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Wprowadzenie

Rewolucja technologiczna, ktora z oktadem trwa juz ponad 30 lat,
a jej poczatki siegaja nawet lat 50-tych czy 60-tych zyskata, jak si¢ uwaza,
w ostatnich latach mase¢ krytyczna, dzigki ktoérej zmianie ulegaja nie tylko
formy komunikacji, metody wymiany informacji, ale zachowanie nabywcéow,
modele prowadzenia biznesu, sposoby konkurowania. Prawa Moor’a,
Metcalfe’a, Gildera obrazuja nie zmiany, a rewolucjg, jakiej jesteSmy
$wiadkami'. Dzigki praktycznym implikacjom tych praw komputery staja si¢
mniejsze, szybsze i tansze. Warto$¢ i uzytecznos¢ Internetu rosnie w tempie
wyktadniczym, a wzrost ilo$¢ przesytanych informacji obrazuje dokad
W rzeczywisto$ci zmierza $wiat.

W efekcie coraz czgsciej docieraja do nas informacje, ktdérych
znaczenia i konsekwencji nie jeste$my w stanie w sposob wiarygodny ocenic.
Jakze bowiem wytlumaczy¢ to, ze jak wskazuja niektorzy, dziesiec
najbardziej poszukiwanych w 2010 roku zawod6éw $wiata nie istniato w 2004
roku, a tygodniowe wydanie ,New York Timesa” zawiera dzi§ wigcej
informacji, niz cztowiek w XVIII wieku byt w stanie przyswoi¢ w ciagu
calego zycia. Co wiegcej, ilo$¢ informacji 0 charakterze technologicznym
podwaja si¢ co dwa lata. Dla studentéw rozpoczynajacych studia techniczne
oznacza to, ze wiadomosci poznane na pierwszym roku nie beda juz aktualne
na trzecim. Do potowy XXI wieku powstanie komputer, ktérego cena nie
przekroczy 1000 dolaréw a jego mozliwosci beda wigksze niz umiejetnosci
matematyczne calego gatunku ludzkiego®.

Takich przyktadow mozna podawaé bardzo wiele. Nie w tym jednak
rzecz. Wyzwaniem jest proba zrozumienia i opisania zachodzacych zjawisk.
Celem jest odkrycie istoty tych zmian i mozliwosci ich wykorzystania.
Biorac to pod uwage, mozna stwierdzi¢, iz ksiazka ,,Transfer technologii,
przedsiebiorczos¢  innowacyjnaw rozwoju firm” stanowi ciekawa probe
wpisania si¢ w te zadania i oczekiwania. Ambicja publikacji jest bowiem
z jednej strony opisanie zachodzacych zjawisk w sferze technologii, jej
transferu czy komercjalizacji, z drugiej proba wskazania na mozliwosci ich
wykorzystania i kluczowe czynniki sukcesu. Problemy opisane w ksiazce
rozpatrywaé mozna z perspektywy koncepcyjnej, organizacyjnej, prawnej,
spotecznej, ale takze biznesowej, procesowej i systemowe;.

Na technologi¢ w perspektywie koncepcyjnej patrza gtownie autorzy
pierwszego rozdziatu (,,Technologia, przedsiebiorczos¢, wspdipraca
regionalna i miedzynarodowa”). W. B. Zahnerm D. Trzmielak i E. Gwarda-

'S, Lachowski, Droga innowacii, Studio Emka; Warszawa 2010
2K. Fisch, S. McLeod, J. Brenna, Did you know? — Shift Happens 2.0, plik wideo pobrany
Z: http://www.youtube.com/watch?v=pB60LhJMd24.
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Gruszczynska w artykule otwierajacym publikacje mierza si¢ z kwestiami
terminologicznymi  dotyczacymi  gléwnie  technologii, zarzadzania
technologiami, komercjalizacji technologii, ale takze na przyktad
przedsigbiorczosci. Autorzy wskazuja jednoczes$nie na roznice i zwiazki
zachodzace migdzy omawianymi pojeciami. Cato§¢ rozwazan konczy
wskazanie na 10 kluczowych dla biznesu i spoteczenstwa technologii.
Poglebieniem zagadnien poruszonych w tym artykule jest opracowanie
przygotowane przez K. B. Matusiak oraz M. Matusiak (,,Kreatywne miejsce —
przyczynek do dyskusji nad lokalizacjq innowacyjnej przedsiebiorczosci’).
Autorzy nie tylko dotykaja probleméw terminologicznych, poszerzajac
wcezesniejszy artykut o definicje kreatywnosci, innowacyjnos$ci, ale odnosza
to do szerszego kontekstu kreatywnej gospodarki i innowacyjnego
srodowiska.

Kwestie organizacyjne zwiazane z technologiami, ich transferem
1 komercjalizacja w najwigkszym stopniu poruszaja w swoim artykule
S. Hittmar, V. Lendal, M. Varmus (,,Analysis of Options and the Proposal of
Technology Transfer with Using of Innovative Business Strategies in
Conditions of the Slovakia Republic”). Punktem wyj$cia zawartych
w artykule rozwazan jest przekonanie, iz wiedza jest Zrodlem przewagi
konkurencyjnej. Zalezna ona jest jednak od zdolno$ci tworzenia wiasnie
innowacyjnego $rodowiska, ktore zapewnia transfer wiedzy i innowacji.
Dalej autorzy rozwijaja problemy zwiazane z modelami wsparcia dla
transferu technologii.

Nowe technologie, ich wykorzystanie 1 komercjalizacja sa
nierozerwalnie ztaczone takze z problemami natury spolecznej. Te za$
znalazly swoje odbicie przede wszystkim w rozdziale trzecim i artykutach
T. Czapli (,,Rola kompetencji we wspieraniu kreatywnosci”), J. Korneckiego
(,,Rola kompetencji pracowniczych w budowaniu potencjatu innowacyjnego
przedsigbiorstw”) oraz D. Trzmielaka i M. Grzegorczyk (,,Rola marketingu
relacji w procesach transferu technologii na rynkach miedzynarodowych™).
Dwa pierwsze koncentruja si¢ na umiej¢tnosci budowania postaw
kreatywnych i innowacyjnych oraz wykorzystania kompetencji pracownikdéw
nizszego, S$redniego 1 wyzszego szczebla w budowaniu przewagi
konkurencyjnej opartej na innowacyjnosci. Ciekawy jest wniosek z badan
przeprowadzonych przez J. Korneckiego ws$réd matych i $rednich
przedsigbiorstw, iz wigkszy wplyw na innowacyjno$¢ przedsigbiorstw
wywieraja kompetencje pracownikow szczebla kierowniczego anizeli
kompetencje pracownikow szeregowych.

Problematyka zdolno$ci wykorzystania kompetencji pracownikoéw
wiaze si¢ bardzo silnie z problemem wsparcia dla organizacji, ale i wewnatrz
organizacji dla procesow kreatywnych, innowacyjnych oraz tych , ktore sa
zwigzane z transferem wiedzy czy technologii. Artykuty S. Hittmar,
V. Lendal, M. Varmus (,,Analysis of Options and the Proposal of Technology
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Transfer with Using of Innovative Business Strategies in Conditions of the
Slovakia Republic”), M. van Greenhuizen, D. P. Soetanto (“The Netherlands
Knowledge System — Mixed Top-down and Bottom-up Policies and Social
Networks in Supporting University Spin-off Firms”), a takze W. B. Zahnerm
D. Trzmielak i E. Gwarda-Gruszczynska (“Technology Taxonomy”)
D. V. Gibson, D. Mahdjoubi, E. Mercer (“Creative Regions, Innovation
Clusters, and Science Parks in Developed, Developing and Emerging Regions
Worldwide”) dotykaja zagadnien zwiazanych z parkami technologicznymi,
centrami doskonatosci, problematyka klustrow 1 innymi systemami
1 metodami pobudzania oraz wsparcia przedsigbiorczosci, innowacyjnosci
1 kreatywnosci jednostek i organizacji.

Oczywiscie koncowa warto$¢ technologii weryfikowana jest na
rynku. Trudno wigc pominaé zagadnienia zwigzane z odniesieniem
technologii 1 jej komercjalizacji do kwestii sukcesu rynkowego, czynnikow
kluczowych dla jego wyniku czy aspektow finansowych, dotyczacych
gléwnie zwrotu na inwestycjach. Te problemy staty si¢ przedmiotem
zainteresowania przede wszystkim artykutow zawartych w rozdziale drugim
1 trzecim. W szczeg6lnosci za$ wskaza¢ mozna na artykuty D. V. Gibson,
D. Mahdjoubi, E. Mercer (“Creative Regions, Innovation Clusters, and
Science Parks in Developed, Developing and Emerging Regions Worldwide”)
oraz D. Trzmielaka i M. Grzegorczyk (,,Rola marketingu relacji w procesach
transferu technologii na rynkach miedzynarodowych™).

Wieloaspektowos¢  problematyki  innowacyjno$ci, technologii,
transferu i komercjalizacji technologii czy prywatnej, publicznej
i akademickiej przedsigbiorczosci znalazta swoje odbicie w oddawanej
czytelnikowi ksiazce. Publikacja jest z pewnoscia kolejnym krokiem
w kierunku lepszego zrozumienia istoty i konsekwencji zmian, gléwnie
w sferze technologii, zachodzacych we wspotczesnym §wiecie.

Dr hab. Robert Kozielski, prof. UL
Katedra marketingu Wydziatu Zarzadzania
Uniwersytetu £.odzkiego

Chartered Marketer, CIM
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Technology Taxonomy

William Bradley Zehner II”
Dariusz Trzmielak™
Edyta Gwarda Gruszczynska

Key words: technology, technology transfer, technology management,
technology commercialization, technology entrepreneurship

Introduction

For scholars and practitioners to understand the role of science
and technology in the wealth creation process for societies
and organizations, consensual terms reflecting concepts, classifications,
and nomenclatures must be developed. Currently, the terms
“technology transfer”, “technology management”, and “technology
commercialization” are frequently used interchangeably. However, each
term represents a different underlying concept. The technology
community must define clearly each of these three ideas to communicate
effectively.

For a domain to evolve to true understanding — the ability to
predict outcomes, the core foundational concepts must be keenly
delineated and understood. For example, the natural sciences evolved
rapidly in the 18" and 19" centuries once common terms were clearly
defined.

Physics defined core concepts of forces, weights, gravity, etc.
both conceptually and mathematically. Through agreement on terms such
as atoms, molecules, phase changes, etc. chemistry was able to develop
the Periodic Table of Elements to predict new elements. Life sciences
evolved rapidly once phenomena were classified by the system of
kingdoms, classes, orders, genera, and species.

Social sciences experienced a similar renaissance when social scientists
agreed on common terms. For example, in the Diagnostic and Statistical
Manual of Mental Disorders, psychiatry and psychology defines mental
disorders by categorizing behaviors. Consequently, mental health
professionals throughout the world may truly communicate with each

“Dr. William Bradley Zehner Il is a fellow - University of Texas at Austin (IC? Institute) and
Associate Professor of International Business and Global Entrepreneurship - St. Edward’s
University in Austin, Texas.

™ Dr. Dariusz Trzmielak jest adiunktem w Katedrze Marketingu Uniwersytetu Lodzkiego

i dyrektor Centrum Transferu Technologii UL.

“* Dr. Edyta Gwarda-Gruszczynska jest adiunktem w Katedrze Zarzadzania Uniwersytetu
Lodzkiego, kierownik Studium Podyplomowego Komercjalizacji Nauki i Technologii.
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other to help their patients. Since the Diagnostic and Statistical Manual’s
introduction in 1952, it has undergone 5 significant revisions. Each
revision focused on incorporating the latest research findings to further
clarify diagnostic meanings. Each edition facilitated deeper understanding
and enhanced communications among the world’s mental health
professionals.

The emerging domain of technology entrepreneurship is
predicated on understanding the relationships among science, technology,
economics, and organizations to create individual and societal wealth.
Today the technology entrepreneurship domain a lacks common
definitions and terminologies which leads to frequent miscommunications
and related misunderstandings among researchers hindering the
technology entrepreneurship domain’s fundamental development.

Technology Entrepreneurship Defined

Technology Defined

Technology is synthesized from two Greek words: techne (art)
and logos (logic or science). Technology means the art of scientific
discipline. Technology has been defined by Everett M. Rogers, the
sociologist who studied the diffusion of technology, as "a design for
instrumental action that reduces the uncertainty in the cause-effect
relationships involved in achieving a desired outcome" [Rogers, 1995].

The word technology has different and multiple meaning in the
present time. Kline at Stanford University [2003] indicates common but
different meanings:

Applied knowledge or know how based on scientific principles.
Knowledge must be transferred from the science lab to a commercial
entity. This is technology transfer.

A management system to acquire and apply resources for
economic gain which creates wealth for the individual, organization, and
society. This is technology management.

A socio technical management system to produce tangible
products or intangible services by matching technology with human
needs. This is technology commercialization.

Technology is based on science knowledge which requires
demonstration from indemonstrable premises [Aristotle, 2009].
Knowledge from science creates opportunities for existing and new firms
develop new technologies and new products which offer customers
enhanced economic values [Audretsch et al., 2005]

Human activity embraces technology to create economic value
[Ihde, 2009]. Modern technology involves scientists who generate the
foundational knowledge which technologists apply to address market
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needs [Pinch, Bijker, 2003]. Moreover innovation brokers have to
identify marketplace needs and related market potential. Technology
researchers focus on the attributes of technology but technology
managers’ focus on benefits created by applying the scientific knowledge
to socio-economic and socio technical systems. The technology
entrepreneur must understanding technology from its scientific
perspective as well as its economic applications and customer
perspectives.

Technology and Society

Technology can be described also by its role in society. Drengson
[2010] identified four fundamental attitudes toward technology in
the social economic process: technological anarchy, technophilia,
technophobia, and appropriate technology.

Technology anarchy is philosophy which defines technology as
grounded in wealth, power, and timing of nature. Technology anarchy
reflects society’s ambiguity with technology. Technology fosters change
but society is ambivalent about the changes. However, technology
anarchy stimulates rapid technological development while simultaneously
encouraging technological diversity.

Cultural backlash creates technophobia — a visceral reaction to
new technology. Technophobia defends the “old ways”, the status quo as
best for society since adoption of the new technology is frequently
equated with the loss of human sensitivity. An early example of
technology phobia is the Luddite textile workers using their sabots to jam
and destroy new technology textile which threaten their livelihoods.
A modern example is the technology troglodytes who cannot interact with
a computer.

The embracing of technology is technophilia. Technophiles
welcome and embrace changes catalyzed by new technologies.
Technophiles frequently see technology’s benefits and are the early
adopters of new technology. In marketing, technophiles are the early
adopters. Human progress — from agriculture to mechanical to electronics
to information - is defined by society’s embracing new technologies.

Appropriate technology describes technology which is match to
the current political, social, and economic eco systems. Appropriate
technology frequently is “better, faster, and cheaper” than the technology
it replaces but does not generate technological or social disruptions. An
example might be the Apple iPod which replaced Sony’s Walkman. Sony
was a disruptive technology in the sense it addressed the need for “walk
around” music. The iPod addressed the need for “walk around” music
“better, faster, and cheaper” than the Walkman.
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Three Types of Technologies

Today, product, production, and management technologies

consume approximately one-third of the typical organization’s total
revenues [Zehner, 2000]. If the senior strategic management fails to grasp
the critical role of technology assessment, development, adaptation, and
implementation, technology cannot be effectively utilized by the
organization to create value for customers, competitive advantage for the
organization, secure employment for employees and reasonable returns
for the investors.
To allocate limited human and fiscal resources to succeed in today’s
science and technology based economy, senior strategic executives must
understand the roles and functions, both actual and potential, of three
generic types of technologies:

1) Product / service technology is the technology customers’
purchase and use to meet his / her needs. The product / service is
the technology the customer compares in the global marketplace.
The attributes of product/service are created by inventors and sold
by the enterprises to meet consumer future preferences and
expectations. The final consumer utility of product/services must
to create added value for targets markets over and above the status
quo [Trzmielak, 2002, Zehner, 2000].

2) Process technology focuses on the processes and technologies
utilized to manufacture and deliver the product / service at the
lowest price to the customer and cost to the organization. Process
technology is defined by the technological capability to make
effective use of the technical knowledge and skills and to compete
with other companies at the economic costs. Zedtwitz et al [2007]
define the capability as “absorbing existing knowledge,
assimilating it and in turn generating new knowledge”.

3) Management technology is the knowledge and processes that
management uses to decide what business it is in, who the target
customers are, how the organization will compete relative to its
global competitors, and how to organize the organization for
economic results. Management technology is the technology that
integrates the internal organization with the external marketplace
[Zehner, 2000]. Management technology is connected with
management of intellectual property, human resources, marketing,
production, quality metrics, and financing.

Product / service technology is focused on meeting customers’
needs’; process technology is used to deliver product / services technology
at competitive cost levels; and the management of technology is how the
organization elects to organize and compete in the marketplace.
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Management must apply and integrate all three technologies to excel in
the market arena.

Origins of Technology

Virtually all technology is knowledge based on science
and economics. The interaction between science, knowledge, and
entrepreneurship define a firm’s successful as well drives economies.
Science has been described as the conversion of cash into knowledge and
technology entrepreneurship is the conversion of knowledge into cash.
For example, the USA spent billions of dollars in the 1950s to 1970s on
the Space Program. These investments created new materials,
miniaturized components, defined new communications protocols and
technologies which transformed society in the 1980s and 1990s to change
how we live, work, and play today. Today, knowledge is converted back
into cash by such companies as Microsoft, Google, Facebook, etc. which
in turn are investing in science to create the next generation of
technologies. This fundamental process happens in all technology
domains. Conceptually, the money to science to technology
commercialization cycle is presented below (figure 1).

—

Money Science

| \

New
Knowledge
Ventures

\Technology /

Figure 1: The process of converting science into money and money back into science
Source: Authors.

“Technology companies need [scientific] discoveries to invigorate
their product pipeline” to prosper [Gross, 203]. Therefore the migration
of new technologies from the innovators mind to market is a critical for an
organization’s long term survival. The actor which creates the process is
the entrepreneur.
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Entrepreneurship Defined

Closely related to technology is the definition of entrepreneurship.
The French economist J. B. Say wrote about 1800, “The entrepreneur
shifts economic resources out of an area of lower and into an area of high
productivity and greater vyield (profits)” [Drucker, 1985]. Joseph
Schumpeter, the famous Austrian economist, defined an entrepreneur as
a “person who is willing and able to convert a new idea or invention into
a successful innovation [Schumpeter, 1942].”

Entrepreneurs operationalize the resource shift from inefficient
uses to more efficient uses by offering innovative products and services to
replace the status quo. Entrepreneurs are the actors who drive the
economic processes.

The Challenge and Conundrum

The Challenge

Organizational survival and prosperity depends on the ability of
the senior strategic executives to have their organizations:

Offer the products demanded by the global market and customers
while simultaneously coping with an ever increasing and more diverse
number of global competitors.

Rapidly optimize ‘best practice’ processes to minimize the
economic costs of new product research and development, designs and
prototypes, manufacturing and distribution.

Lead and motivate increasingly culturally and globally diverse
teams.

Internet technology ties customers to the organization in real time.
Flexible mass customization manufacturing enables the organization to
mass-produce products and service in economic units of one. Information
technology enables individuals scattered on different continents to
function as an effective team.

