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Wprowadzenie

Na przestrzeni ostatnich kilkudziesieciu lat daje sie zaobserwowac rosnace zainteresowanie znacze-
niem nauki i technologii w rozwoju biznesu oraz ich wptywu na pozycje i wyniki finansowe podmiotow
gospodarczych. Kwestia ta byta réwniez jednym z tematéw Forum Europejskiego “Marketing instytucji
naukowych i badawczych”, ktére odbyto sie w Instytucie Lotnictwa w listopadzie 2011 roku. W dyskusji
na ten temat od lat zabierajg gtos przedstawiciele sektora B+R oraz kadra zarzadzajaca reprezentujaca
rézne gatezie przemystu, srodowisko uniwersyteckie oraz przedstawiciele rzagdu. Podstawowy problem
dotyczy obecnego charakteru powigzan pomiedzy technologia a biznesem, jak réwniez ogélnych zalez-
nosci pomiedzy prowadzeniem badan naukowych, rozwojem technologii oraz rozwojem gospodarczym
w $wietle wynikow finansowych jednostek gospodarczych. Tematyka ta jest nam bliska ze wzgledu na

rozlegle doswiadczenie naszego zespotu w realizowaniu innowacyjnych badan w kontekscie przemystu'.

Kwestia zasadnicza - interakcja pomiedzy twércami a uzytkownikami wiedzy technicznej

Mozna wyrdznié przynajmniej cztery odrebne obszary zwigzane ze sposobem organizacji interakgji
pomiedzy twoércami a uzytkownikami wiedzy technicznej.

Po pierwsze, wydaje sig, ze istnieje wzmozona potrzeba bezposredniego kontaktu pomiedzy od-
biorcami koncowymi a naukowcami. Juz nie wystarcza poleganie na ,posrednikach’, czyli instytucjach
naukowo - badawczych badz podobnych organizacjach ukierunkowanych na stosunkowo szerokie
obszary badan. Istotng przyczyna tego zjawiska moga by¢ przeobrazenia w charakterze wymiany wiedzy.
W przesztosci wymiana wiedzy miata charakter ogolny i dotyczyta wiedzy ogoélnej zwigzanej z pewnymi
technologiami. Obecnie wymiana wiedzy dotyczy bardziej konkretnej i szczegétowej wiedzy, mogacej
znalez¢ bezposrednie zastowanie w praktyce.

Po drugie, przeksztatca sie spotecznos¢ naukowa - srodowisko akademickie. Wzrastajaca frag-
mentaryzacja i coraz wezsza specjalizacja nauki utrudniaja zewnetrznemu obserwatorowi orientacje
w najnowszych dokonaniach naukowych, a sytuacja wyglada mniej korzystnie, gdy zalezy nam na
uzyskaniu kompleksowego wgladu w catoksztatt danego obszaru, nawet jezeli zostat on precyzyjnie

zdefiniowany. Wzrastajaca specjalizacja nauki jednoczesnie powoduje, ze wymiar miedzynarodowy
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staje sie wazniejszy zaréwno dla odbiorcéw jak i badaczy. Zaawansowani odbiorcy musza utrzymywac
kontakty z wieloma instytucjami badawczymi na catym Swiecie, jezeli pragng dysponowaé najnowsza
wiedza. To samo dotyczy srodowiska uniwersyteckiego. Sprawnie funkcjonujaca instytucja naukowa
musi wspotpracowad z nowoczesnymi organizacjami badawczymi na catym $wiecie, aby by¢ na biezaco
z najnowszymi osiggnieciami naukowymi oraz aby méc korzystac¢ zkomplementarnosci zasobdw i wiedzy.

Po trzecie, zmienia sie rola uniwersytetéw w odniesieniu do krajéw, w ktérych sie znajdu-
ja. Czy uniwersytet powinien odgrywac specjalng role w stosunku np. do rodzimych odbiorcéw?
Czy cigzy na nim szczegdlna odpowiedzialno$¢ za rozwijanie wiedzy uzytkownikéw pochodzacych
z ojczystego kraju? Szukajac odpowiedzi na te pytania widzimy wyraznie, ze uniwersytety staja sie coraz
bardziej miedzynarodowe - przynajmniej te na terenie Europy. Co wiecej, coraz trudniej jest okresli¢
pochodzenie klientéw biznesowych; za pomoca, jakich kryteriow powinnismy definiowac firme krajowa
(bioragc pod uwage jej wihascicieli, lokalizacje, czy tez moze ilo$¢ pracownikéw zatrudnionych w kraju)?
W rezultacie, w poréwnaniu z innymi lokalnymi interesariuszami, ani firmy ani instytucje naukowo-
badawcze nie czerpia zadnych szczegélnych korzysci z orientacji na potrzeby lokalne poza dogodnosciami
wynikajacymi z bliskosci geograficznej. Kwestie jezykowe réowniez nie majg wiekszego znaczenia, gdyz
wiekszos¢ publikacji naukowych wydawana jest w jezyku angielskim. Tak wiec, zaréwno $rodowisko na-
ukowe jak i $wiat biznesu ukierunkowuja sie na dziatalno$¢ miedzynarodowa. Kazdy aktywny podmiot na
rynku badan naukowych, niezaleznie od tego, czy jest autorem czy odbiorca nauki, musi funkcjonowac
w miedzynarodowym kontekscie. Zauwazmy réwniez, ze wyksztatcenie sie struktur miedzynarodowych
zmienito charakter struktur krajowych. Uniwersytety krajowe badz regionalne nie staty sie przez to mniej
wazne, jednak zostaty zmuszone do funkcjonowania w ramach wiekszej spotecznosci, ktérej istotnym
zadaniem jest wspétpraca z kompetentnymi osrodkami wiedzy na catym swiecie.

Po czwarte, potrzeba wspétpracy z kompetentnymi partnerami zaczeta odgrywa¢ decydujaca role
w procesie rozwoju technologicznego w firmach. Poniewaz postep bardzo czesto dokonuje sie na po-
graniczu réznych dyscyplin naukowych, wspotpraca pomiedzy réznymi jednostkami moze mie¢ kluczo-
we znaczenie dla innowacyjnosci. Ponadto, tatwiej jest przekona¢ do inwestycji w nowe rozwigzanie
(innowacje) partnera, z ktérym wiaze nas dtugoletnia wspotpraca. Firmy i instytucje naukowe zdajg sie
jednak nie dostrzegac tej zaleznosci i czesto sg niemile zaskoczone brakiem zainteresowania dla propono-
wanych przez nie nowych rozwigzan. Poza tym, niezaleznie od tego, ze wspotpraca pomiedzy podmiotami
(przypuszczalnie) zawsze odgrywata wazng role, pogtebiajaca sie specjalizacja nauki sprawia, ze ta rola
ma coraz istotniejsze znaczenie.

