof (2010).
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dziatania, jak PR (public relations), adresowane w tym przypadku do otoczenia
instytucjonalnego.

Z kolei sposoby dotarcia z ofertg uniwersytetu do réznych podmiotow gospo-
darczych czy ich grup beda zréznicowane w zaleznoSci nie tylko od rozmiaréw
podmiotu i branzy, do ktérej on nalezy. Beda one zaleze¢ rowniez od tego, czy to
ma by¢ nasz zleceniodawca, partner/sojusznik w konsorcjum, podmiot wdrazajacy
wynik badaf wtasnych uczelni czy instytucja oglaszajaca zaméwienie publiczne;
a takze zalezg one od nastawienia zainteresowanego podmiotu(éw): na wspotprace
jednorazowg czy stala, dtuzszg.

W procesie wspdtpracy badawczej z otoczeniem gospodarczym uniwersytet
moze zatem petnic rézne role, oprécz wykonawcy ustug (projektow) badawczych.
Mianowicie moze wystgpowac np. w roli: inicjatora wspétpracy, organizatora (ani-
matora) procesu, uczestnika partnerstwa strategicznego czy sojusznika w konsor-
cjach ubiegajacych si¢ o kontrakty badawcze.

Reasumujac, podejscie do kwestii wspélpracy badawczej uczelni z jej oto-
czeniem gospodarczym powinno mie¢ charakter (Jasinski 2015¢):

e zdecentralizowany: wydziaty powinny by¢ kluczowymi aktorami na scenie
wspodlpracy, cho¢ w centrali uniwersytetu powinna by¢ komérka odpowie-
dzialna za strategie i koordynacje,

e interdyscyplinarny: w interdyscyplinarnoSci trzeba widzie¢ sil¢, a moze
nawet gtdwny atut konkurencyjny uniwersytetu,

e zréznicowany: formy i sposoby tej wspétpracy powinny zaleze¢ m.in. od
tego, kto formutuje oferte, jaka jest jej treS¢ i charakter naukowy,

* etapowy/stopniowy: wspdlpraca ta powinna rozwija¢ si¢ stopniowo, krok
po kroku, zaczynajac np. od segmentow rynku, ktore zostang uznane za
priorytetowe.

Powinny to by¢ podstawowe cechy zarzadzania ta wspolpraca.

Nie mozna jednak zapomina¢ o pewnych ograniczeniach modelu przedsigbior-
czej uczelni. Najwazniejszym ograniczeniem (zagrozeniem) dla uniwersytetu jest
mozliwoS$¢ zachwiania si¢ proporcji miedzy ambitnymi badaniami podstawowymi
a utylitarnymi pracami rozwojowymi. Istnieja rowniez inne graniczenia — zagro-
zenia dla takich wartoSci tradycyjnego uniwersytetu, jak: wspolnota uczonych,
tradycja, wolno§¢, dazenie do prawdy, edukacja spoleczefistwa (Etzkowitz 2002).
Ot6z, podazajac drogg w obranym kierunku, trzeba bowiem uwazac, zeby: (a) nie
uzalezni¢ zbytnio dziatalnoSci uniwersytetu od tego, co dzieje si¢ na rynku, w sek-
torze biznesu, (b) nie narazi¢ na szwank tozsamoS$ci uniwersytetu w kontaktach
z biznesem oraz (c) nie doprowadzi¢ do konfliktu intereséw miedzy obowiazkami
naukowo-dydaktycznymi nauczyciela akademickiego a jego zaangazowaniem biz-
nesowym.
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Konkluzja

Zaprezentowany tutaj model przedsigbiorczego uniwersytetu to jedna z kon-
cepcji wspotczesnej szkoty wyzszej. Wielu autoréw uwaza, ze polski uniwersytet
powinien zmierza¢ w tym witasnie kierunku. Bardzo trafnie ujat to Olearnik (2013),
stwierdzajac, ze ,,droga w przyszios§¢ wszystkich uczelni wiedzie przez rynek, a kto
tego nie zauwazy, moze niepotrzebnie nadtozy¢ drogi lub nawet zabtadzi¢ (Ole-
arnik 2013, 97). W pelni zgadzamy sie z takim stanowiskiem — mimo pewnych
ograniczefl tego modelu. Naszym zdaniem, polski tradycyjny uniwersytet jest na
drodze, ktéra wiedzie m.in. do stacji ,,Przedsigbiorcza Uczelnia”.

Aby dotrze¢ do tej stacji, powinny by¢ spetnione m.in. nastepujace warunki:

e zdeterminowane, kompetentne kierownictwo o podejsciu menedzerskim,

* wilaczenie interesariuszy i przedstawicieli biznesu do procesu zarzadzania

uczelnia,

e gotowo$¢ do podjecia aktywnej wspolpracy badawczej z sektorem biznesu,

e obranie marketingowej strategii wspdtpracy z biznesem i dziatanie zgodnie

Z nig.

Warunki te dotycza zaréwno szczebla ogdlno-uczelnianego, jak i wydziato-

wego.
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