All these challenges are involved with wealth creation process to
catalyze management to think in strategic terms about technology transfer,
technology management, and technology commercialization. All three
processes should be treated as one integrated process in strategic terms
and lead to successful commercialization of technologies, products,
services; creating customer satisfactions, economic returns in the form of
profits; and long term organizational survival. Insightful and integrated
strategic thinking creates the optimal business model for technology (or
technologies) to best meet customers’ needs and organizational survival
requirements.
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The Conundrum

To be successful managers of technology, executives must have a
vocabulary to define and communicate about technology as well as the
marketplace. For example, Stanford University has an office of
Technology Transfer; in contrast, the University of Texas at Austin has an
Office of Technology Commercialization. Are the university’s objectives
different or are the objectives actually similar — the transfer of the
university’s technology to commercial organizations - but with a different
name? Is technology transfer the same process as technology
commercialization?

The other term which is frequently encountered is technology
management. Sometimes technology management refers to the
management of the R& D and product development processes; other
times, technology management refers to the management of technology to
enhance the economic efficiency of operations? An example is the use of
an ERP system to provide better customer service and better operational
control of an organization to simultaneously create added value for
customers and cost advantages for the organization. Technology
management’s focus is generally on decreasing costs to increase the
organization’s profitability and cash flow. What is technology
management? R&D or operations?

“Communication presupposes a common language and
perspective [Zehner, 2000].” Without a common language and related
conceptual frameworks scientists, technologists, and business leaders
cannot effectively communicate.

Processes of Technology Transfer, Technology Management, and
Technology Commercialization

Technology Transfer

Technology transfer is ordered and systematic flow of
technologies either in an organization or market [Avila, 2010]. The
foundation of the new ventures is science and technology since it is the
science and technology research and related knowledge which ultimately
define both the features and the costs of a new product or service. Costs,
in turn, determine business strategy, and ultimate success in the
marketplace. Technology transfer frequently refers to the transfer and
movement of the research knowledge from one organization such as a
university to another organization such as business enterprise.
Technology transfer refers to the process of sharing of knowledge, skills,
and technologies between universities other business organizations to
ensure that scientific and technological developments are accessible to
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individuals and organization that then further develop and exploit the
technology.

Many universities and governmental organizations have an Office
of Technology Transfer whose function is identification of research
with commercial potential and strategies. Researchers tend to focus
on scientific, not commercial value of the knowledge. Most
commercialization academic research reaches the proof of concept stage
but does not advance to the more commercially important prototype stage.
Patents are issued for practical applications so one must translate the
scientific knowledge into the practical applications re: new products and
New processes.

The problem with technology transfer nomenclature is that
universities are not interested in technology per se but are ultimately
interested in the commercialization — conversion of their scientific
knowledge into cash via licensing of their technologies. However
successful transferring university research to the commercial marketplace
can be achieved only establishing small business start-ups. The acquisition
of the university license may also be made in the form of equity
depending upon the risk tolerance or laws guiding the knowledge transfer
[Avila, 2010]

Another challenge is that technology is transferable from one
organization to another organization with no or minimal intersection
of technology commercialization. For example, businesses frequently
transfer technology from an organization in country A to an organization
in country B to reduce costs. The transfer of technology has nothing
whatsoever to do with the technology’s application or product or service
commercialization per se.

Knowledge
Source

University

Figure 2 - Technology transfer’s multiple paths - Technology source to technology
receiver
Source: Authors.
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Technology must be created — generally by university researchers
pushing scientific boundaries — and then transferred before it can create
products and services for society.

Technology Management

The focus of the management of technology aka as technology
management is the application of technology to enhance the strategic and
economic objectives of an organization. The U.S. National Research
Council in Washington, D.C., defined management of technology (MOT)
as linking "engineering, science, and management disciplines to plan,
develop, and implement technological capabilities to shape and
accomplish  the strategic and operational objectives of an
organization"[U.S. National Research Council, 1987].

The focus of technology management is not the transfer of
technology from one entity to another entity. Rather, the focus of the
management of technology is to apply and leverage technology to create a
strategic advantage for the organization which makes it “better, faster, or
cheaper” than its competitors. Aggressively managing technology can
dramatically alter the traditional economics of an organization or even an
industry’s value chain. For example, in the last 30 years computers have
enabled organizations to dramatically reduce inventories relative to
revenue which increases both profits and cash flow. This makes the
organization more economically efficient while simultaneously enabling
the business to better address customers’ needs and reducing prices.

Technology Commercialization

Technology commercialization applies scientific knowledge to the
serving the needs of the marketplace which in term creates wealth for the
organization and society. Technology commercialization moves the idea
to the “proof of concept” to the prototype to the production stage.
Dr. George Kozmetsky [2004] empirically studied technology
commercialization to conclude that science and technology are sustainable
sources of wealth.

Successful technology commercialization addresses three
fundamental issues. The first issue is will enough customers purchase the
product / service to generate the revenue to create a viable business? This
decision is normally grounded in the economics relative to the status quo
and competitive alternatives. The question is how much better, faster, or
cheaper is the new technology and is the difference large enough for the
customer to justify the risk? This means the organization commercializing
technology must truly understand the micro economics of the target
customers and related internal decision making processes. The assessment
of the technology concerning its unique, ingenious and significant for
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markets and organization competiveness cannot be made in a vacuum.
The need and economic assessment must be thoroughly understood before
an implementation in the marketplace [Touhil et al, 2008].

The second question is will the technology work? Running a
successful experiment in a lab with PhD’s and smart graduate students is
very different from scaling the technology and operating the technology in
a commercial organization’s environment. How will the commercializing
organization convince prospective customers that the technology will
work as presented?

The third and final issue to address is the business model viable?
Can we make enough money with the technology to generate a reasonable
return on the capital invested? The big questions are: What is the
technology worth? What is the best way to monetize the technology?
Technology’s value is defined by the benefits of ownership [Smith, Parr,
2005]. For example, a common way to quickly monetize technology is
licenses to multiple organizations for manufacture, use, and sale in
multiple markets simultaneously. The license may be exclusive (restricted
to one licensee) or non exclusive (to potentially multiple licensees).

The most common approach for an unproven technology is a
royalty rate or licensee fee as a percentage of future earnings, instead on a
lump sum payment. If a lump sum payment is warranted, it is usually
based on the value of stream of royalty payments which is based on an
estimate of the technology’s future stream of income. The challenge is to
determine what the appropriate and fair to both parties.

Traditionally, licensees have relied on rules of thumb over
quantitative financial estimates to determine royalty rates. Through time,
the rules of thumb become the industry standards. The common rule of
thumb is 5% of sales revenue or 25% of operating profit margin in many
basic industries. Neither approach takes into account variations among
industries or the technology’s contribution to the organization’s
incremental profit. Both revenue and profits are susceptible to accounting
manipulation as to what is and is not included in revenue or operating
profit.

Establishing the value of an intellectual asset such as a technology
is an artistic exercise. It simply cannot be done with mathematical
certainty. However, it can be bounded by bracketing it by applying three
concepts [Clarkson, 2000]:

Fair Market Value — What would price of this technology be if it were to
trade between two rational individuals, each with all the information
necessary to value the technology, and neither under any pressure to
trade? For example, a company donating a patent to charity has to
provide the fair market value assessment to the Internal Revenue Service.
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Investment Value — Is simply the best economic use of the technology
given that it can be applied to multiple uses, in multiple markets, for
multiple time frames.

Liquidation Value — If the licensor were forced into an untimely sale of
the technology and must sell in short order, what would be the value of
the technology?

Together, these three methods “bracket” the wvalue of a
technology. Liquidation value is seldom used so fair market value and
investment values are more optimal indicators of the economic value of a
technology. These assume that market information is available which is it
frequent not, especially for new technologies so educated ‘“guess
estimates” must be arrived at by examining three approaches: 1. cost, 2.
market, and 3. income to hone in on a licensing value [Trzmielak, Zehner,
2011].

Relationships among Science, Technology, New Products and
Services, and Profits

The relationship among science, technology, innovative new
products or services and profits has been discussed in management theory
for years. The discussion started from examining the role of state in
financing the development of technologies [Harrod, 1949]. One of the
most important influences on innovation seemed to be industrial research
and development. After the Second World War military R&D exploded
catalyzing rapid growth in a wide range of areas such as electronics and
digital technologies, aerospace, new weapons as well as US president
John F. Kennedy’s vision of a man on the moon.

However, economists soon found that there was no direct
correlation between R&D spending and national rates of economic
growth. It became obvious that financing R&D did not catalyze
technologies and innovations in products or services the commercial
sector [Hamel, 1994]. The ability of an organization to generate profits
from its technology assets depends on the level of protection it has over
these assets and the extent to which firms are able to imitate these
competencies [Trott, 2008].

When examining technology transfer, technology management,
and technology commercialization practical experience shows that
without financing government R&D there will be no success. However,
the financing should be directed also to those individuals or universities
that show their potential to create knowledge and develop competencies.
Money should be invested in science to create new knowledge; science’s
new knowledge is transformed into technology when the science solves a
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societal problem; technology translates the science into innovative new
products and services. Technology commercialization / entrepreneurship
move the technology from the organization to the customer. If the
innovative new products and services meet customers’ need in the
marketplace, profits will be generated to invest in science to continue the
cycle of innovation.

Science translates money into knowledge and technology
commercialization translates knowledge back into money via innovative
new products and services.

Technology commercialization evaluates social and economic
contexts for technology development of criteria considering actual and
potential users — their needs and numbers [Brent, Pretorius, 2008].
Technology needs also to evolve in the markets to maintain its global
competitiveness while targeting new users and related opportunities
[Trzmielak et al, 2010]

Profits y Science

/ N\

Rapid Proof of
Growth Concept
New Prototype

Venture

N\ /

Market Initial
Introduction h Production

Figure 3 — The technology entrepreneurship cycle
Source: Authors.

Technology Today and Tomorrow

Today, technology is the significant catalysis for societal change.
Reflect for a moment on the societal impact of Internet technology which
enables Microsoft, Google, Facebook, Groupons, and many other
organizations to change how we live, work, and play. Additionally,
technology is the major creator of new wealth. If you examine the lists
published annually by Forbes Magazine of the US and the world’s
wealthiest individuals or families, you will realize technology is the

22



foundation for the majority of both individual and organization wealth
created in the last 30 years.

Senior strategic business, governmental, and nonprofit executives
confront three major technological trends:

1)The knowledge explosion in all domains;
2)An accelerating rate of technological diffusion;
3)Globalization of technology.

Over 95% of all scientists and engineers who ever lived are
laboring in labs throughout the world today to create new knowledge and
advance understanding of the world. Scientific and technical discoveries
now leap from the laboratory to the marketplace in months instead of
years. In addition, scientific and technical knowledge is as likely to be
found in St. Petersburg, Singapore, San Paulo, as in Silicon Valley.
Today’s knowledge explosion is rapidly redefining the customers, the
competitors, as well as organizations themselves.

These strategic management challenges are addressed against a
surging sea of accelerating 21st century technological changes. These
technology driven changes are undermining traditional competitive
advantages while simultaneously creating new opportunities for the
technologically sophisticated and agile organizations. Organizations that
are currently commercially successful seldom transition expeditiously to
the next technology. For example, vacuum tubes were replaced by
transistors, and transistors in turn, were replaced by today’s large scale
integrated circuits and microprocessors. None of the leading organizations
built on the technological foundation of the current knowledge
successfully transitioned to the next technology.

The interesting observation is the individual or organization who
invented the device did not necessarily commercialize the device but
somehow the knowledge to create the technological base for organization
was transferred from the inventor(s) to the commercializers. Vacuum
tubes were invented by Joseph John Thomson, a Cambridge University
physic professor in 1897. Thirty years later, the largest manufacturer of
vacuum tubes was RCA. In 1947, John Bardeen, Walter Brattain, and
William Shockley invented the transistor at Bell Labs. However, by the
mid 1960s, largest manufacturer of transistors was Toshiba, a Japanese
company. In the 1959, Jack Kilby of Texas Instruments and Robert Noyce
of Fairchild Camera combined multiple transistors into the large scale
integrated (LSI) circuits. However, in 1968, Gordon Moore founded Intel,
today’s largest manufacturer to commercialize large scale integrated
circuits into microprocessors.

These examples warrant some observations. The individuals who
actually developed the technology were not the individuals who
commercialized the technology. Yet, somehow the scientific intellectual
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insights were transformed into practical applications via knowledge
transfer. The time between discovery and proof of concept rapidly in the
lab and application in the marketplace is rapidly shortening.

Even though vacuum tubes, transistors, LSI circuits, and
microprocessors performed essentially the same functions for customers,
different organizations commercialized the different technologies. Why
did not RCA transition from vacuum tubes to transistors? Why did not
the Japanese transistors manufacturers successfully to the LSI and
microprocessors?

No organization, no matter how economically strong it is today, is
immune to or safe from today’s technological trends.

The companies trying to identify these trends have even created
the term “strategic technology” to underline the importance of some
technologies’ development in the future and the impact they will have for
our lives. For example Gartner, Inc., which is the world's leading
information technology research and advisory company, defines strategic
technology as: “one with the potential for significant impact on the
enterprise in the next three years”.® Factors that denote significant impact
include a high potential for disruption to the organization, the need for a
major dollar investment, or the risk of being late to adopt.

A strategic technology may be an existing technology that has
matured and/or become suitable for a wider range of uses. It may also be
an emerging technology that offers a strategic business advantage for
early adopters or with potential for significant market disruption in the
next five years. As such, these technologies impact the organization's
long-term plans, programs, and market and product initiatives.

The technologies that impact individuals and companies in the
immediate future, according Gartner, Inc. are: cloud computing, mobile
applications and media tablets, social communications and collaboration,
video, next generation analytics, social analytics, context-aware
computing, storage class memory, ubiquitous computing, fabric based
infrastructure and computing [see Table 1 and 2].

Table 1: Top Ten strategic technologies for 2011 and 2012 according to Gartner, Inc.

Strategic Description of trends
technology

Cloud Computing | Cloud computing services exist along a spectrum
from open public to closed private. The next three
years will see the delivery of a range of cloud
service approaches that fall between these two

% http://www.gartner.com dated 20.01.2011
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extremes. Vendors will offer packaged private
cloud implementations that deliver the vendor's
public cloud service technologies (software and/or
hardware) and methodologies (i.e., best practices
to build and run the service) in a form that can be
implemented inside the consumer's enterprise.
Many will also offer management services
to remotely manage the cloud service
implementation. Gartner expects large enterprises
to have a dynamic sourcing team in place by 2012
that is responsible for ongoing cloud sourcing
decisions and management.

Mobile
Applications and
Media Tablets

Gartner estimates that by the end of 2010, 1.2
billion people will carry handsets capable of rich,
mobile commerce providing an ideal environment
for the convergence of mobility and the Web.
Mobile devices are becoming computers in their
own right, with an astounding amount of
processing ability and bandwidth. There are
already hundreds of thousands of applications for
platforms like the Apple iPhone, in spite of the
limited market (only for the one platform) and
need for unique coding. The quality of the
experience of applications on these devices, which
can apply location, motion and other context in
their behavior, is leading customers to interact with
companies preferentially through mobile devices.
This has lead to a race to push out applications as a
competitive tool to improve relationships and gain
advantage over competitors whose interfaces are
purely browser-based.

Social
Communications
and
Collaboration.

Social media can be divided into: (1) Social
networking —social profile management products,
such as MySpace, Facebook, LinkedIn and
Friendster as well as social networking analysis
(SNA) technologies that employ algorithms to
understand and utilize human relationships for the
discovery of people and expertise. (2) Social
collaboration — technologies, such as wikis,
blogs, instant messaging, collaborative office,
and crowdsourcing. (3) Social publishing —
technologies that assist communities in pooling
individual content into a usable and community
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accessible content repository such as YouTube and
Flickr. (4) Social feedback - gaining feedback and
opinion from the community on specific items as
witnessed on YouTube, Flickr, Dig, Del.icio.us,
and Amazon. Gartner predicts that by 2016, social
technologies will be integrated with most business
applications. Companies should bring together
their social CRM, internal communications and
collaboration, and public social site initiatives into
a coordinated strategy.

Video

Video is not a new media form, but its use as a
standard media type used in non-media companies
is expanding rapidly. Technology trends in digital
photography, consumer electronics, the web, social
software, unified communications, digital and
Internet-based television and mobile computing are
all reaching critical tipping points that bring video
into the mainstream. Over the next three
years Gartner believes that video will become a
commonplace content type and interaction model
for most users, and by 2013, more than 25 percent
of the content that workers see in a day will be
dominated by pictures, video or audio.

Next Generation
Analytics

Increasing compute capabilities of computers
including mobile devices along with improving
connectivity are enabling a shift in how businesses
support operational decisions. It is becoming
possible to run simulations or models to predict the
future outcome, rather than to simply provide
backward looking data about past interactions, and
to do these predictions in real-time to support each
individual business action. While this may require
significant changes to existing operational and
business intelligence infrastructure, the potential
exists to unlock significant improvements in
business results and other success rates.

Social Analytics

Social analytics describes the process of
measuring, analyzing and interpreting the results of
interactions and associations among people, topics
and ideas. These interactions may occur on social
software applications used in the workplace, in
internally or externally facing communities or on
the social web. Social analytics is an umbrella term
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that includes a number of specialized analysis
techniques such as social filtering, social-network
analysis, and sentiment analysis and social-media
analytics. Social network analysis tools are
useful for examining social structure and
interdependencies as well as the work patterns of
individuals, groups or organizations. Social
network analysis involves collecting data from
multiple sources, identifying relationships, and
evaluating the impact, quality or effectiveness of a
relationship.

Context-Aware
Computing

Context-aware computing centers on the concept
of using information about an end user or
object’s environment, activities connections and
preferences to improve the quality of interaction
with that end user. The end user may be
a customer, business partner or employee.
A contextually aware system anticipates the user's
needs and proactively serves up the most
appropriate and customized content, product or
service. Gartner predicts that by 2013, more than
half of Fortune 500 companies will have context-
aware computing initiatives and by 2016, one-third
of worldwide mobile consumer marketing will be
context-awareness-based.

Storage Class
Memory

Gartner sees huge use of flash memory in
consumer devices, entertainment equipment and
other embedded IT systems. It also offers a new
layer of the storage hierarchy in servers and client
computers that has key advantages — space, heat,
performance and ruggedness among them. Unlike
RAM, the main memory in servers and PCs, flash
memory is persistent even when power is removed.
In that way, it looks more like disk drives where
information is placed and must survive power-
downs and reboots. Given the cost premium,
simply building solid state disk drives from flash
will tie up that valuable space on all the data in a
file or entire volume, while a new explicitly
addressed layer, not part of the file system, permits
targeted placement of only the high-leverage items
of information that need to experience the mix of
performance and persistence available with flash
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memory.

Ubiquitous
Computing

The work of Mark Weiser and other researchers at
Xerox's PARC paints a picture of the coming third
wave of computing where computers are invisibly
embedded into the world. As computers proliferate
and as everyday objects are given the ability to
communicate with RFID tags and their successors,
networks will approach and surpass the scale that
can be managed in traditional centralized ways.
This leads to the important trend of imbuing
computing systems into operational technology,
whether done as calming technology or explicitly
managed and integrated with IT. In addition, it
gives us important guidance on what to expect with
proliferating personal devices, the effect of
consumerization on IT decisions, and the necessary
capabilities that will be driven by the pressure of
rapid inflation in the number of computers for each
person.