Cztery powyzsze kwestie uwidaczniajag skutki, jakie przyniosty zmiany w charakterze interakgji
pomiedzy tradycyjnymi naukowcami (Srodowiskiem akademickim) a niektérymi z najwazniejszych jej
uzytkownikéw ($wiatem biznesu). Wytania sie wiec zasadnicze pytanie: w jaki sposéb nalezy zorganizowac
relacje pomiedzy autorami wiedzy a jej odbiorcami, aby obie strony mogty czerpa¢ maksymalne korzysci?
Nie jest to oczywiscie nowy dylemat, a dyskusje na ten temat tocza sie od lat w réznych kontekstach,

z ktérych dwa zostang przedstawione ponize;.
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Zwiazki pomiedzy nauka, technologia i biznesem

Duzo uwagi poswieca sie ostatnio dwoém szeroko i wzajemnie powigzanym obszarom. Pierwszym
z nich jest zwigzek pomiedzy inwestycjami w nauke a ich wptywem na rozwdj gospodarczy. Dato sie za-
uwazy¢ ogromne zainteresowanie, szczegdlnie ze strony politykéw, mozliwosciami stymulowania wzrostu
gospodarczego w krajach badz regionach za pomoca inwestycji w nauke?. Ogromne nakfady finansowe
na rozwaj nauki np. w ramach programoéw krajowych i parkéw naukowo - technologicznych sg wyrazem
dazenia do utworzenia biegunéw wzrostu.

Drugi z dyskutowanych obszaréw dotyczy innowacyjnosci. Zaréwno firmy, jak i politycy wiaza wiele
nadziei z tym stowem. Innowacyjnos¢ bezposrednio faczy sie z dziataniami firm oraz z mozliwosciami
i problemami wynikajacymi z opracowywania i wprowadzania na rynek nowych produktéw i ustug. Krét-
szy cykl zycia produktu sprawia, ze kwestie takie jak “time to market” staja sie coraz wazniejsze. Trudno
znalez¢ idealne rozwigzanie w sytuacji, gdy szanse odniesienia sukcesu komercyjnego przez nowy pro-
dukt (przynajmniej w przypadku bardziej innowacyjnych produktéw) sa postrzegane jako raczej niskie.
Wielu menedzeréw staje przed dylematem z jednej strony koniecznosci przyspieszania procesu rozwoju
produktu i czestotliwosci wprowadzania na rynek nowych produktéw, a z drugiej strony niepewnoscia,
co do uzyskania oczekiwanych rezultatéw.

Obie wyzej poruszone kwestie wskazujg na potrzebe wspoétdziatania nauki, technologii i biznesu jed-
noczesnie uzmystawiajac nam, jak niewiele wiemy o charakterze tej interakcji. Nawet, jezeli podstawowe
uwarunkowania, w ktérych dochodzi do interakcji pomiedzy naukg, technologig i biznesem, ulegaja
obecnie zmianie, co faktycznie wydaje sie by¢ skutkiem czterech zasygnalizowanych powyzej tendencji,
to i tak nie stanowi to problemu, gdyz nie dysponujemy wiedza na temat sytuacji wyjsciowej. W dalszym
ciggu przede wszystkim chcemy wiedzie¢, w jaki sposéb przebiegajg wzajemne oddziatywania pomiedzy
nauka, technologig i biznesem. Zmiany, o ktérych mowa, moga jednak stanowi¢ swoiste okna dajace
wglad w charakter tej interakgji.

Zaleznosci pomiedzy nauka, produkcja i rozwojem gospodarczym sa tradycyjnie opisywane i analizo-
wane za pomoca,modelu liniowego”, ktéry zaktada, ze inwestycje w nauke automatycznie przektadaja sie
na nowe rozwigzania technologiczne, a te z kolei stymulujg rozwéj gospodarczy. Jednak na przestrzeni
ostatnich dziesiecioleci model ten byt poddawany w watpliwos¢ przez prawie wszystkich naukowcow
zajmujacych sie tg problematyka. Jednoczesnie nie ma zadnych alternatywnych teorii, ktére bytyby dobrze
sformutowane i funkcjonowaty na szersza skale.

W tym miejscu zostanie omoéwiona relacja pomiedzy badaczami a odbiorcami wiedzy - w oparciu
o wyniki badan naukowych stanowigcych podstawe dla wytwarzania jak i uzytkowania nowych produktéw.
Do tego celuzostanie wykorzystany klasyczny model, ktéry wprowadza rozréznienie pomiedzy podmiotami

dziatajgcymi na rynku, dziataniami oraz zasobami?. Rozréznienie to umozliwia zdefiniowanie kilku, niekie-

2 A. Waluszewski, When Science Shall Mean Business From multifaceted to limited use of science? The IMP Journal 3:2, 2009,
s. 3-19.
3 H. Hikansson, D. Frost, L-E. Gadde, I. Snehota & A. Waluszewski. Business in..., op. cit.




dy sprzecznych, czynnikdédw. Mimo, ze trzy powyzsze kategorie sg niewatpliwie ze soba powiagzane, to

posiadaja one réwniez odmienng charakterystyke i podlegaja innym wzorcom przemian. Z tego powodu

warto przeanalizowac je odrebnie.

Model ten postuzy do okreslenia wzorcéw oddziatywania postrzeganych wzgledem trzech punktéw
odniesienia korespondujacych z trzema wyszczegdlnionymi powyzej kategoriami. Pierwszy to punkt
odniesienia zwigzany z nauka/wiedza, ktéry daje nam wglad w procesy zachodzace podczas tworzenia
wiedzy. Drugi punkt odniesienia dotyczy konkretnych technologii, ktére zostaty wdrozone do uzytku. Trze-
ci to perspektywa z punktu widzenia handlu/biznesu, dzieki ktérej mozemy przyjrzec¢ sie wykorzystaniu
nowej wiedzy na potrzeby gospodarki.

Zamierzeniem autora jest wstepne zarysowanie problematyki w nadziei, ze okaze sie ono inspiracja
dla innych badaczy, ktérzy beda mogli dojs¢ do bardziej jednoznacznych wnioskow.

W tekscie artykutu zostang oméwione kolejno:

«  Zmiany w podejmowanych dziataniach. Autor sprébuje odpowiedzie¢ na pytania: Co zmienito sie
w dziataniach zwigzanych z badaniami naukowymi, technologami i biznesem? Jaka role odgrywa tu
specjalizacja i w jaki sposéb wyksztatcity sie wspétzaleznosci pomiedzy tymi dziataniami?

«  Zmiany dotyczace aktywowanych zasobéw. W jaki sposéb zmienit sie sposéb uzytkowania zasobéw
naukowych, technologicznych i biznesowych? W jaki sposéb mozna owe zasoby tagczy¢ i czy zmienita
sie struktura tego potaczenia?

«  Zmiany dotyczace podmiotéw. Jakiego typu zmiany zaszty w obrebie indywidualnych instytucji
naukowych i biznesowych i w charakterze ich wzajemnych interakgji?