Fabric-Based
Infrastructure and
Computers

A fabric-based computer is a modular form of
computing where a system can be aggregated from
separate building-block modules connected over a
fabric or switched backplane. In its basic form, a
fabric-based computer comprises a separate
processor, memory, 1/O, and offload modules
(GPU, NPU, etc.) that are connected to a switched
interconnect and, importantly, the software
required to configure and manage the resulting
system(s). The fabric-based infrastructure (FBI)
model abstracts physical resources — processor
cores, network bandwidth and links and storage —
into pools of resources that are managed by the
Fabric Resource Pool Manager (FRPM), software
functionality. The FRPM in turn is driven by the
Real Time Infrastructure (RTI) Service Governor
software component. An FBI can be supplied by a
single vendor or by a group of vendors working
closely together, or by an integrator — internal or
external.

Source: Based on information collected from www.gartner.com dated 20.01.2011.
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Table 2: Classification of Top Ten Technologies

Definitions / Management Processes Product
Technologies
Technology Next Ubiquitous Fabric
creation and Generation Computing Based
transfer Analytics Computers
Social
Analytics
Management of Cloud Storage
Technology Computing Class
Memory
Technology Social Mobile
Commercialization Collaborations | Applications
Video

Source: Based on information collected from www.gartner.com dated 20.01.2011.

Virtually all ten of these technologies enhance human social
relations by reducing the costs of inter personal communications.
Increased interpersonal communications — especially trans discipline
communications — will catalyze more scientific discoveries forming the
basis for new technologies, new products, and new services. Improved
communication will accelerated the innovation process.

Conclusion

Technology transfer refers to the transfer of technology from one
organization to another organization. Technology could be transferred
from one university lab to a lab in another university. Technology could
be transferred from a university lab to a commercial organization.
Technology could be transferred from an organization a toy organization
b. This is a frequent occurrence when plants are move from one nation to
another nation. Technology transfer has nothing whatsoever to do with
technology commercialization per se.

Management of technology refers to the use of technology to
enhance the socio economic performance of an organization. The focus of
management of technology is to make the organization more effective in
the marketplace by integration of customers into the organization and
simultaneously become more efficient by increasing the unit of output
relative to each unit of input.

Technology commercialization involves the creation of new
products, new services, and new ventures to generate profits for the
investors. Technology commercialization involves wringing economic
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value from knowledge by the creation of new products, new services, and
new ventures.

The following Table 3 presents a conceptual framework to think
about the relationships among the definitions and technologies as well as
delineating the organizational value creation focus:

Table 3: Relationships among Technology Taxonomy and Organizational Focus

Definitions / Management | Processes | Product | Focus to
Technologies Create
Organizational
Value
Technology X R&D to create
creation and alternatives to
transfer address needs
Management of X Operations to
Technology reduce
economic
Ccosts
Technology X Marketing to
Commercialization create new
products and
services

Sources: Authors.

Obviously, there is a great deal of overlap among and between the
definitions and the technologies. The focus of the management
of technology is enhancing the organization’s competitive and
economic advantages. Management of technology deals primarily with
organizational and resource acquisition and allocation issues. Process
technology focuses on the acquisition and incorporation of a new
technology to facilitate the manufacturing processes and frequently
involves transfer of the technology process from a university to
commercialization, or the transfer of technology / knowledge from one
enterprise to another. Technology commercialization emphasizes the
product or service the customer ultimately purchases for use.

The point to be underscored is the more clarity the technology
entrepreneurship community can develop re: our fundamental operation
definitions, the clearer will be the relationships among the elements, and
the more rapidly understanding of the technology commercialization
process will evolve.

Value creation means co-operation not only across the business
functions but between the managers and technologists. Co-operation
begins with communication. When communication fails, costs climb
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and customer value declines. Communication presupposes a common
language and perspective. Agreed upon definitions and conceptual
frameworks enable scientists, technologists, and entrepreneurs to work
together to address economic, competitive, and organizational challenges.

Communication and common conceptual frameworks enables the
technologists to understand the market, competitive, financial, and
resource allocation challenges involved in the commercialization of
technology. Conversely, the business leaders can appreciate the
technological challenges as well as visualizing new ways to meet
customer needs.
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Streszczenie

Artykut “Technology Taxonomy” wyjas$nia zagadnienia zwigzane
z technologia, jej transferem migdzy organizacjami oraz zarzadzaniem
technologia. Szczegodlna uwagg artykut skupia na pojeciu komercjalizacji
technologii oraz relacji, jakie zachodza pomigdzy nauka, rozwojem
technologii dla potrzeb pobudzania przedsigbiorczosci technologicznej
opartej] na nowych produktach i ustugach. Autorzy analizuja definicje
i socjo-ekonomiczne podejscia jakie pojawiaja si¢ w literaturze
przedmiotu na temat technologii. Waznym elementem rozwazan jest
okreslenie wartosci technologii. Praktyczna czg$¢ artykutu koncentruje sig
na ocenie dziesigciu strategicznych w 2011 technologii wedlug firmy
Gartner .

Abstract

This paper explores the relationships among the terms,
“technology transfer”, “management of technology,” and “technology
commercialization.” In first section of this paper, the authors argue the
process of understanding technology entrepreneurship as an intellectual
domain is hindered since there is no consensus re: the meaning of three
terms. The authors propose some definitions. The second section of paper
presents explores the relationships among science, technology, innovative
new products and new services and economic profits. The third and final
section concentrates on top 10 strategic technologies for 2011 and 2012

according to Gartner Group, Inc.
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Creative Regions, Innovation Clusters, and Science Parks in
Developed, Developing, and Emerging Regions Worldwide
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Introduction

Paper was presented at UNESCO-World Technopolis Association
(WTA) International Training workshop: Towards Creative Growth of
Science Parks and Innovative Clusters, Daejeon Metropolitan City,
October 8-11, 2008*. Important UNESCO-WTA International Training
Workshop Obijectives include building the capacities of developing
countries in the management of technopolis, with a view toward
marshalling science, technology and innovation for sustainable
development to:

e Upgrade the knowledge of managers or future managers of
science parks;

e Better understand issues and challenges on creative
development strategies of science cities;

e Share information and experiences for the establishment of
cooperative regional networks among science cities and for
establishing an international network among science cities.

This paper is based on authors 25 years working with colleagues

on regionally-based technology/knowledge-based growth in developed,
developing, and emerging regions worldwide. This work has been a
combination of “think and do” often on unstructured problems as
advocated by IC? Institute, The University of Texas at Austin.” And these
activities have involved innovation clusters, research parks, incubators,
consortia, and a range of public and private organizations and
partnerships. The main objective of this paper is to identify key assets
and challenges to developing and sustaining regionally-based creative/

“David Gibson is Associate Director at IC2 Institute, The University of Texas at Austin.

™ Darius Mahdjoubi is Research Associate, IC? Institute, The University of Texas at
Austin.

"™ Eli D. Mercer is Lecturer of Entrepreneurship, McCombs School of Business- The
University of Texas at Austin.

* www.wta2008.0rg

® “Unstructured Problems” are those that have no clear solution or even methodology and
are usually large and complex and require a transdisciplinary approach.
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innovative ecosystems as well as global knowledge sharing networks. As
stated by George Kozmetsky the founding director of IC? Institute:
Technology continues to shrink the world. There is no
choice other than to participate in the global community.
Science and technology is too precious a resource to be
restricted from drawing the world together. That is what
the 21st Century is all about.

Global Perspectives

Worldwide there have been a range of labels for planned regional
technology-based growth. Perhaps the first and most successful regional
initiative was Stanford’s Research Park which was founded by Professor
Frederick Terman and others in the 1950s [Rogers and Larsen, 1984].
One of the first major nationally planned initiatives was in Japan with
MITT’s Technopolis Law in 1983 [Tatsuno, 1988; Onada, 1988]. Later
national and regional efforts have been labeled Technopoles, Multi-
Function Polis, Science and Research Parks, High Tech Corridors,
University and Technology Parks, and Innovation Clusters. Clearly there
are different perspectives and orientations underneath these labels but the
fundamental goal that links them all is the desire to accelerate the creation
of regionally-based high-value jobs and wealth. It is also useful to think
of these efforts in terms of differences and similarities of theory and
practice in developed, developing, and emerging regions including the
characteristics of different industry sectors or clusters worldwide.

Two quotes are offered at the global level of analysis, one a
vision of the future, the other a warning:

First the vision:

“I cannot tell any society or culture what to say to its

children, but | can tell you what | say to my own: The

world is being flattened and you can’t stop it, except at

great cost to human development and to your own future.

But we can manage it, for better or worse. If it is for the

better we need a generation of strategic optimists, a

generation that wakes up each morning and not only

imagines that things can be better, but also acts on that

imagination.” [Freidman, 2005]

Followed by the warning:

“Globalization makes the world smaller. It may also make

it — or sections of it — richer. It does not make it more

peaceful, or more liberal. Least of all it doesn’t make it

flat.... Indeed, the coming age could be marked by
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resource wars, increased religious passions, and serious

environmental limits.” [Gray, 2005].

In short, there are numerous serious challenges to a “Flat World”
including national politics, religion, global economies, and regional
quality of life issues, especially concerning natural resources and in
particular fossil fuels although water, food, and other natural resource
challenges are also of central importance and concern. As stated by the
US Energy Information Administration, absent mandatory global
agreements on capping greenhouse gases, etc. [AAS, A6, June 26, 2008]:

e World energy demand will grow 50% during next 2 decades — oil
process will raise to $186/barrel — coal will remain the biggest
source of electricity despite its contribution to global warming.

e Emerging economies will see their energy demand grow by 85% -

The steepest increases in energy use will come from China, India,

Middle East, and Africa.

e Global demand for oil will grow nearly on third more than is
consumed today and coal nearly two thirds more.

e Carbon dioxide flowing into the atmosphere will be 51% higher
than now.

However, with a more optimistic view, Cambridge Energy
Research Associates concludes that markets respond to higher prices with
behavioral change, innovation, and substitution and we have seen the
effects of these often beneficial responses worldwide.

Finally within this mix of critical more macro level
considerations,  Florida suggests — that the world is perhaps more
“spiky” than flat.

“Innovative ecosystems matter and there aren’t many of

them — perhaps a few dozen places worldwide really

compete at the cutting edge---economic progress requires

that the peaks grow stronger and taller. But such growth

will exacerbate economic and social disparities that could

threaten progress...managing the disparities between the

peaks and valleys worldwide — raising the valleys without

shearing off the peaks — will be a top challenge in the

coming decades.” [Florida, 2005].

Again on a more optimistic note, Kozmetsky [1996],

“No matter what field you are talking about - electronics,

medical, education, the environment, entertainment - the

global marketplace opens up more opportunities than I’ve

seen in my lifetime. Very few generations in history,

perhaps not since the Renaissance, have been accorded the

opportunities this period provides. It is a profoundly
different world. ”
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The Regional Level of Analysis: The Case of Austin, Texas

In the 1980s Austin was nationally, and perhaps internationally,
known for being Texas’ state capital and a university town with an
oil/ranching/cowboy culture. The city was NOT known for creativity,
entrepreneurship, start-ups, venture capital, or High Tech. Jobs were
mostly in government and education and the area could not retain most of
its educated talent. However, by the late 1990s and following decades
Austin has been ranked as the best U.S. city for business and top wealth
creator; the best U.S. city for entrepreneurship; and the most creative U.S.
city according to Richard Florida [2002]. Importantly, Austin has been
able to attract creative and innovative talent from such other “spiky”
regions including Silicon Valley, CA, Boston, MA and worldwide.

There are certain necessary but not sufficient criteria for the
success of Austin and other “technopolis” regions worldwide including at
the most fundamental level with being civil societies and following the
rule of law to having world-class educational assets and a quality of life
that attracts and retains talent. However, a key reason for success of the
Austin Model is results oriented public-private collaboration of local
actors primarily The University of Texas at Austin, regional industry,
local government, and foundations/nonprofits, see Figure 1.

(coucion ) 4——— [Founason ]

| |

Figure 1: Key sectors of institutional cooperation in the Austin Model
Source: IC? Institute.
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Figure 2: Three types of entrepreneurship that promote regional development
Source: Gibson et al, Cameron County, Texas/Matamoros, Mexico: At the Crossroads,
“IC? Institute report” 2002.
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This collaboration has been facilitated by visionaries and
champions of creative and innovative mechanisms for knowledge transfer
(KT) and use; effective action oriented processes for making things
happen; and metrics for success. The central importance of regional
collaboration or cooperation is enhanced when one realizes that the Austin
region wasn’t and isn’t the BEST in the U.S. much less the world on a
range of criteria. This is perhaps an encouraging realization for other
regions worldwide that might not have, for example, a Stanford
University, University of California at Berkeley or Harvard University
and MIT and the other amazing wealth creation assets of Silicon Valley
and Boston.

Over time Austin’s institutional collaboration/cooperation/

synergy has been led by different visionaries and champions in terms of
specific regional objectives that involved civic and social entrepreneurship
as well as technology entrepreneurship, Figure 2 [Gibson, Rogers, 1994].°
Civic volunteers and champions tend to focus their efforts on linking
academic, business, and local government assets. Social entrepreneurs are
more concerned with linking to foundations and non-profits for enhancing
regional social inclusion and personal opportunities while technology/
business entrepreneurs focused on linking talent, technology, capital, and
business know-how for accelerated job and wealth creation.
This focus on regional institutional and personal cooperation is a very
important conclusion because as IC? Institute research has shown while
excellence in education, business, government, entrepreneurial sectors is
important — the most important factor is effective cooperation across
these entities. In short, the quest of institutional or organizational
excellence alone, while being important, is not sufficient, Figure 3.

It is also important to emphasize that the vision and action of
Austin’s regional visionaries and influencers was not focused on or
limited to the construction of world-class science parks, technology parks,
incubators, and other physical infrastructure. As witnessed in many
regions worldwide, a focus largely limited to the “build it and they will
come” strategy has led to largely underwhelming results. For example, a
recent seminar in Mexico on technology parks noted with concern that
that there were 33 technology parks spread throughout the Guadalajara
region and surrounding areas with more planned in the coming year.

® Collaboration is often associated with working with your enemy; Coordination implies
more meaningful sharing of effort/knowledge; Cooperating implies deeper sharing that
would include Tacit Knowledge; and being synergistic implies that the individual actors or
entities work and produce at levels above their individual talent.
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Guadalajara is considered one of the top globally competitive technology
regions in Mexico. The parks contain a large variety of enterprises from
automotive, to furniture, to chemicals, to higher tech including electronics
and medical devices. Despite these advantages, the report offered these
conclusions:
— The technology parks have not been as successful as originally
intended in terms of the key objective of job creation.
— There is a high turnover of companies in these parks, companies
that originally set up to take advantage of economic incentives
(e.g., tax abatements) — they used up their Mexican incentives and
migrated offshore to India, China, and elsewhere to take
advantage of new incentives.
— There was no real creation of new industries or companies
including spin-offs.

UNIVERSITY
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Figure 3. The Technopolis wheel of influencers

Source: R. Smilor, D. Gibson, and G. Kozmetsky, Creating the Technopolis: High-
Technology Development in Austin, Texas, ”Journal of Business Venturing” 1989, Vol. 4,
Issue 1, pp. 49-67.

— In reality the companies in the parks had very little R&D activity.

— Connections between the companies and the local universities had
not been formed or were not productive.

— There is a general impression among local politicians,
universities, and other “powers that be” that the technology parks
have not lived up to their potential.

40



Regional public-cooperation helped Austin be quite successful in
four main strategies for regional economic development: Firm Relocation,
Firm Retention and Evolution, Building Newer Companies, and New
Institutional Alliances and Partnerships Worldwide, Figure 4. Firm
relocation, while especially important to emerging and developing
regions, tends to foster intense competition where there are regional and
national winners and losers. Firm retention and evolution, for example, is
more likely to concern leveraging regional assets (e.g., the local university
and talent) to migrate a firm from focusing on low-cost production to high
end R&D as was the case in Austin, Texas when IBM went from building
electric typewriters in 1960s to being a major globally competitive R&D
center, talent magnet, and patent generator.

However, we consider building new companies and new industry
clusters as the key to a region becoming a globally competitive
“technopolis.” As in the case of Austin, Texas with the launch and growth
of global companies with local headquarters as in the case of DELL
Corporation, National Instruments, and Whole Foods, all with start-up and
growth ties to education and research assets of the University of Texas in
Austin.  The fourth strategy, Newer Institutional Alliances and
Partnerships, regionally and globally, is increasingly key to the
sustainable success of emerging, developing, and developed regions
worldwide. This is a topic of central importance to the UNESCO
Workshop and will be discussed in the final section of this paper.

The Firm at the Regional Level

While we agree that substantial gains in wealth are to be found in
the creation, diffusion of knowledge, we also argue for the key importance
of know-how and needed innovation infrastructure at the regional level.
In short, it is important to stress that the accumulation of knowledge leads
to the creation of wealth only if the knowledge is effectively used or
applied. This UNESCO Workshop is focused on linking creativity (ideas)
and innovation (doing) and indeed this is a critical topic for discussion in
terms of job and wealth of knowledge leads to the creation of wealth
only if the knowledge is effectively used or applied.

Firm Retention and Building New

Relocation Evolution Companies

Figure 4: Four main strategies for regional economic development
Source: IC? Institute.
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In short, the linking of creativity (ideas) and innovation (doing) is
a critical topic for discussion in terms of job and wealth creation and
competitiveness of Science Parks and Innovative Clusters. As noted by
Dr. Charles W. Wessner [2006], Director, Program on Technology,
Innovation and Entrepreneurship, U.S. National Academies made the
following observations on why innovation is so crucial in today’s “Flat
World:”
— The U.S. Standard of Living has been built on innovation and
competition;
— In the current and future global economy, many new talented players
are coming on the scene, introducing;
1) New competition via low wages and high technical skills;
2) Government programs to direct capital to strategic sectors and
develop high skill human capital;
— Convergence:
Competition is getting closer in Skills, Technology, and Capacity.

In The Innovators Solution [Harvard Business School Press,
2003] Clayton Christensen writes of the important differences between
sustaining and disruptive innovations as noted in the following quote:

Although sustaining innovations are critical to the growth

of existing businesses, some disruptive technologies offer

a higher probability of success in building new-growth

businesses. Successful new-growth builders know that

disruptive strategies greatly increase the odds of
competitive success — disruptive technologies are more

likely to beat incumbents — where incumbents are likely

to win in the case of sustaining technology improvements.

Figure 5 depicts Type 1 Knowledge/Technology Transfer (KTT)
to established firms which is more common with sustaining innovations
while disruptive innovations are more often linked to Type 2 KTT leading
to spin-outs or start-ups.

private sector

. . federal labs
private sector universities
federal labs consortia

universities

consortia TH E
N\ 1 FIRM
process
corporate labs application ROI
R&D/Mfg.

Marketing/Salesx

Figure 5: Two key types of knowledge/technology transfer to return on investment (ROI).
Source: IC? Institute.
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Figure 6: A model of technology commercialization: Building the value of a new
technology

Source: V. Jolly, Commercializing New Technologies: Getting from Mind to Market,
Business Harvard School Press, Boston 1997.

The IC? Institute’s MS degree program in Technology
Commercialization uses the Jolly Model: From Mind to Market [1997] to
teach about human, institutional, structural, policy, etc. barriers (can’t be
changed at least in the short-term), challenges (can be overcome with
creativity and innovation), and facilitators to mobilizing energy and
resources to get from imagination through incubation, demonstration,
promotion, and sustainability within the firm for Type 1 KTT, Figure 6.
It is an interesting and thought provoking discussion to assess how key
barriers, challenges, and facilitators differ by industry sectors and country
or regional locations.

In terms of launching and sustaining start-ups and regional
innovation clusters IC? Institute research emphasizes the importance, at
the regional level, of linking entrepreneurial talent, technology, capital
(human and financial), and business know-how and market access for
established, emerging, and new to the world markets, Figure 7.

Small, MidAS?zed, State and Regional
Institutes, Consortia "d Large F'"" Government

COMMUNITY

: Talent  Technology  Capital Know-How

Market Need:

Universities, Research

Established, Emerging,
and New to the World

Figure 7: Knowledge/Technology transfer and application at the regional level
Source: IC? Institute.
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Facilitating Global Knowledge Sharing Networks

An important objective of this UNESCO Workshop is the
establishment of a cooperative regional and global networks and newer
institutional alliances among science cities and the sharing of information
and experiences with developing regions. This is a very important
objective, for as stated in a 1998, World Bank Development Report:
Knowledge for Development:

It appears that well-developed capabilities to learn — the

abilities to put knowledge to work — are responsible for

rapid catch-up... The basic elements [to develop these

learning abilities] appear to be skilled people, knowledge

institutions, knowledge networks, and information and
communications infrastructure

Few emerging and developing regions can hope to match, at least
in the near-term, the physical and smart infrastructure of established
technopoles or “spiky regions” where there is a world-class agglomeration
of technology, talent, capital, and know-how. However as emphasized by
Frances Caircross [1997], the ‘death of distance’ in the digital era reduces
the inherent economies of regionally-based knowledge clusters and opens
the field to new entrants. Regional, national, and global digital networks
allow for, if not encourage, the development of non-geographically bound
or virtual technopoles. We suggest that the “flat or spiky world” is
necessitating enhanced global activities not only for the traditional
international activities of major governments, firms, and universities, but
also for new entrants such as regional governments, start-up firms and
their local support groups such as entrepreneurial associations and venture
financing. These developments may also facilitate access for the
developing world to needed information, technical sources, talent, and
financial support more commonly available only in more developed
regions, Figure 8.
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Figure 8. Linking the regionally-based technopolis framework to global networks

Source: R. Smilor, D. Gibson, and G. Kozmetsky, Creating the Technopolis: High-
Technology Development in Austin, Texas,” Journal of Business Venturing” 1989, Vol. 4,
Issue 1, pp. 49-67.

The importance of global R&D collaboration is also noted, by
Pingali, Professor of Computer Science, as being critically important for
more developed regions and universities (UT-Austin/Portugal CoLab
Newsletter (September, 2008):

In a recent book titled "The World is Flat", New York

Times columnist Thomas Freidman argues that

globalization is radically changing business models across

the world. These global tsunamis are also changing

universities — no country has a monopoly on research

talent or resources, so it has become necessary for

universities to work together across national boundaries

to solve major research challenges.

The objective is networking companies/regions/science
parks/innovation clusters for social, economic, scientific, and
technological development — through global academic, business, and
government collaboration. Gibson and Conceicao [2003], emphasize the
Importance of sharing both “software” or codified knowledge and
“wetware” or tacit knowledge, an important distinction made by Nelson
and Romer in 1996. They also suggest three principles for global
knowledge sharing networks while focusing on Learning and Innovation
Poles (LIPs).

1) Principle No. 1 states that when establishing Learning &

Innovation Poles, we must deal with social as well as physical

constructs that link participating people and institutions in
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networks of knowledge production, sharing, adoption, and
diffusion while fostering self-reinforcing learning cycles.

2) Principle No. 2 centers on fostering networks where interaction
leads to increased learning in all network nodes, but in which the
rate of learning is higher in the less developed nodes, Figure 9.

3) Principle No. 3 centers on fostering regional ‘ownership’ and
sustainability of activities and results for emerging, developing,
and developed LIPs.

<>

D
M LD
Software atwars

/

D = Developed Pole
LD = Less Developed Pole
MLD = Much Less Developed Pole

Figure 9. Learning network based on proportional reciprocity

Source: D. Gibson and P. Conceigdo, Incubating and Networking Technology
Commercialization Centers among Emerging, Developing, and Mature Technopolies
Worldwide,” International Handbook of Innovation” 2003.

The International Collaboratory for Emerging Technologies (ColLab)

The International Collaboratory for Emerging Technologies
(CoLab) is an important 5-year project involving the Government
and Portugal, numerous Portuguese Universities and public and
private institutions and The University of Texas at Austin
(www.utaustinportugal.org). As noted in Figure 10, the organizing
framework for this project includes an Advisory Board, Eternal Review
Committee, and three academic programs: Digital Media, Mathematics,
and Advanced Computing. The University Technology Enterprise
Network (UTEN) is a fourth activity that focuses on the training and
internationalization of Portuguese Technology Transfer Officers and
entrepreneurs as well as accelerating US and global market access for
Portuguese technology-based firms. Each of these programs has a director
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and co-director located at UT-Austin and at collaborating Portuguese
universities. Key CoLab objectives and metrics are as follows:
eAcademic Programs:

— Relationship Building for Research, Education, and
Training;

— Joint and Dual MA and PhD Degrees;

— Faculty and Student Research Collaboration.

eUniversity Technology Enterprise Network (UTEN):

— Science and Technology Commercialization Training for
University Managers, Staff, and Entrepreneurs;

— Fostering  Sustainable  Technology Transfer and
Commercialization, Entrepreneurship, and Innovation at
internationally competitive levels;

— Facilitating Access to US & Global Markets.

INTERNATIONAL COLABORATORY (Colab)
ADVISORY BOARD
External Review Committee
Portuguese S&T Foundation, Chair sentation
VP & Assoc. VP Research, UTA ad overnment
Colab Directors: Portugal & UTA
Directors of Program Areas: Portugal & UTA

UTEN Digital Advanced Mathematics Others...
Director (P) Media Computing Director (P) (e.g., Nano-
Director Director (P) Director (P) Director Molecular

(UT-Austin) Director Director (UT-Austin) Science &
(UT-Austin) (UT-Austin) Technology)

Portugaland UT-Austin / International Industry Affiliates & Internships

Figure 10. UT-Austin - Portugal CoLab (www.utaustinportugal.org)
Source: IC? Institute.

elnstitution Building:
— Build Centers of Research and Education Excellence for
Critical Mass;
— Build  Sustainable and  Globally  Competitive
Infrastructure for S&T Commercialization.
eIndustry Affiliates and Internships:
— Enhance Portuguese University-Industry Collaboration.
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For UNESCO Workshop Discussion: Key Lessons Learned for
Regions, Science Parks, and Innovation Clusters

1) While the numbers of Technology Parks, Incubators, etc. are
dramatically increasing worldwide it is an open question how
successful and sustainable these efforts will be in the near and
longer-term:

1. In short, while beautiful infrastructure and buildings are
dramatic and visible they are not sufficient;
2. Institutional excellence alone is not sufficient:

e Regional academic, business, government cooperation is
essential to leverage public and private assets to
overcome regional challenges and for sustainability;

e Well leveraged action with excellent talent and “know-
how” is preferred over average or sub-standard teams and
first class facilities.

3. Build on regional strengths & not what others have done.

2) It is important to have capable visionaries and influencers who
collaborate and cooperate while representing regional business,
academic, and government sectors:

1. Itis a “bottom up” and a “top down” process including both
national and regional actors;
2. Regional buy-in and action by key facilitators is crucial.

3) The out-migration of regional talent can be reversed and lead to in-
migration of talent:

1. Regional context is import ant:

e Allow for if not encourage Immigrant Entrepreneurship;

e Be atolerant city/region;

e Support social and economic inclusion.

2. “Spectacular Success” is nice but small wins and regional role
models are also important;
3. The right “Branding” sure helps: Be a “cool” place for

“hot/creative” jobs.

4) All regions --- developed, developing, and emerging --- have
distinctive challenges and assets.

And a few questions:
1. Are policy makers and managers getting smarter about

Knowledge-Based Economic Development?

2. Is it increasingly possible to “leapfrog” from being an
emerging to being a globally-competitive region?

3. Is regional technology-based economic development
becoming more virtual and global?
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4. Given increased R&D and entrepreneurship as well as natural
resource constraints worldwide are there limitations for
technology diffusion and absorption in global markets?
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Streszczenie

Artykul jest wynikiem dwudziestopigcioletniej wspolpracy
autor6w w ramach projektow rozwoju technologicznego regionow.
Przedstawia on przede wszystkim problematyke stymulowania
powstawania klastrow, parkow technologicznych i kreatywnych miast.
Punktem wyjécia rozwazan jest globalne podejscie do rozwoju
technologicznego regionow. Nastgpnie autorzy wskazuja na przyktadzie
miasta Austin kluczowe czynniki sukcesu tzw. technopolis. Analiza
regionalnych stymulant rozwoju regionéw uzupetniona jest o regionalne
strategie rozwoju technologii. Artykut wskazuje rowniez, jakich
kluczowych informacji potrzebuja do firmy technologiczne by rozwijaé
si¢ i tworzy¢ nowe sektory high-tech. Waznym aspektem, na ktory
zwracaja autorzy artykulu jest kreowanie sieci wspodtpracy. Sie¢ musi
obejmowac¢ zarowno podmioty wladzy lokalnej jak 1 instytucje
innowacyjnego biznesu, osrodki akademickie, agencje badawcze, izby
przemystowe oraz przedsigbiorcow. Ostatnim elementem poruszanym
przez autorow amerykanskich jest wspotpraca miedzy narodowa. Nowe
technologie maja czesto wymiar miedzynarodowy. Do ich rozwoju
przyczyniaja si¢ podmioty w réznych krajach. Przyktad amerykansko-
portugalskiej wspotpracy osrodkow akademickich uwypukla znaczenie
networkingu i poglebiania wspotpracy miedzynarodowej w celu
generowania programow naukowych dla komercjalizacji technologii.

Abstract

The article Creative Regions, Innovation Clusters, and Science
Parks in Developed, Developing, and Emerging Regions Worldwide is
based on presentation at UNESCO-World Technopolis Association
(WTA) International Training workshop. It suggests that the success of
select science parks, innovation clusters, incubators, etc. is due in large
part to the regions in which they are embedded. The paper also discusses
processes of Knowledge/Technology Transfer to commercial use at the
level of the firm and start-ups as well as some ideas on forming and
sustaining global networks for sharing knowledge among developed,
developing, and emerging regions worldwide.
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Kreatywne miejsce — przyczynek do dyskusji nad lokalizacja
innowacyjnej przedsi¢biorczosci

Krzysztof B. Matusiak”
Malgorzata Matusiak

Stowa kluczowe: innowacyjna przedsigbiorczos¢, kreatywna gospodarka
Wprowadzenie

Obserwowane wspoélczesnie nowe zjawiska ekonomiczne,
spoleczne i technologiczne maja silny wptyw na lokalizacje i przestrzenna
koncentracje dziatalnoéci gospodarczej. W tradycyjnym wyktadzie
z ekonomii praktycznie nie pojawiaja si¢ kwestie przestrzeni i lokalizacji
aktywnosci gospodarczej. Mobilne czynniki wytwoércze i racjonalnie
dzialajacy, dazacy do maksymalizacji zysku aktorzy gospodarczy sa
koordynowani przez niewidzialng reke rynku. Sam przedsigbiorca oraz
miejsce rozpoczynania i prowadzenia dzialalnosci nie maja znaczenia.
W tych rozwazaniach przestrzen byta jedynie zrodlem zasobow
naturalnych, ocenianym pod katem tworzacej podstawy przewag
komparatywnych dostepnosci i efektywnosci eksploatacji. Dominujacy
przez ostatnie 100 lat ,fordowski paradygmat rozwoju” wskazywat
na kluczowa role efektow skali oraz dominacje coraz wigkszych,
zintegrowanych pionowo przedsigbiorstw. Jednoczes$nie nasilajace sig
pod koniec XX wieku procesy globalizacyjne, liberalizacja
mig¢dzynarodowego handlu, rozwoj transportu i nowych form komunikacji
(np. Internet) czy mobilno$¢ transnarodowych korporacji mialy dalej
znosi¢ ograniczenia przestrzenne rozwoju gospodarczego. Tak sig jednak
nie statlo. Obserwacje rzeczywisto$ci gospodarczej panstw wysoko
rozwinigtych wskazywatly na nowe zjawiska, prowadzace do glebokiej
restrukturyzacji organizacyjnej i technologicznej struktur gospodarczych
oraz wzrostu roli lokalizacji. Zasadnicze zmiany w systemach
produkcyjnych dotycza [Matusiak, 2006]:

— rosnacej przewagi czynnikow niematerialnych (wiedza, innowacje,
kreatywnos$¢, kapital ludzki, powab otoczenia) nad materialnymi
(surowce, energia) w rozwoju nowoczesnych bizneséw;

“Krzysztof B. Matusiak jest adiunktem w Katedrze Funkcjonowania Gospodarki
Uniwersytetu Lodzkiego oraz Prezesem Stowarzyszenia Organizatoréw Osrodkéw
Innowacyjnosci w Polsce.
“Malgorzata Matusiak jest czlonkiem Stowarzyszenia Organizatorow Osrodkow
Innowacyjnosci w Polsce.
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— ksztaltowania konkurencyjnosci poprzez budowe zdolnosci do
absorpcji wiedzy i nowych technologii;

— przeksztatcania scentralizowanych struktur koncernowych w sieciowe,
oparte na matych i §rednich firmach;

— wzrostu komplementarnosci produkec;ji i ushg oraz
miedzysektorowosci relacji miedzy firmami;

— elastycznosci w kontaktach z klientami i kooperantami;

— wazrostu niepewnosci prowadzonej dziatalnos$ci gospodarcze;j.

Droga do rozwoju gospodarczego jest budowa konkurencyjnosci
na rynkach w oparciu o bardziej produktywne wykorzystanie
endogenicznych zasobow dostgpnych w danej przestrzeni (localized
spatial growth). W praktyce spotykamy szereg pojec¢, definicji i koncepcji
dotyczacych terytorialnych form organizacji produkcji, rozwijanych
glownie w ramach eckonomii regionalnej: dystrykty przemystowe,
elastyczne systemy produkcyjne, klastry, mikrosystemy innowacji,
technopole itp. [Jewtuchowicz, 2005]. U podstaw dyskusji odnajdujemy
silne akcentowanie roli: (1) lokalizacji dynamicznej dziatalnosci
gospodarczej, (2) sieci powiazan migedzy firmami, administracja publiczna
i inicjatywami obywatelskimi, (3) wiedzy, kreatywnoS$ci, innowacji
i transferu technologii, (4) przedsigbiorczo$ci i sektora MSP, (5)
srodowiska spoteczno-kulturowego Dbiznesu. Celem artykulu jest
okreslenie wptywu miejsca podejmowania dzialalno$ci na powstanie
i rozw(6j innowacyjnego przedsigbiorstwa.

Innowacje, kreatywno$§¢ i innowacyjna  przedsigbiorczosé
w gospodarce wiedzy (przedsi¢biorczos¢ oparta na wiedzy)

Gospodarka wiedzy to najmocniej eksponowany wymiar
obserwowanych zmian ekonomiczno-spotecznych, definiowany jako
produkt nowej rewolucji przemystowej, bazujacej na skoku w dziedzinie
zarzadzania informacja. Nowe technologie informatyczne zwigkszyty
wydajnos$¢ intelektualng cztowieka (tzw. wzmacniacz wiedzy), tak jak
podczas poprzedniej rewolucji z potowy XIX w., kiedy maszyna
wzmocnita jego sitg fizyczna. Skumulowana w spoleczenstwie wiedza
(zasoby intelektualne i zdolnosci do ich powigkszania) staje sig¢
kluczowym czynnikiem determinujacym tempo rozwoju ekonomiczno-
spolecznego. Opisujac gospodarke wiedzy przeciwstawia si¢ jej cechy
gospodarki  przemystowej. Masowa, fordowska produkcja dobr
i ekonomia skali ust¢puja miejsca produkcji i dystrybucji wiedzy
[Drucker, 1999]. Przej$cie od gospodarki przemyslowej do gospodarki
opartej na wiedzy charakteryzuje przede wszystkim wyscig innowacyjny,
obejmujacy skracanie czasu powstania i zycia nowego produktu oraz

52



zastepowana strategia imitacji staje si¢ potrzeba realnej innowacji. Swiat

w zdumiewajacy sposOb przeistacza sig¢, zgodnie z koncepcja

austriackiego ekonomisty J.A. Schumpetera z pierwszej potowy XX w.,

ktérej fundamentalnymi ogniwami sa [Matusiak, 2010]:

5) innowacje i procesy innowacyjne,

6) innowacyjny przedsigbiorca oraz rola nowych firm w transferze
i komercjalizacji technologii,

7) tworcza destrukcja i jej ekonomiczne, strukturalne i spoteczne skutki,

8) prawidlowosci zmian technologicznych i strukturalnych w czasie
(dtugie fale Kondratieffa).

Kombinacja powyzszych elementdw uzupeilniona o kreatywno$¢ osob

i zespotow tworzy podstawy dynamicznej gospodarki wiedzy.

W  tradycyjnym  schumpeterowskim ujeciu  uznaje  si¢
przedsigbiorcg za sil¢ sprawcza innowacyjnych zmian. Innowacyjny
przedsigbiorca jest nosnikiem mechanizmu zmian, jednostka zdolna do
wprowadzania nowych kombinacji, czyli realizacji przedsigwzigé
innowacyjnych (tzw. wicher tworczej destrukcji). To znaczy, ze jest on
w stanie ze strumienia nowych idei, pomystow i wynalazkéw wyodrebnié
te z potencjalem rynkowym i przeksztalcic je w nowe produkty,
technologie czy rozwiazania organizacyjne. Funkcja konstytuujaca
przedsigbiorcg jest wprowadzanie innowacji niezaleznie od innych
rodzajow dziatalnoéci zwiazanych z prowadzeniem firmy. Najlepszym
przykladem jest mata firma, gdzie przedsigbiorca jest technologiem,
zaopatrzeniowcem,  handlowcem,  kierownikiem  biura, szefem
personalnym itp. Przy realizacji tych zadan wykonuje praktycznie
wszystkie funkcje przedsigbiorcy [Matusiak, 2006]." Wprowadzanie
nowych kombinacji nie jest rutyna czy zawodem, podobnie jak
podejmowanie i realizowanie decyzji strategicznych. Innowacyjna funkcja
przedsigbiorcy wystepuje zawsze w potaczeniu z innymi rodzajami jego
biznesowej aktywnos$ci (np. organizacja i kierowaniem firma), ktére z
reguly sa na co dzien bardziej widoczne od prac nad nowymi produktami,
technologiami czy zmianami organizacyjnymi®.

Od poczatku lat 90. XX w. wraz ze wzrostem ekonomicznej
roli sfery uslug mamy do czynienia z nowym spojrzeniem na
procesy innowacyjne, Zaczynamy mowi¢ o bardzo zréznicowanym
produkcie niematerialnym, wystgpujacym W o0bszarze wytworczym,
konsumpcyjnym i ogélnospotecznym. Okazuje sig, ze wszystkie rodzaje
ustug moga podlega¢ dynamicznym procesom innowacyjnym.