Kazdy z tych trzech typéw zmian zostanie oméwiony w wymiarze naukowym, biznesowym oraz

w aspekcie technologicznym.

Dziatania

Charakterystyczng cecha dziatan podejmowanych w zakresie badan naukowych jest to, ze s one
gtéwnie wykonywane przez ludzi - mozna powiedzie¢, ze dziatalnos¢ naukowa stanowi przede wszystkim
praca indywidualnych badaczy. Badania naukowe to prace analityczne, konceptualne i teoretyczne po-
dejmowane przez zesp6t badaczy, ktérzy okreslajg ich charakter. Pod tym wzgledem nic sie nie zmienito.

Zmienit sie jednak sposéb wykonywania tej pracy. Pierwsza istotna zmiana polega na tym, ze badania,
i w zwigzku z tym prowadzacy je naukowcy, ukierunkowuja sie na coraz bardziej specyficzne problemy;
poszczegdlne badania naukowe s3 prowadzone w coraz wezszym obrebie poszukiwan. Réwnolegle
mamy do czynienia ze zjawiskiem postepujacej internacjonalizacji w miare upowszechniania wynikéw
badan na caty swiat. W rezultacie, podziat pracy w $wiecie nauki staje sie coraz bardziej zré6znicowany,
odzwierciedlajac zréznicowania widoczne w skali miedzynarodowej. Srodowiska naukowe, z definigji
w wysokim stopniu miedzynarodowe, w ostatnich latach coraz silniej odczuwajg konsekwencje podziatu
pracy oraz intensywnosci wymiany informacji. Trumaczy to tendencje do ograniczania zakresu badan

iwaskiej specjalizacji w konkretnych dziedzinach. Coraz wezsza specjalizacja badan naukowych jest widocz-
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na w wydawanych obecnie tysigcach czasopism naukowych poswieconych réznym, bardzo specyficznym
problemom. Mozna ja rowniez dostrzec w opisach stanowisk (specyfikacjach obowiazkéw zawodowych)
np. w nazwach katedr uniwersyteckich. Jednym ze skutkéw pogtebiajacej sie specjalizacji jest wieksza
potrzeba koordynacji, szczegdlnie w rozwigzywaniu szerokich ,empirycznych” problemoéw. Dziatania
koordynujace realizowane sg z jednej strony przez spotecznos¢ naukowa w ramach systemu recenzo-
wania projektow badawczych i publikacji oraz poprzez organizowanie konferencji miedzynarodowych,
a z drugiej strony poprzez przeprowadzanie zewnetrznych audytow.

Niezaleznie od tego, co zostato powiedziane na temat wagi czynnika ludzkiego w dziatalnosci na-
ukowej, badania w niektérych dziedzinach nie bylyby mozliwe bez udziatu zaawansowanych techno-
logii. Badania w zakresie wspotczesnej fizyki badz informatyki sa w duzej mierze kwestia wyposazenia.
Nie da sie zdoby¢ nagrody Nobla z dziedziny fizyki nie wspétpracujac z instytucja badawczg dysponujaca
supernowoczesnym sprzetem CERN.

Inng charakterystyczng cecha dziatalnosci naukowej jest jej zwiagzek z edukacja. W ostatnich latach
uczelnie coraz wiecej uwagi poswiecaja swojej dziatalnosci dydaktycznej. Jednym z powodéw tego
trendu jest che¢ pozyskiwania wykwalifikowanych studentéw z zagranicy. Z punktu widzenia marketingu
to dobrze, poniewaz wykwalifikowana kadre badawcza mozna zaangazowac w dziatalnos¢ dydaktyczna.
Praktyka ta ogranicza, co prawda mozliwosci prowadzenia badan, ale jednoczesnie przyczynia sie do
rozpowszechniania wiedzy naukowej.

Podsumowujac, dziatania podejmowane w zakresie badan naukowych charakteryzuja sie istotnym
wktadem pracy ludzkiej, nawet jezeli w niektérych dziedzinach konieczne jest wykorzystywanie zaawan-
sowanych technologii, coraz wezsza specjalizacjg i zré6znicowaniem oraz miedzynarodowym zasiegiem.
Ponadto, coraz wyzszy stopien wyspecjalizowania dziatan naukowych pocigga za soba koniecznos¢
dziatan koordynujacych.

Analiza dziatan z perspektywy biznesu ukazuje kilka waznych trendéw. Wyraznie wida¢ na przyktadzie
wielu firm, ze ro$nie znaczenie technologii w kontaktach biznesowych zaréwno z kontrahentami jak
i klientami. Logiczna i zarazem interesujaca konsekwencja tego stanu rzeczy wydaje sie by¢ przesuniecie
zainteresowania z ogdélnego poziomu technologii/wiedzy na bardziej specyficzne zagadnienia. To, ze part-
nerzy biznesowi musza umie¢ postugiwac sie podstawowymi technologami jest absolutnie oczywistym
wymogiem. Co wazniejsze, coraz czesciej ich potencjalna wartos¢ jest oceniana w kategoriach ewentu-
alnych przewag technologicznych. Jest to szczegdlnie istotne w obszarze zaawansowanych technologii.
Dla firmy dziatajacej na tym polu kluczowym czynnikiem jest kontakt z interesariuszami (dostawcami,
klientami i jednostkami naukowo-badawczymi), ktérzy dzieki swoim indywidualnym i réznorodnym
atrybutom technologicznym moga przyczyni¢ sie do rozwoju potencjatu technologicznego firmy.

Kolejna waznga tendencja jest ogdlny wzrost outsourcingu w biznesie, co oznacza poleganie w wiek-
szym stopniu na specjalistach zewnetrznych (dostawcach ustug/produktéw). Zjawisko to mozna inter-
pretowac z dwoch komplementarnych perspektyw. Po pierwsze, popyt na wiedze w obszarze produkgji

wzrdst w taki sposéb, ze pojedyncza firma jest w stanie dostarczac rozwigzania technologiczne wyfgcznie




w obrebie bardzo waskiego obszaru. Stad ogdlny trend w kierunku specjalizacji, ktéry mniej lub bardziej
automatycznie generuje potrzebe wiekszej ilosci dostawcdw. Po drugie, wiedza dotyczaca produkgji stata
sie fatwiej osiggalna, co sprawia, ze uzyskanie przewagi konkurencyjnej w obszarze produkcji w przypadku
pojedynczej firmy jest trudniejsze, i w zwiazku z tym wiele firm zostato zmuszonych do ukierunkowania
swojej dziatalnosci na rozwoj produktu lub ustugi. Przyczyna trudnosci zwigzanych z uzyskaniem prze-
wagi konkurencyjnej w obszarze produkcji przynajmniej czesciowo lezy w wiekszej dostepnosci wiedzy
z obszaru produkgji, ktéra obecnie coraz czesciej moze by¢ nabyta od zewnetrznych dostawcéw w formie
specjalistycznego wyposazenia. W przesztosci wyposazenie i aparatura byty przewaznie projektowane
i opracowywane na wiasne potrzeby przez producenta. Reasumujac, niezaleznie od przyczyn tego zja-
wiska, gtéwna zmiana w dziataniach biznesowych polega na wzroscie znaczenia aspektéw technicznych
w kontaktach pomiedzy firmami.