"Ekonomiczne funkcje przedsigbiorczosdci: (1) wprowadzanie innowacji i twoércza
destrukcja, (2) zdolnoé¢ do kalkulacji ryzyka idziatania w warunkach niepewnosci,
(3) arbitraz i odkrywanie okazji, (4) koordynacja rzadkich zasobow..

8Tym Schumpeter thimaczyt m. in. atrakcyjno$¢ marshallowskiej definicji przedsigbiorcy-
menedzera, organizatora dziatalno$ci gospodarcze;.
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Najwigksza wrazliwos¢ w tym zakresie wykazuja ustugi konsumpcyjne,
ktore podlegaja najwigkszemu wptywowi rynku. Ustugi, jako
obszar innowacyjnosci, charakteryzuja si¢ odmienno$cia w stosunku
do obszaru produkcji materialnej. Odmienno$¢ ta jest nastgpstwem:
(1) niematerialnego charakteru wytwarzania ustug, (2) braku mozliwosci
produkcji na zapas (jednoczesno$¢  produkcji i konsumpcji),
(3) koniecznosci utrzymywania zdolno$ci wytworczych pozwalajacych na
zaspokajanie potrzeb klientow w okresie zwigkszonego popytu, (4) czesto
zindywidualizowanego charakteru w odpowiedzi na potrzeby konkretnego
odbiorcy. W tych warunkach rodzi si¢ zainteresowanie innowacjami
organizacyjno-menedzerskimi i marketingowymi. Sektor ustlug ma
stosunkowa tatwos$¢ dostosowywania si¢ do zmian w otoczeniu, a takze
reakcji na nowe trendy poprzez przyswajanie innowacji technicznych
i organizacyjnych oraz nowej wiedzy. Rownoczesnie obserwowany
wplyw dynamiki zmian w sferze organizacji przedsigbiorstw oraz jego
relacji z otoczeniem na pozycje konkurencyjng prowadzi do
wyodrebnienia innowacji organizacyjnych i marketingowych. W tym
kontekScie na innowacje nalezy patrze¢ komplementarnie, jako na
wszystkie $rodki i metody odnowienia przedsigbiorstwa w zakresie:

(1) oferty (produkt/ustuga), (2) sposobu jej wytworzenia (technologii),

(3) relacji z klientami (marketing) oraz (4) wewnetrznej transformacji

i powiazan z otoczeniem (organizacji).

Postrzeganie innowacji jako tworczego ogniwa dynamiki
gospodarczej prowadzi do nowych propozycji definicyjnych. W innowacji
zaczynamy szerzej dostrzegaé [Matusiak, 2010]:

e _proces tworczy integralnie zwiazany z kreatywnoscia, gdzie
innowacja jest zlozonym zjawiskiem 1 zbiorem umiejetnosci,
odmiennym sposobem organizowania, syntezy i wyrazania wiedzy,
postrzegania $wiata i tworzenia nowych idei, perspektyw, reakcji
i produktow”;

e  szczegdlne narzedzie przedsigbiorcow, za pomoca ktorego
z nowosci czynia okazje do podjecia nowej dziatalnosci gospodarcze;j
lub do $wiadczenia nowych ustug” [Drucker, 1992].

W tym kontekscie do samodzielnej rangi wyrasta wywodzace sig
z psychologii pojecie kreatywnos$ci, definiowanej jako zdolno$¢ (tworcza
postawa, nieschematyczne myslenie) do tworzenia czego$ nowego
poprzez wykorzystanie posiadanej wiedzy, doswiadczen i umiejgtnosci.
Kreatywno$¢ to cecha osobowos$ci kojarzona z procesem tworczym,
majaca podstawowe znaczenia dla mechanizméw powstawania innowacji
[Necka, 20011°. Efektami kreatywnosci sa: (1) nowe pomysty, koncepcje,

®Pojecie kreatywnosci jest wieloznacznym, ciagle nieostrym terminem, bedacym
w ostatnich latach przedmiotem intensywnych badan wielu dziedzin naukowych:
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cieckawe rozwiazania, (2) oryginalne skojarzenia oraz powiazania
istniejacych idei i koncepcji, (3) nowe zaleznosci migdzy znanymi
elementami itaczenie ich w niespotykany dotychczas sposob, (4)
oryginalne odpowiedzi, mys$li, wnioski odmienne od obecnych
standardow.

Tradycyjne ujecie w  schumpeterowskiej triadzie inwencji
dotyczylo tworczego dziatania prowadzacego do powstania wynalazku
(czyli rozwoju nowej wiedzy). Jednocze$nie w procesie tworczym
dostrzegano nadzwyczajne i rzadkie cechy przypisywane wybitnym
jednostkom w obszarze nauki i techniki, podkreslajac wrecz elementy
mistyczne (prometejskie)'®. Mozna powiedzie¢, ze tworczosé to
przekraczanie swoich mozliwosci [Znaniecki, 2001]", a kreatywno$é to
lepsze ich wykorzystanie. Tym samym kreatywnos¢ odnosi si¢ do
egalitarnej cechy kazdego czlowieka, ktory dostrzega korzysci
z tworczego myslenia (tzw. tworczo$¢ codzienna), a nie przywileju
geniuszy. Wielkie odkrycia i wynalazki wystepuja raczej rzadko,
a kreatywno$¢ to codzienne poszukiwanie nowych mozliwosci na
podstawie dostepnej wiedzy.

Kreatywno$¢ jest poczatkowym warunkiem innowacyjnosci
0sOb, zespotow, firm i calej gospodarki, prowadzacej do powstania
przewagi konkurencyjnej w globalizujacym si¢ $wiecie. Innowacja jest
zastosowaniem tworczego pomystu, a kreatywno$¢ jest procesem
myslowym, ktory umozliwiajac powstawanie nowatorskich rozwiazan,
warunkuje aktywacje procesu innowacyjnego. Kreatywnos$¢ tym samym
jest niezbednym warunkiem uruchomienia dziatalnoséci innowacyjnej, ale
jednoczes$nie silnie determinuje sprawno$¢ przebiegu wszystkich faz
procesu innowacyjnego.

Nowoczesna gospodarka potrzebuje strumienia pomystow, ktore
W procesie innowacyjnym sa przeksztalcane w innowacje. Poziom
kreatywnosci zasadniczo zalezy od [Karwowski, 2009; Jerzyk et al.,
2006]:

— osobowosciowych i intelektualnych charakterystyk jednostki (takich
jak: sposob myslenia, dotychczasowe doswiadczenia, zdolnosci,

psychologii, socjologii, zarzadzania, ekonomii, pedagogiki, filozofii. Wielu autoréw wrecz
utozsamia kreatywnos$¢ z tworczoscia. W polskiej literaturze wigkszo$¢ autoréw odrdznia
kreatywno$¢ jako cechg osoby od tworczosci odnoszacej si¢ do procesu tworzenia czego$
nowego.

00 demistyfikacji tworczosci zaczynamy mowié w XIX w. poprzez wyréznienie czterech
pozioméw tworczosci: (1) wybitna, (2) dojrzata, (3) skrystalizowana i (4) ptynna.
Kreatywnos¢ zasadniczo odnosi si¢ do dwoch ostatnich wymiarow twdrczosci.

Y7 naniecki wrecz mowi o nadnormatywnym ,,zboczeniu”, buncie przeciw obowiazujacym
normom.

55



poziom wiedzy, motywacja, wytrwatos¢), sktadajacych si¢ na tzw.
kreatywna osobowos¢,

— bodzcow otoczenia (np. oddziatywanie grupy zadaniowej, sprzyjajaca
atmosfera, poparcie dla abstrakcyjnych odpowiedzi), sktadajacych si¢
na tzw. klimat kreatywnosci [Hunter et al. 2005; Mathisen i Einarsen,
2004],

— cech otoczenia (np. warunki zycia, poczucie wolnosci, synergia),
tworzacych tzw. kreatywne miejsce.

Poszerzenie perspektywy patrzenia na innowacje tworzy nowe
mozliwosci w dziedzinach nietechnicznych (kultura, sztuka, pedagogika
itp.). W konsekwencji  zaczynamy mowi¢ o tzw. przemystach
kreatywnych'?, opartych na indywidualnej pomystowosci i kreatywnosci,
w ktorych tworzenie warto$ci i nowych miejsc pracy wynika gtownie
z wykorzystania zasobow intelektualnych. O potrzebie innowacyjnosci
mowi si¢ w roznych obszarach aktywnosci ludzkiej oraz poszukuje si¢
nowych znaczen i wartos$ci dla sprawdzonych rozwiazan. To podejscie
wzmacnia rol¢ innowacji organizacyjnych i marketingowych.

Regionalne implikacje innowacyjnej przedsi¢biorczosci

W gospodarce opartej na wiedzy region (lokalne srodowisko) jawi
si¢ jako jedna z najistotniejszych ptaszczyzn, stymulujacych innowacyjna
przedsigbiorczos¢. Obserwacje gospodarki panstw wysoko rozwinigtych
wskazuja na nowe zjawiska, obejmujace zmiang organizacyjnych
i technologicznych warunkow aktywnosci gospodarczej oraz wzrost roli
lokalizacji (,,mys$l globalnie, dzialaj lokalnie”). Szczegélna role
w wyjasnianiu terytorialnego kontekstu proceséw innowacyjnych
odgrywaja koncepcje: regionalnych systemow innowacji, $Srodowiska
innowacji, regionu uczacego si¢, technopolu oraz klastra innowacyjnego.

Rozw6] nowoczesnej gospodarki bazuje na zdolno$ciach
innowacyjnych, ktore zaleza nie tylko od przedsigbiorstwa, lecz w coraz
wigkszym zakresie od sieciowo zorganizowanej kooperacji o cechach

27a tworce pojecia uznaje sig australijskiego ekonomiste kultury Davida Throsby’ego,
ktory juz w latach 80. XX w. wskazywal, ze wymiar gospodarczy roznych dziedzin
artystycznych daleko wykracza poza ich tradycyjne ujecie. Wskazuje, ze staja si¢
specyficznymi biegunami wzrostu dynamicznej gospodarki postindustrialnej. Rosnace
zainteresowanie podejsciem zaowocowato wieloma opracowaniami i propozycjami
klasyfikacyjnymi, sposrod ktéorych najwigksze uznanie migdzynarodowe zyskata
propozycja brytyjskiego Ministerstwa Kultury, Mediow i Sportu (tzw. DCMS Creative
Mapping Document). Wedlug DCMS do przemystéw kreatywnych zaliczono: reklame,
design, architekturg, sztuke i1 rynek antykoéw, rzemiosto artystyczne, film, gry
komputerowe, muzyke, sztuki performatywne, wydawnictwa, programowanie i ustugi
komputerowe, media tradycyjne i elektroniczne.
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systemOéw regionalnych. Z punktu widzenia zdolnosci innowacyjnych,

mozna dokona¢ podziatu regionow na [Matusiak, 2006]:

1) innowacyjne, stanowiace waska grupe najlepiej rozwijajacych sig
regiondw, w ktorych rodza sig¢ innowacje techniczne, ekonomiczne
1 spoteczne — duza rola przedsigbiorczos$ci technologiczne;;

2) adaptacyjne, posiadajace  zdolno$¢ do  adaptacji  oraz
rozprzestrzeniania  innowacji,  tworzonych ~ w  regionach
innowacyjnych — wysokie umiejgtnosci innowacyjne i koordynacyjne
przedsigbiorcow, rozwinigte kontakty zewngtrzne przedsigbiorstw;

3) =zachowawcze, do ktorych innowacje docieraja ze znacznym
opdznieniem i w ktorych sa rzadko adaptowane do lokalnej specyfiki
— niski potencjal przedsigbiorczo$ci, gtownie wystepujacej w funkcji
koordynacyjnej i arbitrazowej; przedsigbiorstwa probuja budowaé
ewentualng kosztowa przewage konkurencyjna;

4) skansenowe, pozostajace poza gtownym nurtem procesow
innowacyjnych — charakteryzuje je brak zmian strukturalnych
i modernizacyjnych, lokalny biznes zamknigty do wewnatrz;
dominuja arbitrazowe zachowania przedsigbiorcow; sa niezdolne do
budowy zewngetrznej przewagi konkurencyjne;j.

Na wielowatkowe aspekty wptywu lokalizacji na rozwoj biznesu

W nowoczesnym wymiarze pierwszy zwréocil uwage Alfred Marshall,

analizujacy pod koniec XIX w. procesy koncentracji na okreslonej

przestrzeni roznych rodzajow wytworczosci i matych firm [Marshall,

1928]*. Skupienie firm na danym terenie tworzy okreg przemystowy

(industrial ~ district), przynoszacy wiele pozytywnych efektow

rozwojowych. Glowne korzysci dotycza [Grzeszczak, 1999]:

— specyficzne] atmosfery promujacej przedsigbiorczo$¢, ktorej
podstawa sa okreslone formalne 1 nieformalne zwyczaje
i zachowania,

— akumulacji  umiejetnosci 1 rozwoju  lokalnego  rynku
wyspecjalizowanej sity roboczej,

—  dyfuzji wiedzy i umiejetnosci pomigdzy lokalnymi firmami,

— rozwoju wspomagajacych 1 pokrewnych rodzajow dziatalnosSci,
przyciagania dostawcow i odbiorcow,

—  rozwoju wyspecjalizowanych ustug, instytucji i infrastruktury.

Tym samym w okrggu przemystowym kluczowa role odgrywaja
pozarynkowe relacje migdzy przedsigbiorstwami, generujace tzw.
atmosfer¢ przemystowa. Atrakcyjnos¢ lokalizacji wynika z sity efektow

BSwoje spostrzezenia Marshall opart na obserwacji mechanizméw rozwoju kilku
wyspecjalizowanych o$rodkow gospodarczych: przemystu metalowego w Birmingham,
produkcji nozy w Sheffield, garncarstwa w Staffordshire, przemystu wiodkienniczego
w Leeds i w Manchesterze, okrggu jedwabniczego Lyon czy produkcji mebli bukowych
w Wycombe.
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zewngtrznych, zwiazanych z kumulacja niematerialnych korzysci,
opartych na bliskosci, kooperacji, specjalizacji, zbiorowym uczeniu si¢
itp.

Nowy wymiar badawczy ,marshalowskiego dystryktu”,
obejmujacy probe uniwersalizacji migdzynarodowych dos$wiadczen
podjeli na poczatku lat 80. XX w. M. Piore i C. Sabel [1985].
W zaproponowanym ujgciu koncentracja przestrzenna aktywnoS$ci
gospodarczej jest wiodaca forma postfordowskiej organizacji przemystu,
opartej na elastycznej specjalizacji. Sama koncepcja ,,dystryktu” odnosi
si¢ wspotcze$nie najczgéciej do niemetropolitarnych  o$rodkow
gospodarczych, skupiajacych pewne rodzaje matych firm, ktore uzyskuja
okreslone korzysci w wyniku poglebienia specjalizacji, podzialu
pracy i nowych form wspoélpracy. Jednoczesnie sity spajajace dystrykty
maja nie tylko czysto ekonomiczny charakter, ale ujmuja szeroki
wymiar historyczny, kulturowy, spoteczny i polityczny umozliwiajacy
usieciowienie (networking) relacji partnerow w biznesie. Kluczowe
w rozwazaniach ekonomicznych pojecie korzysci skali jest zastgpowane
pojeciem korzysci roznorodnos$ci lub korzysci zakresu produkcji
(economies of scope). Korzy$ci roznorodnosci wynikaja z obnizki
kosztow relacji przedsigbiorstwa z otoczeniem i wynikaja z poziomu
integracji lokalnego systemu wytworczego. Maja swoje zrodto takze
w obecno$ci wielu roznych producentow w danym kompleksie
produkcyjny przy wzroscie specjalizacji oraz poglebieniu zaufania
1 wzajemnosci uczestnikow sieci wytworcze;j.

Kolejna nowoczesna forma marshalowskiego dystryktu jest
technopol, skupiajacy przemysty oparte na zaawansowanych
technologiach (technology districts). Wyodrebnienia technopolu dokonat
na poczatku lat 90. XX w. M. Stoper, obserwujac przestrzenng
koncentracj¢ nowoczesnych przedsigbiorstw technologicznych, szkot
wyzszych i osrodkow badawczych oraz wyspecjalizowanych ustug okoto
biznesowych [Storper, 1992]. Sita napedowa dystryktu technologicznego
jest przedsigbiorczo$¢ akademicka oraz funkcjonowanie instytucji
dziatajacych na rzecz poprawy warunkéw dla transferu technologii.
Poczatkowo opiera si¢ on na spotecznosci naukowej i dazeniu
do komercjalizacji nowej wiedzy. Nie mozna go jednak traktowac
tylko jako uprzywilejowanej czy szczegélnej strefy przemystowe;,
zagospodarowanej i posiadajacej odpowiednia infrastrukturg. Jest przede
wszystkim  zlozonym  systemem relacji miedzy sfera nauki
(reprezentowana przez uniwersytety i laboratoria badawcze) oraz
gospodarki (MSP i nowe firmy). Inicjatywami zapoczatkowujacymi
technopol byty parki technologiczne, naukowe, inkubatory technologiczne
rozwijane we wspolpracy instytucji B + R, wladz lokalnych i §rodowiska
biznesu. Tworzenie takiego bieguna oparte jest na koncepcji tzw. ptodnej
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krzyzowki, wedlug ktorej pelni on role posrednika, lacznika migdzy
badaniami i przemystem. Utatwiajac kontakty osobiste migdzy réznymi
srodowiskami, tworzy efekt synergiczny, ktory wywoluje nowe idee
innowacji technicznej i pobudza powstawanie nowych przedsigbiorstw.
Technopol spelnia specyficzna funkcje¢ akceleratora przedsigbiorczosci
technologicznej, generujac $rodowisko innowacyjne redukujace ryzyko
przeksztatcania nowej wiedzy w rynkowe produkty i ustugi [Matusiak,
1995]*.
Oprocz pojecia technopolu w literaturze uzywane jest réwniez
pojecie technopolii, odnoszone do miasta o wyzszych kompetencjach
technologicznych, ktorego rozwoj oparty jest na tworzeniu i sprzedazy
zaawansowanych technologii i ktéorego celem sa badania i ich
przemystowe zastosowanie. Za gléwne cechy technopolii uwaza si¢
[Jewtuchowmz 2008]:
przestrzenne skoncentrowanie infrastruktury badawczej, naukowej
i technologicznej nalezacej do sektora zaréwno publicznego jak
1 prywatnego, majace na celu stymulowanie i dyfuzj¢ innowacji,

—  wysoka jako$¢ warunkéw zycia, pracy i srodowiska naturalnego,

— lokalizacj¢ przemystu wysokiej technologii, zwlaszcza matych
i $rednich przedsigbiorstw przemystowych,

—  przystosowane sposoby finansowania przedsigbiorstw, w tym rozwoj
kapitatu ryzyka,

—  obecno$¢ srodowiska badawczego i uniwersyteckiego.

Rozwo6j] nowych technologii w technopoliach stymulowany
jest przez efekt synergii i korzysci zewngtrzne, glownie technologiczne.
Aby takie efekty wywotaé, rozbudowywuje si¢ gldwnie przez samorzady
lokalne, infrastruktur¢ przedsigbiorczosci i transferu technologii —
inkubatory, ,,szkotki przedsigbiorstw”, centra innowacji, parki
technologiczne, strefy biznesu itp. Dominujace w technopolii sieci
opieraja si¢ glownie na relacjach zawodowych. Powstajace zaleznosci
i regulacje utrzymuja si¢ na bazie wspolnego wyksztatcenia technicznego,
znajomos$ci zawodowych, podobnych badan naukowych i nie musza si¢
opiera¢ na partnerstwie lokalnych aktoréw. Zjawisko technopolizacji
umiejscawia si¢ jednoczesnie w logice rozwoju na poziomie lokalnym
oraz logice rozwoju naukowego, technicznego i1 przemyslowego na

Ypierwsze strefy technologiczne powstaty w Stanach Zjednoczonych na poczatku lat 50.
XX w. z inicjatywy osrodkow akademickich. Do najstarszych i najstynniejszych
technopoli zalicza sig: (1) Drogg 128 koto Bostonu wyrosla na bazie MIT, (2) Silicon
Valley w Kalifornii (na potudnie od San Francisco) w otoczeniu Uniwersytetu Stanforda,
(3) Reseach Triangle Park w Pomocnej Karolinie. W Europie pierwsze dystrykty
technologiczne pojawity si¢ pod koniec lat 60. XX w. - Cambridge Science Park w Anglii
oraz Sophia-Antipolis koto Nicei we Francji. Przestrzenie tego typu staty si¢ symbolami
i modelami reindustrializacji wspotczesnej gospodarki.
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poziomie narodowym i $wiatowym. Liczne badania potwierdzaja tezg, ze
technopolie w zasadzie nie powstaja spontanicznie. Wiadze lokalne musza
w tym przypadku sterowaé podstawowymi procesami rozwoju swojej
gospodarki w sposdb, ktory zapewni jej efektywne polaczenie z siecia
globalna. Rozw¢j technopoli powinien wyksztalci¢ Srodowisko
innowacyjne prowadzace do powstania regionu uczacego sig.

Popularna w ostatnich latach forma interpretacji terytorialnego
fenomenu rozwoju gospodarczego jest wypracowana i spopularyzowana
na poczatku lat 90. XX w. (niezaleznie przez Portera i Krugmana)
koncepcja klastra®. Obydwaj autorzy, wychodzac z réznych podstaw
teoretycznych (Porter — ze strategii zachowan konkurencyjnych, Krugman
— z nowej teorii handlu), doszli do podobnych wnioskéw, wskazujac na
szczegoblng sil¢ rozwojowa skoncentrowanych na jednym terenie matych
firm 1 instytucji. Koncepcja ta jest zakorzeniona w wielu szkotach
i ujeciach interdyscyplinarnych. W literaturze przedmiotu klaster
najczesciej definiowany jest jako znajdujaca si¢ w geograficznym
sasiedztwie grupa przedsigbiorstw i powiazanych z nimi instytucji,
skoncentrowana wokot okreslonej dziedziny (branzy) 1 wzajemnie
si¢ uzupelniajaca w swej aktywno$ci [Gorynia, Jankowska, 2008].
Klastry tworza tym samym sieci zaleznych od siebie firm i instytucji,
powiazanych w lancuchy produkcyjne kreujace wysoka wartos¢ dodana
[Innovative firms, Networks and Cluster, 1999]. W wiekszosci
przypadkow  kluczowe  znaczenie maja  alianse  strategiczne
z: (1) uniwersytetami i instytutami badawczymi, (2) bankami
i parabankowymi instytucjami finansowymi, (3) instytucjami oferujacymi
wyspecjalizowane ustugi biznesowe, (4) konsultantami oraz (5) klientami.

Szczegblne znaczenie dla rozwoju w wiedzy i innowacji maja
klastry innowacyjne okreslane takze mianem klastrow badawczych czy
klastrow opartych na wiedzy™®. Struktury te skladaja si¢ z jednostek
naukowo-badawczych, uczelni wyzszych, przedsigbiorstw zdolnych do
tworzenia innowacji i absorpcji nowych technologii oraz instytucji
wspierajacych te procesy (takich jak parki i inkubatory technologiczne,
preinkubatory czy centra transferu technologii). Podstawowym
i bezposrednim celem dziatania tych klastrow jest budowanie relacji
kooperacji sluzacych tworzeniu wiedzy i innowacji mogacych znalez¢
zastosowanie w gospodarce.

Funkcjonowanie podmiotéw w ramach klastra tworzy dla nich
cala paletg korzysci zwickszajacych znaczaco ich zdolnos¢ do absorpcji

Bpojecie ,klaster” jest spolszczeniem angielskiego terminu cluster, ktore w literaturze
polskiej bylo réznie ttumaczone, np.: grono, kompleks przemystowy, lokalny system
produkc;ji, kis$¢, grono przedsigbiorczosci.

®Research-driver clusters, research intensive clusters, knowledge based clusters.
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wiedzy oraz dzialan innowacyjnych. Powiazania wystgpujace w ramach
klastra oraz blisko$¢ przestrzenna umozliwiaja zaistnienie mechanizmow
napgdzajacych procesy tworzenia i wymiany nowych idei, pomysiow,
informacji czy wiedzy miedzy firmami. Blisko$¢ przestrzenna podmiotow
uczestniczacych w klastrach umozliwia im proces permanentnego uczenia
Si¢ 1 rozprzestrzeniania wiedzy oraz informacji. Bezposrednie, czgsto
nieformalne, relacje umozliwiaja prowadzenie monitoringu sektora/branzy
oraz benchmarkingu wilasnej dzialalnosci wzgledem konkurencji, co
wplywa istotnie na procesy adaptacyjne w przedsigbiorstwie [Gora, 2007].
Decydujaca rol¢ w Kklastrach odgrywaja relacje nichandlowe,
umozliwiajace dostep do nowej wiedzy i jej wymiang. W ramach klastrow
zorientowanych na procesy wiedzy i innowacji czgsto mamy do czynienia
z kreacja nowych innowacyjnych firm (tzw. firm odpryskowych).
Powstajace nowe podmioty wykorzystuja wiedzg, innowacje i technologie
»Wytworzona” w klastrze, bezposrednio przyczyniajac si¢ w ten sposob do
dynamizacji procesow innowacyjnych w regionie.

Duze znaczenie dla zrozumienia wspdiczesnych procesow
innowacyjnych maja badania, zainaugurowane na poczatku lat 80. przez
P. Aydalota, nad innowacyjnym $rodowiskiem przedsigbiorczosci.
W ramach tej koncepcji podjeto probe okreSlenia warunkow
zewnetrznych koniecznych dla powstawania przedsigbiorstw i rozwoju
ich zdolnosci do innowacji. Aydalot negowal koncepcje postepu
technicznego, wedlug ktorej innowacje okreslaja parametry techniczne,
stosowane wszedzie w ten sam sposéb. Innowacja, wedlug niego, jest
zwiazana z lokalnym $rodowiskiem przedsigbiorczosci, jest rezultatem
innowacyjnosci tego Srodowiska iodpowiada potrzebom rozwoju
lokalnego. Doprowadzito to autora do stwierdzenia, ze zrédlem innowacji
jest nie przedsigbiorstwo, lecz wiasnie $rodowisko (franc. milieu),
w ktorym ono dziata'’,

W literaturze srodowisko innowacyjne (milieu innovateur) okre$la
si¢ jako organizacj¢ terytorialng, z ktorej bierze poczatek proces
innowacji. Srodowisko innowacyjne to zbidr zorientowany terytorialnie,
w ktorym interakcje pomigdzy podmiotami gospodarczymi, zachodzace
w wyniku wielostronnych transakcji, sprzyjaja procesom uczenia si¢
i wprowadzania innowacji. W konsekwencji wplywaja one na
powstawanie efektow zewngtrznych, specyficznych dla procesow
innowacji, umozliwiajacych zaistnienie coraz bardziej doskonatych form

Yprace rozpoczete przez Ph. Aydalota sa kontynuowane i rozwijane sa przez Europejski
Migdzynarodowy Zespot Badawczy GREMI (Groupe de Recherche Européen sur les
Milieux Innovateurs). Probuje ona uja¢ w ramy teorii r6zne formy wspdtzaleznosci, ktore
powstaja na okreslonym terytorium, a laczac ze soba bardzo rézne elementy, wptywaja na
rozwoj innowacji i powstawanie nowych technologii. Idea $rodowiska innowacyjnego
rozwijana byta w celu uswiadomienia terytorialnego charakteru procesu rozwoju.
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zbiorowego uczenia si¢ i zarzadzania zasobami [Maillat, 2002].
W postrzeganiu innowacji odchodzi si¢ od pojedynczych przedsiewzigé
podejmowanych  przez przedsigbiorcow na rzecz Srodowiska
innowacyjnego. Innowacja przestaje by¢ wynikiem aktywno$ci jednej
tylko firmy, lecz oparta jest na ciagtym procesie badawczym, majacym na
celu wykorzystanie nowych zrodet wiedzy i1 technologii oraz zastosowanie
ich w produktach i procesach produkgcji.

Srodowisko i sie¢ staja si¢ w ostatnich latach centralnymi
pojeciami w rozwazaniach nad aktywizacja rozwoju gospodarczego ery
postindustrialnej. W koncepcji milieu szczegdlna uwage zwraca si¢ na
uwarunkowania rozwoju innowacyjnych matych 1 $rednich firm.
Dynamiczny postgp techniki i technologii oraz wzrastajaca konkurencja
zmuszaja nawet najmniejsze firmy do wprowadzania innowacji, co stato
si¢ koniecznoscia i niezbednym warunkiem przezycia na rynku — stad
presja do organizowania si¢ Niewielkie, innowacyjne przedsigbiorstwa nie
sa w stanie same przetworzy¢ swoich idei i pomystow w konkretna
produkcje. Nie moga stworzy¢ interdyscyplinarnej bazy badawczej, sa
zbyt mate, aby prowadzi¢ samodzielnie marketing czy organizowaé
dystrybucj¢ swoich wyrobow. Aby przetrwa¢, musza wspolpracowac
z innymi. W zasadzie kazde wspolczesne przedsigbiorstwo musi
funkcjonowaé w otoczeniu, w ktorym moze wykorzystywaé wiedze
innych. Jest ono w ciagtej ewolucji w dostosowywaniu si¢ do otoczenia.
W ten sposob tworzy si¢ nowa sie¢ przedsigbiorczosci zdolna do
konkurowania z duzymi korporacjami w wymiarze globalnym.

Zmieniaja si¢ takze czynniki lokalizacji, a przedsigbiorstwa
intensywnie poszukuja blisko$ci centrow naukowych, ushug z zakresu
finans6w, marketingu, zarzadzania oraz infrastruktury transportowej
i komunikacyjnej. Wspolczesne innowacyjne przedsigbiorstwo,
potrzebuje dla swojego rozwoju lokalnego otoczenia, ktore jest dzisiaj
rozpatrywane nie tylko jako miejsce lokalizacji, lecz jako system
sktadajacy si¢ z sieci przedsigbiorstw, zasobow pracy, infrastruktury
i jakos$ci zycia. Kombinacja tych wszystkich czynnikéw pozwala dopiero
na pozadany rozwoj, a zrédlem innowacji nie jest przedsigbiorstwo, lecz
wiasnie §rodowisko. Odgrywa ono szczegdlna rolg w przypadkach, gdy
przedsigbiorstwo potrzebuje tatwego dostepu do korzysci, jakie daje mu
sie¢, tzn. do informacji technologicznej, finansowej i handlowej. Korzysci
te powstaja w Scisle okreSlonych punktach w przestrzeni, przede
wszystkim w miastach wyspecjalizowanych w ustugach wyzszego rzedu.
Jednoczesénie przedsigbiorstwo powinno prezentowac si¢ w sieci jako
partner efektywny i przynoszacy korzysci innym. Szczegélnag sile
innowacyjna daje mu kultura 1 ,atmosfera przemystowa” miejsca,
w ktorym sie znajduje. Srodowisko posiada swoja logike dziatania oraz
powiazania migdzy aktorami wynikajace ze wspolpracy, ktore pozwalaja
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im lepiej zwaloryzowac istniejace zasoby oraz logike uczenia si¢. Wyraza

si¢ ona w zdolnosci poszczegolnych aktorow do modyfikowania swoich

zachowan w czasie oraz do zastosowania nowych rozwiazan
pozwalajacych na szybkie dostosowywanie si¢ do zmian dokonujacych sig

w ich otoczeniu. Powigzania i zdolno$¢ uczenia si¢ wywieraja wptyw na

rozwoj umiejegtnosci 1 wiedzy, umozliwiajacych kierowanie procesami

produkcji oraz wytwarzanie nowych produktow i nowych technologii.

W procesie tym wyksztalcaja si¢ normy postgpowania pozwalajace na

zachowanie rownowagi pomigdzy konkurencja a  wspolpraca.

Bezposrednia wspolpraca jest zjawiskiem opartym na przyjetych

zwyczajach 1 konwencjach. Podstawa jej jest system wzajemnych

oczekiwan dotyczacych kompetencji oraz takich, a nie innych reakcji

w okres§lonych sytuacjach.

Wiclowymiarowa wspolpraca firm w danej przestrzeni
geograficznej przybiera najcze$ciej formg sieci. Sie¢ jest zbiorem
wyselekcjonowanych zwiazkéw z wybranymi partnerami, wpisujacych si¢
w relacje rynkowe przedsigbiorstw i jest efektem poszukiwania
komplementarnych zasoboéw. Gléwnym motywem powstawania sieci jest
synergia i dazenie do zmniejszenia niepewnosci dziatania. Powiazania w
sieciach sa elastyczne i moga tworzy¢ rozne kombinacje w wyniku
implementacji strategii poszczegdlnych partneréw. Glowna korzysScia
z funkcjonowania w uktadach sieciowych jest obnizenie kosztow
transakcji. Ta nowa strategia wspotpracy jest przede wszystkim
charakterystyczna dla przedsigbiorstw dziatajacych w sektorze wysokiej
technologii. Umiejetno$ci nabywane w trakcie wspolpracy prowadza do
integracji $rodowiska 1 powstawania wyzszych form zarzadzania
zasobami. Innowacyjnos$¢ jest procesem, ktory determinuje i przyspiesza
dynamike, a takze transformacje¢ terytorialnego systemu produkcyjnego.
Aby srodowisko bylo innowacyjne, musi spelia¢ co najmniej dwa
warunki [Jewtuchowicz, 2005]:

1) musi by¢ otwarte na swoje otoczenie i bardzo wrazliwe na zmiany
w nim zachodzace; cechy te zwigkszaja jego umiejetnos$é absorpcji
korzysci zewngtrznych (informacji i zasobow) generowanych przez
to otoczenie;

2) otrzymywane KkorzySci musza by¢ absorbowane za pomoca
mechanizméw rynkowych oraz kultury i techniki specyficznej dla
danego $rodowiska; tylko wtedy beda efektywnie wykorzystane do
powstawania nowych, lepszych rozwiazan stosowanych w procesie
produkcji.

Powstawanie sieci wynika z faktu, Zze dzisiaj innowacja nie jest
prosta funkcja zdolnosci przedsigbiorcy i okreslonej firmy czy instytutu
badawczego ani nawet prostej wspotpracy miedzy nimi. Srodowisko i sie¢
jako cato$¢ uczestnicza w tworzeniu nowych idei i projektow, powodujac,
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ze proces innowacji nie jest liniowy, ale kompleksowy i wielofunkcyjny.
Tak rozumiane S$rodowisko redukuje niepewnos¢, z jaka ciagle
konfrontowane sa firmy. Poprzez sie¢ nieformalnych zwiazkéw oraz
funkcjonalnych wspolzaleznosci migdzy przedsigbiorstwami umozliwia
zdobycie, transmisjg, selekcje 1 kontrolg informacji. Warunkiem
skuteczno$ci sieci jest ich jawno$¢. Sieci powinny by¢ tatwe do
zidentyfikowania, znane i otwarte bez wzgledu na to, czy beda formalne
czy nieformalne [Matusiak, 2006].

Tworzenie si¢ sieci innowacji jest dobrowolnym aktem i potrzeba
samych przedsigbiorcoOw. Proces ten jest efektem aktywnej transformacji
catego $rodowiska i zrozumienia przez nie korzysci, jakie moze przyniesé
wzajemna wspotpraca, zwlaszcza w dziedzinie wykorzystywania nowych
technologii. Doswiadczenia wskazuja, ze niemata rol¢ maja tu do
odegrania wladze lokalne, instytucje publiczne, pozarzadowe i prywatne
oraz duze przedsicbiorstwa. Organizacja takiej sieci ma na celu
stworzenie spolecznos$ci, w ktorej dziatalno§¢ gospodarcza oparta jest na
specyficznych umowach, mniej lub bardziej sformalizowanych i w ktore;j
kazdy partner zgadza sig¢ ponosi¢ ryzyko ewentualnego niepowodzenia
realizacji wspdlnego projektu.

Charakterystyczna cecha srodowiska jest generowanie zachowan
umozliwiajacych  utrzymanie  réwnowagi  migdzy  wspodlipraca
i konkurencja. W odrdznieniu od organizacyjnego podejscia do koncepcji
srodowiska, idea $rodowiska innowacyjnego podkresla jego role jako
inkubatora innowacji, w ktorym interakcje migdzy podmiotami
gospodarczymi rozwijane sa poprzez uczenie si¢ W trakcie wielostronnych
transakcji, generujacych efekty zewngtrzne specyficzne dla innowacji.
Srodowisko jest organizacja przestrzenna, w ktorej nie tyle liczy sig
kontrola kosztow, ile efekty spoleczne wynikajace z koordynacji
i wzajemnych relacji. Przedsigbiorstwa przekraczaja ograniczenia
wynikajace ze zwyklej konkurencji i1 zaczynaja wspolnie rozwazaé
problemy technologiczne, ucza si¢ nawzajem i poszukuja wspdlnych
rozwiazan [Jewtuchowicz, 2005].

Istotny wktad w rozwdj teoretycznej podbudowy dla procesow
innowacyjnych w ujeciu terytorialnym ma opracowana w latach 80. XX
w. przez R. Florid¢ koncepcja ,regionéw uczacych si¢” (learning
regions). Koncepcja ta zaklada, ze czynniki konkurencyjnosci
przedsigbiorstw, ktére umozliwiaja im funkcjonowanie na rynkach
Swiatowych, takie jak: wiedza, innowacja, elastycznos¢, strategie, sieci
itp., powstaja w wymiarze lokalnym. Regiony uczace si¢ funkcjonuja jako
magazyny wiedzy 1 pomystow, zapewniajace przy tym przyjazne
$rodowisko oraz infrastruktur¢ wspomagajaca przeplywy wiedzy
i informacji. Jednoczesénie zlokalizowane w nich firmy sa konkurencyjne,
poniewaz konkurencyjne jest cale terytorium w stosunku do Szerszego
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otoczenia. Stanowi to konsekwencj¢ zdolno$ci przedsigbiorstw i innych
instytucji zlokalizowanych w regionie do dziatan innowacyjnych.
W regionach uczacych si¢ dokonuje si¢ migdzypokoleniowy przekaz
wiedzy, doswiadczen i umiejetnosci [Klasik, Kuznik, 2008].