Wreszcie, dziatania moga by¢ réwniez analizowane z punktu widzenia technologii. Kazda wdrozona
technologia materializuje sie pod postacig konkretnych produktéw, tzn. konkretnych proceséw zwia-
zanych z produkcja i uzytkowaniem produktéw. Tak wiec, dziatania mozna podzieli¢ na podejmowane
w celu rozwigzania konkretnego problemu technologicznego oraz te, na ktére takie rozwigzanie ma
wptyw. Wiekszos¢ dziatan analizowanych pod tym katem to dziatania multitechnologiczne. Aby rozwia-
zac¢ dany problem techniczny, korzysta sie z wielu réznych technologii powigzanych ze sobg w mniej lub
bardziej skomplikowany sposéb - elektronika taczy sie z mechanika, jedne metale zinnymi metalami badz
materiatami, takimi jak plastik. W rezultacie pojawia sie wiecej technologicznych powiazarn pomiedzy od-
miennymi dziataniami; nawet pomiedzy dziataniami, ktére w przesztosci byty postrzegane jako niemajace
ze soba wiele wspdlnego. W ten sposéb powstajg powigzania pomiedzy réznymi technologiami. W kon-
cowym efekcie kompleksowy model dziatania staje sie bardziej zintegrowany a dziatania w obrebie i po-
miedzy poszczegdlnymi technologiami coraz bardziej wspétzalezne. W zwigzku z powyzszym, wydaje sie,
ze mamy do czynienia z dwoma odrebnymi i w pewnej mierze sprzecznymi trendami. Z jednej strony
dziatania postrzegane z trzech oméwionych powyzej perspektyw staja sie w wiekszym stopniu zréznico-
wane a przez to trudniejsze do zintegrowania. Z drugiej strony, paradoksalnie, dziatania cechuje wiekszy
stopien wspotzaleznosci, co zwieksza potrzebe ich integracji. Oba te trendy do pewnego stopnia sg od-

powiedzialne za frustracje odczuwana w dzisiejszych czasach przez badaczy-naukowcéw i menedzerdw.

Zasoby

Do realizowania dziatalnosci naukowej potrzebne sa dwa rodzaje zasobéw. Przede wszystkim, zgodnie
ztym, co zostato powiedziane przy omawianiu dziatan, sg to zasoby ludzkie. Waznga cecha charakterystycz-
na tych zasoboéw jest dtugi czas potrzebny na ich przygotowanie. Zrobienie doktoratu wymaga od czterech
do o$miu lat pracy. Nastepnie musi mina¢ kolejne pie¢ do dziesieciu lat, zanim naukowiec osiggnie petny
poziom kompetencji. W rezultacie, zwiekszanie zasobéw ludzkich lub zmienianie ich charakteru jest bar-
dzo czasochtonne. Ponadto, w trakcie dtugiego procesu budowania zasobéw ludzkich dochodzi do ich

wysokiego wyspecjalizowania. Nie da sie ich po prostu przesuna¢ do nowych obszaréw. Zasoby ludzkie
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maja réwniez te charakterystyczng ceche, ze trudno nimi kierowa¢; doswiadczeni badacze czesto niechet-
nie przyjmuja wskazéwki od innych. Jezeli przyjrzymy sie ogétowi zasobéw ludzkich zaangazowanemu
obecnie w prace naukowo-badawcze, zauwazymy, ze liczba naukowcow jest wieksza niz kiedykolwiek
wczesniej i szybko wzrasta. Niewatpliwie jest to jednym z powodéw wzrastajacego zréznicowania dziatan,
na ktére zwrécono wczesniej uwage.

Drugi rodzaj zasobéw odgrywajacy istotna role w dziatalnosci naukowej, réwniez wspomniany po-
wyzej, to sprzet specjalistyczny. Wyposazenie nowoczesnych laboratoriéw, komputery o duzej mocy
i inne maszyny oraz wyszkolony w ich obstudze personel techniczny stanowia wazne sktadniki badan
naukowych w wielu dziedzinach. Sa to obszary zwigzane z naukami podstawowymi, ale rowniez z me-
dycyna i informatyka. Kiedy ilo$¢ zasobow trwatych tego typu przekracza pewien putap, s one na ogot
uzytkowane wspolnie przez kilka jednostek badawczych lub nawet krajéw. Inaczej nikogo nie bytoby
sta¢ na finansowanie ogromnych inwestycji, takich jak na przyktad CERN. Konkludujac, zasoby wykorzy-
stywane w dziatalnosci naukowo-badawczej sa obecnie wieksze i bardziej zréznicowane niz kiedykolwiek
w przesztosci, lecz jednoczesnie kontrolowanie i kierowanie nimi jest bardzo trudne, o ile wrecz niemoz-
liwe.

W biznesie zasoby zawsze odgrywaty wazng role, poniewaz kontrolowanie ich byto narzedziem
tworzenia atrakcyjnosci rynkowej. Jednak z czasem zmienit sie rodzaj zasobow kontrolowanych w ce-
lu wytworzenia atrakcyjnosci rynkowej. Dawno temu funkcje te spetniaty gtéwnie zasoby naturalne
(mineraty, energia, lasy, produkcja rolnicza). Kontrola pierwotnych zasobéw czesto szta w parze z ambi-
cja kontrolowania wiedzy na ich temat. Wspoétcze$nie panuje powszechne przekonanie, ze wiedza sama
w sobie jest kluczowym zasobem. Jednak wiedza jest zasobem o bardzo specyficznych cechach.
Po pierwsze, mozna ja tatwo skopiowa¢ (np. gdy wiedza jest wbudowana w produkt lub proces pro-
dukcyjny). Sukcesywnie narastajgce zainteresowanie wiedza oraz inwestycje w nig praktycznie unie-
mozliwity sytuacje, w ktérej podstawowa wiedza z danej dziedziny jest wylaczng wtasnoscia jednej
firmy. W rezultacie, wczesniej dostepna mozliwos¢ odniesienia sukcesu komercyjnego dzieki monopo-
lizacji danej bazy technologicznej obecnie przestata praktycznie istnie¢. Firma IBM byta prawdopodob-
nie ostatnim przyktadem monopolizacji wiedzy. Wiedza ogdlna jest jednak nadal wazna jako warunek
konieczny skutecznego funkcjonowania w relacjach biznesowych z innymi.

Z punktu widzenia podniesienia, szczegdlnie szybkiego, atrakcyjnosci rynkowej firmy, bardziej istot-
nym staje sie inny rodzaj wiedzy - rozlegta, szczegétowa wiedza dotyczaca specyficznych atrybutéow
technicznych. Dzieki tego typu wiedzy, firma moze uzyskac¢ przewage nad konkurencjg w odniesieniu
do konkretnych rozwiazan. Jedng z waznych drdg uzyskiwania specyficznych atrybutow jest wspotpraca
z partnerem posiadajacym komplementarng wiedze lub technologie. Zaletg zdobywania specyficznych
atrybutéw tym sposobem jest mozliwo$¢ wypracowania rozwiagzan specjalnie dopasowanych do potrzeb

klienta.




W sSwiecie technologii zachodzi obecnie kilka istotnych zmian. Jedna z nich dotyczy uzytkowania
zasobow podstawowych. W niektérych przypadkach bardzo zblizylismy sie do teoretycznej granicy
mozliwosci utylizacji konkretnego zasobu w odniesieniu do danego wymiaru. Im bardziej zblizamy sie do
tej granicy, tym wiekszych inwestycji wymaga dalsze uzytkowanie danego zasobu. Jednoczeénie jednak
odkrywamy coraz wiecej nowych wymiaréw zagospodarowania tego samego zasobu. Co wiecej, wymia-
ry te facza sie wzajemnie w coraz bardziej ztozonych konfiguracjach. tatwo zaobserwowac to zjawisko
na przyktadzie zasobdw wykorzystywanych obecnie w produkgji. W tym obszarze mamy do czynienia
z zaawansowanym potaczeniem technicznych wymiaréw réznych materiatéw i komponentéw. Na przy-
ktad zaawansowana obrébka materiatu jest kontrolowana za pomoca sprzetu elektronicznego zintegro-
wanego z zaawansowanym komputerowym systemem kontroli. Zauwazmy réwniez, ze catkowita wartos¢
inwestycji w zasoby produkcyjne osiagneta wspotczesnie rekordowy poziom. Ten stan rzeczy pocigga
za sobg istotne konsekwencje. Po pierwsze, radykalna zmiana obecnej struktury zniweczy bardzo duzo
inwestycji bedacych w trakcie realizacji. W zwigzku z tym, tendencja do stawiania oporu radykalnym
zmianom najprawdopodobniej nasila sie. Po drugie, jako ze obecna struktura jest wielowymiarowa, poten-
cjalne zmiany moga réwnoczesnie dotyczy¢ wielu réznych jej aspektdw. Tego typu inkrementalne zmiany
sg czesto wynikiem taczenia kilku technologii w celu wypracowania specyficznego rozwigzania i zachodza
w obrebie zaawansowanych aplikacji na styku réznych dziedzin.

Nie ulega watpliwosci, ze w dzisiejszych czasach mamy do dyspozycji wiecej zasobéw produkcyjnych
niz kiedykolwiek wczesniej w historii. Przy tej ogromnej ilosci zasobdéw trudno twierdzi¢, ze gtéwnym
problemem gospodarczym jest brak zasobow. Wydaje sie raczej, ze zrédtem probleméw gospodarczych
jest sposdb wykorzystywania, taczenia i kierowania zasobami w rozwigzywaniu ogromnych problemoéw,
przed ktérymi staje ludzkos¢.

Ogolnie rzecz ujmujac, catkowita ilo$¢ zasobdw sukcesywnie wzrasta we wszystkich trzech oma-
wianych aspektach. Mamy do dyspozycji wiecej zasobédw do wykorzystania w dziatalnos$ci badawczej
i w obszarze produkgji, a firmy posiadaja badz kontroluja wiecej zasobéw niz kiedykolwiek wczesniej.
Zasoby sa bardziej zréznicowane dzieki temu, ze mozna je ze sobg taczy¢ w réznych ztozonych konfi-
guracjach, co oczywiscie prowadzi do zwiekszenia stopnia wzajemnych powigzan pomiedzy zasobami.
Laczenie zasobow kontrolowanych przez rézne podmioty wydaje sie by¢ gtéwna droga do pogtebiania
wiedzy na ich temat i zwiekszania ich wydajnosci. Ztozonos¢ wzajemnie powigzanych zasobéw komplikuje

zarzadzanie nimi niezaleznie od rodzaju podmiotu.

Podmioty

W swiecie nauki indywidualni naukowcy byli zawsze traktowani jako wazne podmioty, i tak jest do
dzisiaj. Naukowcy czesto funkcjonuja jako swego rodzaju instytucje. Jednak wyraznie zmienia sie per-
cepcja instytucji badawczych, ktére zaczynajg by¢ postrzegane i jednoczesnie same zaczynaja dziatac
jako podmioty zbiorowe. Uczelnie i jednostki badawcze staraja sie profilowac swoja dziatalnos¢ w ten

sposéb okreslajac swoja tozsamos¢ jako podmioty. Jest to poniekad konsekwencja nasilajacej sie ten-
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dencji wsréd waznych interesariuszy do angazowania we wspoétprace ,duzych” podmiotéw badawczych.
Fundacje naukowo-badawcze oraz ciata rzadowe zaczynaja wywiera¢ presje na jednostki badawcze, aby
te wyspecjalizowaty sie budujac kompetencje badawcze na konkretnych polach i w ten sposéb stawaty
sie liderami w danym obszarze. Aby osiagnac ten cel i uzyskac status firmy wiodacej na rynku krajowym
a najlepiej miedzynarodowym, jednostka badawcza musi funkcjonowac w odniesieniu do innych. Jednym
zwarunkéw koniecznych rywalizacji rynkowej stat sie wymog specjalizacji, zdefiniowanie jakiegos ,nowe-
go" specyficznego obszaru wiedzy badz badan. Mozna tu zaobserwowac analogie do zmian dotyczacych
charakteru pracy indywidualnych naukowcéw. W wielu jednostkach badawczych specjalizujacych sie
w réznych obszarach, catosciowa struktura zaczyna wykazywac coraz wieksze zréznicowanie. Nie ma
juz po prostu chemii i fizyki, ale chemia fizyki i fizyka chemii - i nadal sa to raczej szeroko zdefiniowane
dyscypliny. Kolejng wazna konsekwencjg jest to, ze jednostki badawcze zaczynaja uzmystawiac sobie
wage wchodzenia w relacje z interesariuszami o wysokich kompetencjach, co dotyczy zaréwno kregu
Juzytkownikéw” jak i ,wspotpracujacych jednostek badawczych”. Potrzeba ta jest podyktowana kilkoma
wzgledami. Po pierwsze, chodzi o komplementarne zasoby. ,Uzytkownicy” maja nie tylko problemy, ale
rowniez zaplecze technologiczne, gdzie nowe rozwigzania moga byc¢ testowane. Inne instytucje badaw-
cze moga by¢ w posiadaniu komplementarnych umiejetnosci lub doswiadczen, jak réwniez mie¢ dostep
do innych odbiorcéw. Po drugie, w przypadku, gdy badania sg finansowane przez fundacje naukowe,
zaréwno odbiorcy jak i instytucje partnerskie staja sie waznymi argumentami w wykazywaniu uzytecznosci
i stopnia zaawansowania proponowanych badan. Po trzecie i by¢ moze najwazniejsze, odbiorcy i partnerzy
moga pomadc w okreslaniu i formutowaniu kluczowych probleméw badawczych.