Centralna kwestia koncepcji regionu uczacego si¢ sag mechanizmy
uczenia si¢: interaktywnego, organizacyjnego, instytucjonalnego i uczenia
poprzez uczenie [Golinska-Pieszynska, 2009]. Procesy te stanowia rdzen,
a takze mechanizm umozliwiajacy proces ustawicznej adaptacji do
zmieniajacych si¢ uwarunkowan rozwoju w wymiarze globalnym.
Regionu uczacego si¢ nie mozna jednak interpretowaé wylacznie jako
terytorium permanentnego uczenia si¢. Uczenie si¢ regionu jest
traktowane jako kombinacja trzech rodzajow proceséw zachodzacych w
okreslonej przestrzeni — oprocz uczenia si¢ musi nastgpowac ciagla
innowacja oraz pojawi¢ si¢ proces terytorializacji. Wszystkie te zjawiska
zachodza nie tylko wewnatrz regionu, ale przechodza takze przez relacje,
jakie region utrzymuje z gospodarka globalng [Jewtuchowicz, 2008].
Region uczacy sig to region kreatywny, tzn. taki, ktéry umie przyciagac
i przyjmowa¢ kreatywnych aktorow (klasa kreatywna) potrafiacych
stworzy¢ warunki do innowacji.

Koncepcja regionow uczacych si¢ zyskata zaréwno wielu
zwolennikow jak i sceptykow. W ostatnich latach teoria ewoluowata
w strong koncepcji miast i regiondw kreatywnych zdominowanych przez
aktywnos¢ klas kreatywnych. Za sprawa dalszych prac R. Floridy ujgcie
to zyskuje duza popularno$¢, nadajac badaniom regionalnym nowe
impulsy [Stryjakiewicz, 2008]. Kontekst regionalny istotnie wzbogacit
obecna dyskusje¢ nad procesami innowacyjnymi i stal si¢ waznym
elementem analizy gospodarki opartej na wiedzy. Innowacyjnos¢ danego
regionu stanowi konsekwencje uwarunkowan spotecznych, kulturowych,
gospodarczych i organizacyjnych. Tworzenie zdolno$ci innowacyjnych
regionu jest problemem zlozonym, wymagajacym kompleksowego
i dynamicznego spojrzenia. Obserwacje i badania wskazuja, ze regionalne
srodowisko generuje wiele nieuchwytnych zasobow, ktore staja sie
decydujace w budowaniu regionalnych zdolno$ci innowacyjnych. Zasoby
te moga by¢ postrzegane jako specyficzna forma kapitatu, ktéry pochodzi
z relacji spotecznych, norm, wartosci i interakcji wewnatrz spotecznosci.
Duze znaczenie odgrywa blisko$¢, wspotpraca i zaufanie wyrastajace
z kontekstu kulturowego i srodowiska lokalnego jako fundamentu procesu
akumulacji wiedzy oraz kreacji, absorpcji i dyfuzji innowacji.
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Koncepcja kreatywnej gospodarki

W kontek$cie lokalizacji innowacyjnej aktywnosci na
popularnosci zyskuje zdefiniowana przez Richarda Floride koncepcja
kreatywnej gospodarki”. Mimo szeregu zastrzezen metodologicznych
prezentowane podejscie cieszy si¢ duzym zainteresowaniem i stanowi
inspiracje dla wielu projektow badawczych'. Podstawy kreatywnej
gospodarki, okreslone przez R. Florid¢ wyznacza wyobraznia, wiedza
i wolnos¢, tworzac bazg mechanizméw rozwojowych (tzw. 3T) [Florida,
2005, 2010]:

1) Talent — to kreatywni i przedsigbiorczy ludzie (badacze,
przedsigbiorcy i pracownicy) o szerokiej wiedzy o charakterze
multidyscyplinarnym, ktérzy sa $§wiadomi swoich kompetencji i ich
warto$ci, niezaleznie od miejsca na $wiecie. Jednocze$nie rodzaca si¢
tzw. klasa kreatywna jest swiadoma, ze praca musi by¢ dobrze
nagradzana, a w otoczeniu powinny znajdowac si¢ specyficzne
warunki do pracy, zycia i spedzania czasu wolnego.

2) Technologia — to tatwy i szybki dostep do wiedzy i wynikow badan
oraz zasoboéw umozliwiajacych ich przeksztatcenie w innowacje. To
warunki do wprowadzania w zycie pomystow utalentowanych ludzi,
a uniwersytety pomagaja i dostarczaja kompetencji do realizacji
ambitnych idei biznesowych. Instytucje naukowe przestaja byc¢
zamknigtymi ,silosami wiedzy” =z patentami zamknigtymi
w szufladach, gdyz nie ma chetnych do ich wykorzystania. Wiedza
technologiczna dzigki koncentracji talentow oraz wlasciwej
motywacji 1 dostgpnosci specyficznych ustug jest szybko
przeksztatcana w innowacje.

3) Tolerancja oznacza otwarto$¢ na osoby 0 innym pochodzeniu,
pogladach i tradycjach. Akceptacja réznorodnosci jest pozywka dla
naukowych idei, ktére bez wolno$ci nie ujawnia sig i nie rozwina. To
takze wyrozumiato$¢ dla ,,zwariowanych” pomystoéw oraz akceptacja
dopuszczalnego ryzyka i btedow.

W tych warunkach pojawia sie potrzeba modyfikacji paradygmatu
gospodarki wiedzy, w ktorej motorem rozwoju sa innowacje

¥podstawy koncepcji ,kreatywnej gospodarki” nie sa catkiem nowym pomystem.
Nawigzuje ona mianowicie do idei z lat 50 i 60. XX w ,spoleczenstwa tworczego”, do
ktorej odwotywal si¢ czgsto w dzialalnosci politycznej Ronald Reagan. Wizja
~Spoleczenstwa tworczego” pojawia sie w pracach: Morrisa Steina (1953), Franka X.
Barona (1963) czy Silvio Arietiego (1976). W Polsce ten kierunek poszukiwan
badawczych reprezentowali profesorowie: Stefan Kwiatkowski i Jozef Kozielecki.
Punktem wyjscia w podjetych pracach byla teza, ze sam postep technologiczny nie
przetozy sig na wzrost dobrobytu, jesli spoteczenstwo nie bedzie tworcze w wykorzystaniu
rozwijanej wiedzy. Jednoczesnie dla wspierania tworczo$ci obywateli panstwo powinno
promowac akceptacje dla ryzyka, otwarto$¢ na nowosci i réznorodnos¢.
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o indywidualng kreatywno$¢ jako sit¢ sprawcza (driving force) rozwoju.
Oznacza to odej$cie od postrzegania innowacji tylko w wymiarze techniki
i przesunigcie w kierunku takich dziedzin, jak: architektura, reklama,
sztuka, wzornictwo, edukacja, film, rozrywka, konserwacja zabytkow,
muzealnictwo, przemyst muzyczny, nowe media, prezentacja sztuki,
wydawnictwa, radio i telewizja, software, turystyka, rozwdj
ustug sieciowych itp. W najbardziej rozwinigtych krajach zaczyna
si¢ rodzi¢ klasa tworcza (kreatywna), ktora zasadniczo ro6zni sig
od dotychczasowych  wzorcow pracownikéw najemnych, jak
i przedsigbiorcow oraz menedzerow. Do tej kategorii zalicza sig
pracownikow wyzszych uczelni i badawczych instytutow, mediow,
marketingu 1 reklamy, projektantéw mody i wszelkich designeréw,
architektow, artystow i pracownikdéw przemystu rozrywkowego, ré6znego
rodzaju high-tech workers. Rozwoj tych obszaréw zawodowych wymaga
innowacyjnej aktywno$ci wyrastajacej z indywidualnych talentow,
tworczosci, zdolno$ci, kreatywnosci i intelektualnego niepokoju.

Duze znaczenie dla rozwoju przedsigbiorczos$ci opartej na wiedzy
ma poziom zaufania spotecznego bedacy elementem ksztalttowanego
w historyczno-kulturowym procesie kapitalu spotecznego. Obserwujac
wspolczesne procesy rozwojowe, dostrzegamy, ze ludzie tworczy
i innowacyjni o nieprzecigtnych zdolnosciach generowania informacji
wybieraja pewne regiony geograficzne, a pomijaja inne. Decyzje
0 Wyborze miejsca aktywnosci 1 zycia sa wielowymiarowe
i wielosktadnikowe. Wplywa na nie caly kompleks czynnikow, m.in.
[Kozielecki, 2008]:

1) Szeroka akceptacja i uznanie dla pracy tworczej. Tworczose,
innowatyka, przedsigbiorczo$¢ staly si¢ samodzielng warto$cia i sa
traktowane jako osobisty oraz spoteczny kapital, réwnie wazny jak
kapitat ekonomiczny. W takich miejscach lokalne spotecznosci, cenia
sobie wytwory niepospolitych umystow. Towarzysza im pozytywne
emocje, takie jak zadowolenie, rados¢, duma, euforia. Jednoczesnie
rzadkie sa przejawy zazdrosSci, agresji, konflikty czy wyrzucanie
z pracy najzdolniejszych.

2) Styl zycia i réznorodnos¢ srodowiska — dostgp i uczestnictwo
w tworzeniu kultury, sztuki, rozrywki oraz mozliwosci uprawiania
sportu i rekreacji. Autentyczne idee naukowe, pomysty artystyczne
czy gry sportowe pozwalaja ksztaltowaé tozsamos$¢ jednostki
1 wspolnoty.

3) Autentyczne i zywe interakcje spoteczne. Ludzie tworczy cenia sobie
zycie towarzyskie, znajomo$ci i przyjaznie z ludzmi, z ktorymi
mozna toczy¢ bezposrednie (bez pomocy Internetu) spory lub
wspolnie podejmowaé nowe wyzwania. Bez mozliwosci podania reki
cztowiekowi, jednostka traci czastke czlowieczenstwa.
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4) Roznorodno$¢ srodowiska spotecznego, w ktorym istnieja odmienne
nurty zycia umystowego, konkurencyjne idee i teorie oraz sprzeczne
prognozy na temat przysztosci. To bogactwo mysli stymuluje nowe
pomysty. Roéznorodno$¢ ta dotyczy takze spraw spotecznych
i kulturowych. Miejsca, w ktorych zyja grupy etniczne i rasowe,
a w jakich istnieja odmienne wyznania i orientacje seksualne, moga
wptywa¢ dodatnio na efekty pracy klasy tworczej. W takich
srodowiskach potrzebna jest jednak tolerancja, szacunek dla
odmiennosci i wola porozumienia sig.

5) Atrakcyjne miejsce geograficzne, w ktorym dominuja elementy
autentyczne i niepowtarzalne, takie jak przyroda, historyczna
i nowoczesna architektura, unikatowe zycie kulturalne czy zwyczaje
mieszkancow.

Niekwestionowanym liderem inkubacji nowych idei jest region
Zatoki San Francisco w USA wilacznie z Doling Krzemowa [Florida,
2005]". Kotem zamachowym regionu sa dwa uniwersytety: Stanforda
i Kalifornijski w Berkeley, ze wzgledu na potencjal intelektualny
nazywane ,,noblowskimi”, gdzie rodza si¢ oryginalne idee w zakresie
fizyki, elektroniki, informatyki, ale rowniez humanistyki, medycyny czy
genetyki. Ponadto San Francisco nalezy do centréw muzycznych,
malarskich i architektonicznych. Wielu uczonych, literatow czy artystow
twierdzi, ze region Zatoki San Francisco to ,,magiczne miejsce na Ziemi”.
Druga pozycje W omawianym rankingu zajmuje stolica Teksasu Austin,
kojarzona m.in. z wieloma firmami high-tech, np. Dell, Trilogy. Ale
rezydenci stolicy stanowej protestuja przeciwko okresleniu high-tech city;
swoje miasto nazywaja dumnie creative place, gdzie rozwija sie nie tylko
technologia, ale wszystkie dziedziny zycia kulturalnego, sztuka
i rozrywka. Uniwersytet Teksanski jest kuznig ludzi wyksztalconych,
innowacyjnych i przedsigbiorczych.

Do kreatywnych miejsc zalicza si¢ migdzy innymi Seattle,
Boston, Raleigh-Durham, a takze szereg regiondbw w Kkrajach
skandynawskich czy Beneluksu czyli tam, gdzie stosunkowo wysoka jest
tolerancja dla innosci, réznorodnosci, a takze kulturowej czy etnicznej
nowosci. W tych regionach i centrach zapuszcza swoje korzenie klasa
tworcza. Aktywnym elementem kreatywnego miejsca (czgsto centralnym
jak Krzemowa Dolina) jest w kazdym przypadku uniwersytet lub sie¢
instytucji naukowo-badawczych otwartych na wspolprace z otoczeniem
oraz podejmujacych inicjatywy w zakresie rozwoju przedsigbiorczosci
i zblizenia z biznesem.

®Na podstawie wskaznikéw ,,3T” kreatywnej gospodarki wiedzy skonstruowany zostal
indeks kreatywnosci, stanowiacy podstawe do stworzenia list tworczych regionow (tzw.
centrow kreatywnosci). Konstrukejg indeksu zaproponowat w 2005 r. R. Florida.
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Podsumowanie

Przedsigbiorczo§¢  oparta na  wiedzy to  poszerzenie
dotychczasowej perspektywy analizy przedsigbiorczosci o obszar
przemystow kreatywnych i tworzenie innowacyjnych modeli biznesowych
w dziedzinach nietechnicznych. Oparte na zasobach intelektualnych,
indywidualnej kreatywnos$ci 1 pomystowosci, kreatywne przemysty staja
si¢ specyficznymi biegunami wzrostu dynamicznej gospodarki
postindustrialnej. Takie postrzeganie obejmuje wkraczanie w nowe
obszary funkcjonowania spoteczenstwa (sztuka, kultura, edukacja,
administracja) oraz akceptacj¢ dla naruszania starych wzorcow zycia,
gospodarowania i konsumpcji. Rozwdj przedsigbiorczo$ci opartej na
wiedzy, w tym wykorzystanie potencjatu kreatywnych przemystow,
wymaga wzrostu $wiadomosci innowacyjnej catego spoteczenstwa,
promocji postaw proaktywnych oraz tworzenia jako$ciowo nowych relacji
w lokalnych spotecznos$ciach obejmujacych wzrost lokalnej identyfikacji
i zaufania.

W tym konteks$cie wspotczesna polityka innowacyjna panstwa
i poszczegblnych regiondow staje si¢ niezbednym sktadnikiem otoczenia
(sieci) partneréw matych firm w dziedzinie innowacji. Jej rola jest pomoc
W budowaniu zdolnosci absorpcyjnej i innowacyjnej firm oraz ulatwianie
firmom dostgpu do zewnetrznych ustug na rzecz innowacji. Innymi stowy,
celem polityki innowacyjnej jest obnizanie progu trudnos$ci podejmowania
i realizacji innowacji, zmniejszenie stopnia ryzyka i niepewno$ci oraz
pomoc w dokonaniu optymalnego wyboru dla przedsigbiorstw
wprowadzajacych innowacje. Ktadzie si¢ rowniez szczegdlny nacisk na
srodowisko, w ktorym dzialaja innowacyjne firmy bedace waznym
zrodtem informacji technicznych oraz zasobdéw niezbednych dla
innowacji.
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Streszczenie

Wyréznikiem wspotczesnych procesow rozwojowych jest wzrost
znaczenia wiedzy, ktora zastgpuje praceg i kapital jako podstawowe zrodio
dobrobytu spotecznego. Zdolnos¢ tworzenia wiedzy, a przede wszystkim
jej przeksztalcania w nowe produkty, ustugi i technologie decyduje
o sukcesie rynkowym. W panstwach wysoko rozwinigtych obserwujemy
nowe zjawiska prowadzace do glebokiej restrukturyzacji organizacyjnej
i technologicznej struktur gospodarczych oraz wzrostu roli lokalizacji.
Rosnaca rola innowacji powoduje, Ze staje si¢ ona w coraz wigkszym
zakresie zjawiskiem spotecznie ztozonym, skomplikowanym i trudnym.
Z pojecia przez lata kojarzonego ze sfera zmian technicznych ustawicznie
rozszerzamy sfer¢ innowacji iinnowacyjnosci — od obszaru ushlug,
organizacji, marketing- po polityke i zjawiska spoteczne. Nieustajaco
jednak procesy innowacyjne wymagaja aktywno$ci przedsigbiorcy
innowatora, ktorych sukces jest mocno uzalezniony od lokalizacji biznesu.
Celem artykulu jest okreslenie wplywu miejsca podejmowania
dziatalno$ci na powstanie i rozwdj innowacyjnego przedsigbiorstwa.
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Abstract

This paper is based on theoretical analysis different
understanding of entrepreneurial innovation. Authors argues that
regionally-based technology or knowledge growth in developed are
stimulate by the creativity of innovators and the competitiveness of places
(regions). Emerging regions also depend on the development of
knowledge economy and the stimulant for entrepreneurs. The significant
role in the description of regional innovation processes plays national and
regional innovation systems. This work explains context for innovation
development in the regions. Additionally, it indicates the weight of
creativity, social trusts and social capital. The social trust and social
capital are analyzed as the significant stimulants for entrepreneurs
innovative activity. Authors based on Florida’s concept explain also the
crucial role of “creative economy”.
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Analysis of Options and the Proposal of Technology Transfer
with Using of Innovative Business Strategies in Conditions of
the Slovak Republic
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Introduction

At present it is the state of knowledge and their use in practical
life the main competitive advantage of each region. Supporting the
development of key partnerships business environment and academic
departments in this regard would be the main priority of regions.
Competitive advantage arising from low labour costs is gradually
beginning to fade. To keep the jobs will be necessary to ensure the
gualification of human potential and create an environment suitable for
the development and use of innovation. Required transfer knowledge into
practice in the regions may be provided by different types of
organizations. These are the national centre for research and development
spin-off, start-up, scientific and technological park, technology centre,
technology incubator, a centre for technology transfer, technology
platform, cluster and centre of excellence in research and development.
Important and irreplaceable role in this process plays a collaboration of
universities and the business environment. This is seen in the involvement
of the business environment in the making of priorities of research
facilities and integrating education into the research to be oriented to
specific business needs. The outcome of this effort is to train experts on
critical technologies and services.

Creation and development of centres to promote technology transfer
in condition of the Slovak Republic

In Slovakia have not yet been established mechanisms to promote
technology transfer. Only in the last two years are beginning to emerge

“Stefan Hittmar is professor at the Faculty of Management Science and Informatics,
Department of Management Theories, University of Zilina, Slovak Republic.
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the first specialized workstations designed to support this activity. It is
also contemplated in the near future to set up other workstations using the
resources from EU structural funds.

Currently in promoting the transfer of security, recovery and
sharing knowledge and technology from the scientific and research
community is considering establishing a Technology Transfer Centre at
Comenius University in Bratislava (CTT UK).? The aim of the centre will
provide a wide range of services for searching, selection, management and
recovery potential for innovation and protection of intellectual property of
the Comenius University. Finally, the CTT UK will develop cooperation
with the region with the aim to support activities related to technology
transfer.

In 2010 was created specialized department Centre for
Technology Transfer - TRANSFERTECH. The mission of the department
is the creation at the Slovak Technical University (STU) in Bratislava an
environment for transmission of results of scientific activities in the
faculties and institutes in the social and economic practice. Other tasks of
the workplace may include:

— Search and facilitate contacts between partners from industry
practice,

— Promotion of STU research results to improve the image of the
university in the minds of society,

— Management of intellectual property arising from university,

— Support for the creation of spin-off companies.