Réwnolegle z tendencja do specjalizacji jednostek badawczych pojawiajg sie préby tworzenia multidy-
scyplinarnych grup badawczych, ktérych prace koncentruja sie wokét konkretnego tematu lub problemu
(réznego typu centra doskonatosci). Organizowanie takich osrodkéw stato sie ostatnio bardzo popularne
i przez pewien czas byly one postrzegane jako panaceum na wszystkie problemy, cho¢ mozna sie spiera¢
co do tego, w jakim stopniu spetniajag one pokfadane w nich nadzieje. Wydaje sie, ze zorganizowanie
wspotpracy pomiedzy specjalistami z réznych dziedzin w ramach dtugofalowych projektéw nastrecza
wiele trudnosci. Nie wystarczy nazwac ich ,szkotg” i zaoferowac dostep do wspdlnych zasobdw, aby
stworzy¢ sprawnie funkcjonujaca jednostke badawcza.

Kolejng zmiang jest wzrastajace zainteresowanie dziatalnoscig naukowa ze strony politykéw ze wzgle-
du na mozliwosci stymulowania rozwoju gospodarczego, co znajduje swéj wyraz w przeznaczaniu coraz
wiekszych nakfadéw na inwestycje w rozwdéj wiedzy, i jednoczesnie wiagze sie z checig kontrolowania
i oceniania wynikéw badan naukowych. Cele badan naukowych oraz praktyczne zastosowanie ich wyni-
kow znalazty sie w sferze zainteresowania spotecznego. Naukowcy przystosowali sie do tej sytuacjii coraz
umiejetniej potrafig wykazywac wage prowadzonych przez nich badan lub ich wptyw na problemy takie
jak ,energia” czy ,ochrona srodowiska”. Zjawisko to jest szczegélnie wyraznie widoczne na poziomie wy-
kazywania praktycznego zastosowania wynikéw badan, ale ma réwniez wptyw na podejmowanie decyzji

budzetowych, co do tego, ktére obszary badan otrzymaja najwieksze dofinansowanie.




Warto zwrdci¢ uwage na paradoks tkwigcy w usitowaniu kontrolowania badan naukowych. Jezeli
przyjmiemy, ze badania naukowe polegaja na eksplorowaniu nieznanych obszaréw, to z definicji nie da
sie przewidzie¢, jakie wyniki moga przynies¢. Jednoczesnie istnieje niezaprzeczalna potrzeba oceniania
i priorytetyzowania propozycji projektéw badawczych. Tradycyjnie dylemat ten jest rozwigzywany w ten
sposéb, ze zamiast projektu ocenia sie jego lidera. Wydaje sie, ze niektérzy badacze posiadajg dar wzbu-
dzania zainteresowania praktycznie kazdym tematem.

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

Kolejna zmiana majaca wptyw na badania naukowe prowadzone przez firmy jest zwigzana z ogdl-
nym rozwojem wiedzy, ktéry nastapit w ostatnich latach. Jest tak ogromny, ze pojedyncza firma nie jest
w stanie uczestniczy¢ we wszystkich przedsiewzieciach istotnych z punktu widzenia prowadzonej przez
nig dziatalnosci. Dlatego firmy coraz czesciej korzystaja z ustug zewnetrznych specjalistéw. W ten sposéb
staja sie coraz bardziej zalezne od wspoétpracy z innymi.

Mamy réwniez do czynienia z waznymi zmianami o innym charakterze. Jedna z nich dotyczy produkgji.
W wielu przypadkach, wspomniany powyzej wymaog specjalizacji produkcji wymusit w rezultacie outso-
urcing wiekszej czesci dotychczasowej produkgji. Jednak niebezpieczenstwo wzrostu outsourcingu jest
takie, ze produkcja, a co za tym idzie produkty, staja sie coraz bardziej podobne do siebie. Jezeli rézni
producenci korzystajacy z outsourcingu wspoétpracuja z tym samym wyspecjalizowanym dostawca, poja-
wia sie ryzyko ujednolicenia produktéw. Aby zachowa¢ pewien poziom zréznicowania produktéw, nalezy
w zwigzku z tym uzyskac¢ od dostawcy pewne unikalne wiasnosci produktu. Atrybuty te moga by¢
zwigzane z projektem, ale znacznie lepiej, gdy maja funkcjonalny charakter. Stad wzrastajace znaczenie
sektora B+R.

Innym skutkiem pogtebiajacej sie specjalizacji rozumianej jako sukcesywne ograniczanie obszaru
badan jest rosnaca ryzykownosc¢ projektéw rozwojowych zakrojonych na szeroka skale. Ogromny wzrost
kosztéw takich projektéw doprowadzit do znacznego wydtuzenia czasu zwrotu inwestycji. W zwigzku
z tym, firmy czesto wybieraja strategie matych krokéw i zaciesniania wspétpracy z innymi. Na ogét fir-
my kontynuuja wspétprace z dotychczasowymi kontrahentami i klientami. Budowanie nowych relacji
rozwojowych jest kosztowne; wymaga znacznego nakfadu czasu i srodkéw, poniewaz licza sie kontakty
osobiste, dogtebne poznanie wzajemnych mozliwosci, zaufanie itp. Tak wiec oczywiste korzysci ptyna
z relacji przynoszacych juz zyski w oparciu o codzienne kontakty handlowe. Budowanie relacji z partne-
rami, z ktorymi firmy nie sg zwigzane regularng wymiana handlowa, np. instytucjami badawczymi, jest
bardziej ryzykowne i mniej optacalne.

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

1. Niektére firmy wyspecjalizowaty sie w wykorzystywaniu nowej wiedzy. Firmy te dgza do nawigzania
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bliskich kontaktow z science producers i staraja sie wykorzysta¢ wszystkie szanse oferowane przez

rozwéj wiedzy. Sa bardzo aktywne w obszarze tworzenia nowej wiedzy i daza do nawigzania bliskich

relacji z wiodacymi osrodkami wiedzy. Podmioty te sg zainteresowane wszystkimi mozliwosciami,
ktdre otwiera rozwoj wiedzy.

2. Druga grupe stanowig podmioty zainteresowane wybranymi obszarami rozwoju wiedzy, szczegélnie
w kontekscie mozliwosci potaczenia nowej wiedzy z innymi kluczowymi zasobami, takimi jak niekto-
re surowce np. drewno, rudy zelaza lub niektére technologie. W tej grupie zainteresowanie koncen-
truje sie na wiedzy powiagzanej z wykorzystaniem innych zasoboéw.

3. Do trzeciej grupy mozna zaliczy¢ firmy, ktdre tylko biernie interesuja sie rozwojem wiedzy per se,
jednakze sg zywo zainteresowane jej zastosowaniem w formie wyposazenia technologicznego czy
tez nowatorskich produktow.

Przygladajac sie podmiotom z punktu widzenia technologii, widzimy, ze z kazda technologia powiaza-
na jest pewna grupa odmiennych podmiotéw. Mozna je podzieli¢ na wytworcéw i odbiorcéw. Jedne firmy
tworza technologie w formie wiedzy, wyposazenia badz systemow. Inne sg odbiorcami wykorzystujacymi
nowe technologie w swoich wtasnych procesach produkcyjnych lub produktach. Najwyrazniejsza zmiana
dotyczaca tych podmiotow to wzrost liczby firm, ktore tylko czesciowo wykorzystuja dang technologie,
np. faczac ja zinnymi technologiami. Wzrost specjalizacji zaréwno wsrod firm jak i jednostek badawczych
czesto jest wynikiem tagczenia réznych dziedzin wiedzy lub technologii. Skutkiem tego jest miedzy innymi
wzrastajaca liczba podmiotéw powigzanych z kazda z gtéwnych technologii; tym sposobem rozwéj kazdej
gtdéwnej technologii wptywa na funkcjonowanie coraz wiekszej ilosci podmiotow. Nowe technologie po-
wstaja z potaczenia istniejgcych technologii otwierajgc mozliwosci tworzenia innowacyjnych rozwiazan.
W rezultacie zwieksza sie liczba podmiotéw zainteresowanych i inwestujacych w rozwdj kazdej tech-
nologii. Nowa wiedza lub nowe produkty moga wywiera¢ zarbwno pozytywny, jak i negatywny wptyw
na firmy, ktére w zwigzku z tym beda wspieraly sie na nowej wiedzy, albo opieraty sie nowym trendom.

Kolejna zmiana polega na wysokiej internacjonalizacji technologii. Obecnie dysponujemy miedzynaro-
dowym systemem poréwnywania technologii - najlepsze miedzynarodowe praktyki. Réwnoczesnie - by¢
moze jako forma sprzeciwu wobec internacjonalizacji - pojawiajg sie przykfady przywiazywania wiekszej
wagi to lokalnych czynnikéw i zasobéw. Mowa tu o zaawansowanych technologicznie regionach takich
jak Dolina Krzemowa lub tzw. ,Trzecie Wtochy”. Reasumujac oméwienie zmian dotyczacych podmiotéw,
nalezy wskaza¢ na wzrastajaca w odniesieniu do podstawowych technologii liczbe powigzanych z nimi
firm. Ponadto podmioty wykazujg wiekszy stopien zréznicowania i wzajemnego powiazania. Wzrasta rola
relacji biznesowych, szczegodlnie z perspektywy technologii. Dzieje sie tak na skutek rosnagcego wyspe-
cjalizowania, przy czym niektére podmioty osiagnety bardzo wysoki stopien wyspecjalizowania z punktu

widzenia wiedzy.

Dwa podstawowe modele interakcji pomiedzy nauka, technologia i biznesem
Zmiany przedstawione powyzej stwarzajg potrzebe reorganizacji starej struktury we wszystkich trzech

aspektach. Struktura nauki zmienita sie zaréwno pod wzgledem ilosciowym - powstato bardzo duzo




matych jednostek badawczych - jak rowniez jakosciowym, jesli chodzi o pogtebiajaca sie specjalizacje.
Ponadto, podmioty zbiorowe coraz aktywniej probuja kontrolowac i organizowa¢ dziatalnos¢ naukowa.
Struktura technologiczna zmienita sie pod wptywem orientacji zaréwno firm, jak i jednostek badawczych
na multitechnologie, co doprowadzito do ich wiekszego zréznicowania. Wreszcie, w podobny sposéb
zmienita sie struktura biznesowa, wykazujgc obecnie wieksze zréznicowanie i wyspecjalizowanie przy
rosnacej roli bliskich relacji z partnerami biznesowymi. Zmiany te z catg pewnoscia wptywaja na charakter
interakcji pomiedzy naukg, technologig i biznesem. Na poczatek przyjrzyjmy sie klasycznemu modelowi
oddziatywan pomiedzy nauka, technologia i biznesem, ktéry zostanie przedstawiony za pomoca koncepcji
koordynacji rynku. Nastepnie zostanie omoéwiony nowy model wspétoddziatywania uwzgledniajacy nowe

uwarunkowania, opierajacy sie na pojeciu koordynacji interaktywnej.

Koordynacja rynku

W klasycznym ujeciu relacje pomiedzy nauka, technologig i biznesem lub innymi stowy pomiedzy
tworzeniem a uzytkowaniem wiedzy opieraja sie na ogélnym spojrzeniu na rynek. Wedtug tego mo-
delu, z perspektywy uzytkownikéw, indywidualne potrzeby interesariuszy sumuja sie tworzac ogodlne
zapotrzebowanie na wiedze. Dziatajac zgodnie z tym zapotrzebowaniem, naukowcy staraja sie wytwo-
rzy¢ uzyteczng wiedze. Dystrybucja nowej wiedzy, tzn. wymiana pomiedzy naukowcami a odbiorcami
finalnymi, przebiega mniej lub bardziej automatycznie, co wida¢ na przyktadzie podejscia do publika-
¢ji naukowych: ksigzek, raportéw przedstawiajacych wyniki badan, artykutéw itp. Zatozenie jest takie,
ze odbiorcy zapoznajg sie z nowymi osiggnieciami i stosuja je w swojej dziatalnosci. Warunkiem koniecz-
nym jest tu wzajemne rozumienie sie podmiotéw. Ewentualne niejasnosci mozna wyeliminowac dzieki
dodatkowej komunikacji lub lepszemu przystosowaniu informacji. Jednak ze wzgledu na trudnosci zwia-
zane z przekazem informacji, dodatkowo istnieje wazny posredni kanat przekazu, a mianowicie system
edukacyjny. Powiagzanie badan naukowych z dydaktyka umozliwia aktualizacje upowszechnianej wiedzy.
Przyjmuje sie, ze wyksztatceni ludzie beda stosowali nabyta wiedze w swojej przysztej pracy. Jesli chodzi
o zapotrzebowanie pracownikéw naukowych na informacje o potrzebach rynku, to zaspokaja sie je po-
przez uczestnictwo zaawansowanych uzytkownikéw w réznych ciatach doradczych instytucji naukowych
(komitety sterujace badz grupy audytoréw).

Aby zwiekszy¢ lub usprawnic¢ transfer wiedzy, powstajg rézne ,ciata posredniczace”, na przykfad
takie jak popularne w wielu krajach europejskich konsorcja zrzeszajgce organizacje badawcze zajmujace
sie roznymi gateziami przemystu.

Powyzszy model organizacji wymiany pomiedzy naukowcami a odbiorcami wiedzy prawdopodobnie
dobrze sie sprawdza przy zatozeniu, ze sg spetnione dwa warunki. Po pierwsze, wiedza musi mie¢ charakter
0golny, po drugie uptyw czasu nie odgrywa istotnej roli, jako ze powyzej opisany proces jest zaréwno
0golny jak i czasochtonny.

Taki typ wspotoddziatywania jest wymiana, w ktdrej podmioty sa (i musza by¢) aktywne w podej-

mowaniu wiasnych dziatan i jednoczesnie bierne w relacjach z innymi. W gtéwnej mierze przyjmuja lub
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dostosowuja sie do tego, co robig inni.

Jako ksztattujace sie wedtug podobnego wzorca s3 czesto postrzegane relacje pomiedzy kupujacymi
i sprzedajacymi na rynkach przemystowych - w odniesieniu do rozwoju technologicznego. Kupujacy
sg postrzegani jako aktywni w wyborze dostawcy, jednak jako nie majacy wptywu na proces rozwoju
produktu. Taki model koresponduje z przekonaniem, ze kupujacy powinni biernie czeka¢ na gotowy
produkt i uaktywniac sie dopiero przy jego ocenie, tzn. wybierac i przystosowywac sie do wykorzystania
najlepszego produktu oferowanego na rynku. Dzisiejszym firmom jednak to nie wystarcza, podobnie jak

niewystarczajagcym wydaje sie takie podejscie w dziedzinie rozwoju wiedzy.

Koordynacja interaktywna

Omawiajac dziatania, zasoby i podmioty z trzech réznych punktéw widzenia wielokrotnie wskazy-
wano, ze podstawowe uwarunkowania, w ktérych rozgrywa sie interakcja pomiedzy nauka, technologia
i biznesem, ulegty zmianie. W rezultacie zaistniata potrzeba alternatywnej metody koordynacji ich wza-
jemnych oddziatywan. Taka alternatywa moze by¢ koordynacja interaktywna. Oznacza ona koordyna-
cje na drodze intensywnej interakcji pomiedzy zaangazowanymi podmiotami. Tego typu wzajemne
wspotoddziatywanie charakteryzuje sie tym, ze uzytkownicy oczekuja rozwigzan dopasowanych do
swoich specyficznych potrzeb, a naukowcy planujg swoje dziatania w odniesieniu do interesariuszy,
z ktérymi pozostajg w relacji. Aby podmiot mégt wchodzi¢ w skuteczne interakcje biznesowe, musi on
wspotpracowac z kilkoma réznymi interesariuszami. Najlepiej, gdyby mieli oni komplementarne potrzeby
i zasoby, w ten sposéb poddajac producenta wieloaspektowej presji stymulujacej jego rozwaj.

Kluczowym mechanizmem w tym modelu koordynacji sa rozbudowane relacje. Musza to by¢ dojrzate
relacje oparte na wzajemnym zaufaniu, w ktérych obie strony stawiaja sobie wysokie wymagania. Wzrasta-
jacy stopien zréznicowania podmiotéw odzwierciedla sie w réznorodnym charakterze budowanych relacji.
Zmiany te sa poniekad odbiciem ogélnych tendencji na wielu rynkach przemystowych. Kluczowi klienci
nie maja takich samych probleméw, a wiec oczekujg rozwigzan dopasowanych do swoich odmiennych
potrzeb. Zaawansowani dostawcy réznig sie miedzy soba zapleczem technologicznym, kompetencjami,
relacjami biznesowymi - tak wiec musza by¢ wykorzystywani (adaptowani) przez kupujacych w odmienny
sposob. Ponadto, odpowiedni interesariusze niekoniecznie znajduja sie w zasiegu reki, wiec czestokro¢
firmy buduja relacje z partnerami usytuowanymi w odlegtych zakatkach swiata. Przy wysokim stopniu
wyspecjalizowania interesariuszy nie wystarczy wspoétpracowac z jednym partnerem, ale nalezy rozwina¢
caty wachlarz bliskich kontaktéw.

Co wiecej, przy pozadanej intensywnosci wspotpracy, granice miedzy podmiotami czesto ulegaja
zatarciu. Powigzania pomiedzy dziataniami przy integrowaniu zasobdw czesto uniemozliwiajg wytyczenie
wyraznej granicy. Mimo to, podmioty zachowuja swoje odrebne tozsamosci i nie staja sie jedna firma.

W tym modelu oddziatywan posrednicy znajduja sie w trudnej sytuacji. Musza wybra¢ pomiedzy
funkcjonowaniem jako kompetentny producent w relacji z grupa odbiorcow lub jako kompetentny

odbiorca w relacji z grupa twércéw wiedzy. Sytuacja wyglada analogicznie w odniesieniu do gtéwnych




dystrybutoréw przemystowych. Nawet w ich przypadku funkcjonowanie w dotychczasowej roli staje sie
coraz trudniejsze. Jedynym wyjsciem pozostaje specjalizacja na danym polu i zwiekszenie tym sposobem
swojej atrakcyjnosci rynkowe;j.

Przejawiajace sie tendencje mozna opisac charakteryzujagc wymiane pomiedzy podmiotami. Interakcja
pomiedzy podmiotami coraz rzadziej rozgrywa sie na zasadach spontanicznej wymiany regulowanej
poprzez mechanizmy koordynacji rynkowej, a coraz czesciej przybiera forme systematycznej wymiany

opartej o interaktywna koordynacje.

Zakonczenie
Jezeli wezmiemy pod uwage ogot firm, technologie i nauke, to z pewnoscia klasyczny model koordy-
nacji rynku znajdzie w nim szerokie zastosowanie.
Konkluzjg niniejszego artykutu jest stwierdzenie, ze przynajmniej czes¢ probleméw spedzajacych sen
z powiek wspotczesnych menedzeréw i naukowcow wynika z potrzeby wspotpracy opartej na przekazy-
waniu informacji.
Oto gtéwne konsekwencje dotyczace wszystkich zaangazowanych podmiotow:
+ Istnieje ogdlna potrzeba budowania zaawansowanych relacji w obszarze naukowiec - odbiorca.
. Zwiekszajacy sie stopien wyspecjalizowania wymusza wspotprace z wieloma partnerami w réznych
specyficznych konfiguracjach - istnieje potrzeba budowania sieci relacji w obszarze rozwoju wiedzy.
« Rosnacy stopien internacjonalizacji wymusza nawigzywanie kontaktéw z partnerami na catym Swie-
cie - istnieje potrzeba budowania miedzynarodowych sieci relacji w obszarze rozwoju wiedzy.

Wreszcie, mozna przypuszczad, ze powyzsze trzy tendencje w przysztosci beda sie nasilac.

Niniejszy artykut powstat na podstawie wieloletnich badan empirycznych autora, dotyczacych inno-

wacyjnosci i rozwoju technicznego.
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