The Centre intensively cooperates with the Technology Transfer
Centre of University of Oxford - IS-IS Enterprise Ltd. Another important
organization established to promote technology transfer is the
Technological Institute of the Slovak Academy of Sciences (Tl SAV),
which was established in 2008. The main task of the Institute is to provide
comprehensive services related to intellectual property protection for
scientific organizations SAV and then transfer knowledge into practice.
Currently the Institute has implemented a project to create a Centre of
knowledge and commercialization of intellectual property protection SAV
- CEKOODUV. Created centre should be stable and continuous system of
active identification of appropriate technologies and ideas emerging in the
SAV environment. However his work is not completed here. It will help
not only to process the results obtained in a form suitable for obtaining
industrial property, but subsequently also prepare these results for the

DTransfer technologii a vedeckych poznatkov. [in]: Hospodérke noviny. 25. November
2010. Available on Internet: http://www.transfertech.sk/files/articles/file/TT_HN_25%
2011 %202010_final.pdf. dated: 3.01.2011
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process of commercialization and to ensure communications with
business, including identification of potential investors.”

To support research, development, innovation and technology
transfer in Slovakia is significantly involved the Centre of Scientific and
Technical Information (CVTI SR), whose main task is the collection,
processing and provision of scientific information and building complex
information systems for science and research. It is a specialized scientific
public library of the Slovak Republic, which on the basis of mutual
agreements make available specialized books funds the EU, OECD and
EBOR. Part of the centre is a Patent Information Centre, which collects
and makes available patent documents of European Patent Organization.
In 2007 it was also the centre of the National Centre for Science and
Technology in Society (NCP VaT). The Centre is empowerment and
creating space for debate among scientists concerning the achievements of
research and development, the involvement of research institutes from
Slovakia to the international scientific-technical cooperation. CVTI SR is
an information portal for research, development and innovation. [Bilsky,
2010]

In the field of technology transfer CVTI SR developed and
submitted project - National infrastructure to support technology transfer
and in Slovakia (NITT SK). The project will be funded by the ERDF
Operational Programme R & D budget to EUR 8.2 million [Bilsky, 2010].
Project implementation will begin in June 2010. The main aim of the
project is the design and implementation of technology transfer of
knowledge and research and development activities into economic and
social practice. The main benefit is expected in the form of creating and
developing long-term R & D collaborations with industry, academia.

Substance of Centre of Excellence (CE)

Centre of Excellence is a research and development organization
that is involved in international scientific and technological cooperation
with the added value of the European Research Area. The results of its
research and development are intended for economic and social practice in
the Slovak Republic and are reflected in training new researchers.?

Centres of Excellence will also participate in scientific and
educational process, particularly in the form of doctoral study.
Concentration also brings the best research and training teams to

A Transfer technolégii a vedeckych poznatkov. [in]: Hospodarke noviny. 25. November
2010. Available on Internet: http://www.transfertech.sk/files/articles/file/TT_HN_

25% 2011 %202010_final.pdf. dated: 3.01.2011

ZCentrum excelentnosti. Slovnik pojmov. Agentiura MS SR pre §trukturalne fondy EU.
Available on Internet: http://www.asfeu.sk/slovnik/?id=9, dated: 3.01.2011

77



monothematic centres with defined objectives for the research activities in
that scientific field.

The Act defines a centre of excellence as a legal person: [Sipko,
2009]

e Carried out mainly basic research in one field of science and
technology,

e Involved in projects dealing with international centres of research
and development arising from international agreements or
intergovernmental agreements,

e Participates in the project in international research and
development programs or projects within the community of
European Union programs in the field of research and
development projects within the European Union initiatives in
research and development,

e The results of basic research are used in higher education or
teaching staff in research and development,

e Employs staff in basic research, having completed the third level
of higher education,

e Which the state of technical infrastructure for basic research
meets the requirements for achieving the objectives of basic
research projects,

e Basic research whose results are comparable with the results of
basic research taking place in European Union countries.

Centres of excellence use new forms of scientific and research
work distinctive integration of human and material resources, higher work
efficiency and better presumption faster implementation of theoretical
knowledge into practice. Effective cooperation between research teams
and binding on the business environment is also conducive to quality
education of young scientists to better interlinking research centres.
Centre of Excellence creates scope for close cooperation of the University
and practice (business environment), which is characterized by a number
of interesting advantages and opportunities. First, it is strengthening the
quality of education that have a positive impact, because of feedback
between practice and university students, graduates and young scientists.
Universities play an important role in developing regions. From the
perspective of the region is particularly important in offering professional
workforce [Soviar, 2008]. Centre of Excellence of his scientific activities,
research, various courses and training contributes to increasing
professionalism and competence of the workforce, which is ultimately
reflected in the form of increased productivity and prosperity of the region
then. Universities and colleges also act as centres of science and research,
continuing education centres, centres of human capital and potential to be
used and recovered. Universities and colleges have to be flexible
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mechanism for responding to the demands of young people demanding
quality education, the demand for lifelong learning, mobility between
formal and informal education, student and academic mobility and the
growing demands of business-oriented research and development.
[Habanik, 2008]

RESEARCH AND
EDUCATION - DEVELOPMENT
Knowledges
~ ra Know-how

OF TECHNOLOGIES
Patents

Y A Y
MARKET - PRACTICE, CONSULTING, TRAINING |

Figure 1: Basic areas of effect of the university

Source: Based on S. Kmet, J. Sinay, J., Aktudlne problémy budovania vedecko-
technologickych parkov ainovacnych klastrov na Slovensku: plany a skusenosti
Technickej univerzity v Kosiciach. Available on Internet:http://sovva.sk/fileadmin/
template/main/files/pdf/Stanislav_Kmet_ppt_prezentacia.pdfdated: 20.12.2010.

Figure 1 is showing basic areas of effect of the University, as well
as the outputs of these areas. It is essential that the University has created
an environment conducive to quality education, research, development
and technology transfer.

Centre of excellence for systems and services of intelligent transport
(CEIDS) and its contribution to the region

Centre of excellence for systems and services of intelligent
transport built at University of Zilina (ZU) in Zilina is the only of its kind
in the Slovak Republic, which deals with monitoring and evaluation of
intelligent vehicles and transported objects, evaluates subsystems of
intelligent infrastructure and contributes to the traffic management and
monitoring of communications traffic.
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CEIDS aim is to create an excellent site for research and development
systems and integrated transport services as a precondition for the
development of infrastructure companies with the use of knowledge
technologies. CEIDS was created to support the operational research and
development program financed by the European Regional Development
Fund.

A center of excellence, integration of the research and training
teams from the Faculty of Electrical Engineering, Faculty of Management
Science and Informatics, The Faculty of Operation and Economics of
Transport and Communications, Civil Engineering and the Faculty of
Special Engineering, University of Zilina.

CENTRE OF EXCELLENCE FOR SYSTEMS AND SERVICES OF INTELLIGENT
TRANSPORT

QUALITY OF STAFF SECURITY QUALITY INTERNATIONAL AND NATIONAL
COOPERATION

Faculty of
Management

Science &
Informatics N . .
al: L ===
Faculty of . » ~T
Faculty of Civil
Electrical ' ‘ Engineering | [at-w] “_- --
Engineering 0
A A
focused on the area
Faculty of of intelligent
Faculty of Operation and infrastructure
Special Economics of
Engineering Transport and
Rommunicatiopd
SCIENCE AND RESEARCH LINKING THEORY AND RESULTS OF

RESEARCH INTO PRACTICE AND EDUCATION

| THEORY, RESEARCH AND DEVELOPMENT |

I1DS and transpq

facilities intelligent
infrastructure
(Know how) (Assignmenl) (Knowhow)
(noweage) | (Request | | (Solutions)
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EDUCATION PRACTICE
REGIONAL ENVIRONMENT -—

ENVIRONMENT

Figure 2: General views of CEIDS
Source: Own elaboration.

Create CEIDS also brought several multiplier effects. This is
particularly the creation of an environment for new opportunities for
collaboration, introduce new technologies, research in accordance with
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European and worldwide standards, implementation of new research
methods, advanced instrumentation and laboratory equipment, improving
the feasibility of research tasks and to a considerable extent and increase
the quality, effectiveness and attractiveness of research for researchers and
PhD students of University of Zilina and in particular the possibility of
progressive implementation of results into practice (Figure 2).

The main areas of research of CEIDS are systems and intelligent
transport services. CEIDS deals with the management of crisis situations,
for example through the use of board unit and information systems to
support the transport of dangerous goods. board units are used to
coordinate the transport of dangerous goods. Subject CEIDS research are
also optimization problems in traffic networks by using information and
communication infrastructure, addressing security of transport processes,
economic and non-economic effects of intelligent transport systems,
Analysis of Traffic and transport processes for intelligent transportation,
creation of computer model describes process structure and functional
architecture in the light of quality of services provided. CEIDS also
pursues the objective of increasing research and development and
technological innovation potential of the University of Zilina, thereby
ensuring greater competitiveness and success in universities abroad.

CEIDS focuses on four main areas (Figure 2), which constitute
the basic pillars. Conceptually, these areas are balanced functional unit -
interoperability and bundling of these areas there are the goals CEIDS.
Centre of Excellence has the quality of supporting staff, which was
achieved by integrating the best research and training teams from various
faculties of the University of Zilina. An important task of the Centre of
Excellence is the linking of theory and research findings into practice and
education. New knowledge, solutions, patents give the benefit and
valuable information, especially to drivers, passengers, infrastructure
managers, transport operators and other options that contribute to the
improvement of transport infrastructure and services in the region.
Transport is one of the basic sectors that significantly affect the socio-
economic development and rising living standards [Ponist, 2009].

The main benefits of CEIDS for the region are new knowledge
and skills useful in the field of intelligent transport and infrastructure.
Transport infrastructure is an important (key) element for the further
development of the region, attracting new investors, the movement of
dangerous cargo and with it minimize the risks associated with
environmental pollution, which the region has a negative impact, whether
in tourism, health, or additional costs associated with the disposal of its
consequences (both short and long term).

Intelligent Transport Systems (ITS) include a wide range of tools
and services derived from information and communication technologies.
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These systems have the potential to deliver significant benefits with
respect to operational efficiency, service reliability, infrastructure
management, as well as enhanced safety, reduced environmental impact,
and valuable information services for transport users.?

Innovation business strategy

Innovations are currently a prerequisite of any competitive
enterprise. The basic precondition for the creation and use of innovation in
the enterprise is well formulated and implemented innovative strategy.

Innovation strategy is an innovative direction of the Company for
the selection of objectives, methods and ways to fully utilize and develop
the innovative potential of the business. This is a direction that is given by
its boundary, which determines the potential of innovative strategies.

Innovative potential of the strategy can be defined as the rate of
innovation strategy, which would be attained in the optimal utilization of
all sources of innovative strategies. The level of innovation potential
strategy depends on the level and quality of the individual components of
innovative resource strategies.

Innovative sources of strategy we understand the opportunities, skills,
knowledge, experience, invention and innovation that are available to
businesses, or are unable to obtain in good time. Innovative sources of
strategy consist of four basic, interrelated modules, namely:

Database:

1) Bank of inventions,

2) Bank of innovative opportunities,

3) Bank of innovation,

Knowledge base.

Innovative potential
of strategy

l—» Bank of inventions
y

Bank of innovative
opportunities

T—» Bank of innovations <~J

Knowledge base -

Figure 3: Innovative potential of strategy

Source: Own elaboration.

Zplanning a Modern Transport System. A Guide to Intelligent Transport System
Architecture. Available on Internet: http://www.frame-online.net/top-menu/first-view/
further-reading/Planning Guide.pdf, dated: 22.01.2011
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Innovative potential of the strategy (Figure 3) is a comprehensive
system that provides concrete proposals for innovative, has the necessary
experience for evaluation, and a lesser extent reflects the needs and
desires of customers and company management with regard to long-term
direction of the company.

All the components are interrelated. It is important to cooperate
and exchange the necessary data. The output of one component can serve
as input to another component. Examples are the relationship bank's
inventions and innovative opportunities for banks. Output Bank
inventions - identified innovative ideas (invention) are input to the Bank
of innovative opportunities. Its output in the form of identified
opportunities for innovation is then assessed and analyzed in relation to
the other two components (Knowledge base, Bank of innovation).

Knowledge Base focuses on gained knowledge. It provides space
for the collection of all knowledge that can be used in the innovation
process. The main purpose of the knowledge base is designed for an
appropriate mix of skills into a successful innovation. To deal with the
knowledge seeking knowledge, which requires management to further
progress in addressing the problem? Knowledge base must be designed to
allow efficient access to required knowledge and also provide the greatest
store of knowledge.

Data Base contains all the unique information relating to
innovation. It consists of Bank of inventions, the Bank of innovative
opportunities and the Bank of innovations. Bank of inventions is a space
for the search, creation, evaluation and saving inventions (suggestions,
ideas, and thoughts) that may participate in the next phase in creating an
innovation strategy. Bank of innovative opportunities is a space to store
and work with the identification of innovative opportunities. It also serves
for storage of innovative opportunities for the company are not immediate
importance. The bank keeps all the innovation created by innovation and
creating an environment for their effective management and conversion
into a successful innovation strategy.

Innovation strategy is a summary of the strategic decisions on
which are managed and carried out innovative activities in the enterprise.
Based on the innovation strategy are making further decisions on the
information work and knowledge to support innovation. The aim is to
create a distinctive innovation strategy for the company.

Proposal for the implementation of technology transfer using
innovative business strategies

Based on the above assumptions and facts, it can proceed to
creating a model of support for transfer of technologies using innovative
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business strategies. The model consists of three main elements, namely

(Figure 4):
1. System of education, research and development;

2. Support system for technology transfer;
3. System of innovation support in the enterprise.
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System of education, research and development

This element is formed mainly by universities and colleges,
particularly researchers in individual departments. The aim is to use their
scientific and technical potential to address development problems of the
region. Science is a space laboratory for practical research activities
whose results can later be applied to economic and social practice. They
also liaise with the business environment. Stronger cooperation with the
faculty and the business environment can grow to creation spin-off
companies.

The support system for technology transfer

This element is composed of centres to promote technology
transfer. Above were mentioned the main centres operating in this area in
the Slovak Republic. Their main task is filling and recovery of scientific
results in their application in business practice.

System of innovation support in the enterprise

For successful application of R & D and innovation in the
enterprise is an important issue of the effective functioning of work with
knowledge and innovation in the enterprise. Enterprise that applies
innovation strategy must have a sophisticated system of innovation
support, enabling him to search for and identify innovative opportunities,
to keep them even if it currently does not for them immediate application.
It is a system that will work with the inventiveness and skills so that they
are available to managers in real time.

Based on an analysis of the literature on the creation of
knowledge and expert systems [Navrat et al., 2007; Spalek et al., 2005;
Liday & Kelemen, 1996], and after careful examination of the issue of
innovative strategies [Hornakova & Zauskova, 2008; Dupal’ & Molnar,
2002; Kova¢, 2007; Tidd et al., 2007; Dupal et al., 1997; Zauskova, 2006;
ZauSkova & Loucanova, 2008] suggest that the expert system to work
with skills necessary for creating an innovation strategy consisted of
following basic parts:

1) The core system (knowledge base, data base, working memory,
and storage mechanism inference appropriate solutions),

2) Input/ output module,

3) Explanatory module,

4) Protocol,

5) Other components of the system (knowledge base editor, editor,
data base, the module learning outcomes generator module
external sources.
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Figure 4 shows the architecture of the proposed expert system for
dealing with innovation in the development of innovative strategies. It is a
complex system whose components must interact with each other and
provide needed expertise in real time. The main objective of the proposed
expert system will achieve the best response to real data on the
innovation, thereby ensuring high quality decision-making in the
innovation strategy.

The basic prerequisite for the successful operation of the proposed
expert system is the existence of actual knowledge base module and the
module data base. Liday and Kelemen [1996] emphasize the need to
strictly distinguish the data structure representing a valid and generally
accepted knowledge from the data structure. The reason is the different
requirements of disclosure and manipulation.

System of innovation support
ST T T TS T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T e T T T T |
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External programs (work with knowledge) (top managers, marketers,...)

Figure 5: Design of a system to work with innovation (system of innovation support)
Source: Own elaboration.

The proposed expert system will act two bases actors: the user and
the expert. User is a person who, in practice the expert system uses the
skills of working with innovation and creation of innovative strategies.
These are especially the senior managers and marketers. Expert
knowledge is a source of innovation and innovative strategies.

Elements of the Knowledge base, Database, Bank of inventions,
Bank of innovative opportunities and Bank of innovations were already
explained above (Chapter 2).
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Working memory provides space where they are stored
intermediate data solutions and a timetable to work to solve. History of
the solution is imposed by the Protocol, which the explanatory module
then uses for explains.

Input / output module provides an interface between knowledge-
based system on its surroundings, which is mainly represented by the top
management and staff involved in shaping innovation strategy.

Explanatory module clarifies, explains and justifies the decision
which the expert system output. Managers and marketers acquire the
necessary justification for the final solution in the form of chosen
innovation strategy.

Inference mechanism allows finding the required knowledge in
knowledge base, data base and using them to develop innovative
strategies. It can derive from these bases for further information and
knowledge. Its work is based on a knowledge base and data base on which
influences the choice available to operators, limiting the number of tested
solutions proposed generator and controls compliance testing solutions
generated with the actual data. One of the important outcomes of
inference mechanism is tray of appropriate solutions. This module
contains the appropriate solutions, which are rated according to their
fitness level. They then enter into explanatory module, through input/
output module which gives to user (the senior manager or marketers).

Editor knowledge base provides a constant update, supplement

and expansion of knowledge base. The most common reason for these
changes is acquisition of new knowledge that can help in the process of
creating an innovative business strategy. On the other hand, the manager
can identify errors, which must be removed (for example, rules for
creating variants of an innovation strategy, importance of amending the
innovation process ...). The same principle is based on the data base
editor. There may be a reason such as incorrect identification of changes
in ideas and their subsequent translation into innovative opportunities.
An important part of the proposed expert system is a learning module. Its
main objective is to promote acquisition of knowledge. Ensures that is
always based on the current situation. Learning outcomes are re-stored in
a knowledge base and used for create innovation strategy of company in
the future.

Generator of the results summarizes partial results in a reasoned
and integrated whole, without unnecessary information, the requested
form and intelligible form. His contribution is in providing effective,
efficient, differentiated, comprehensive, and timely performance
information, especially serving for deciding on the choice of innovation
strategy.
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Module of external sources provides communication of the expert
system with their environment. The main activity of this model is to work
with external data and work with external programs. Inference mechanism
in case of request certain data will search in the data base. If there in not
find the required information, the management is submitted to module
external sources. He begins to search external data source. In case of
found of required fact it is allowed insert it into the data base and send
back the management to inference mechanism. Likewise it does even in
case of necessary expertise. As inference mechanism doesn’t appear
requisite knowledge in the knowledge base, submit the management to
module of external sources. It begins to search external data source. If
successful, will embed the acquired knowledge into a knowledge base, if
fail then it turns through the input/output module for expert, who
knowledge supplemented by the necessary knowledge base editor. Then
handed back control to inference mechanism.

Conclusion

Today it is more and more talking about the knowledge economy,
i.e. the ability to tap the human potential and knowledge to generate
capital. To the centre of attention is coming science, research, and
especially the implementation of lessons learned into practice. CEIDS is
just one of the organizations that are aimed at transferring knowledge into
practice.

In conclusion, it is necessary to draw attention to the acceleration
of development in individual regions of Slovakia through the creation and
use of new knowledge for the needs of social and economic development.
Develop the technology helping for knowledge discover, classify,
interpret and implement the necessary condition for successful progress of
Slovakia as a knowledge society. CEIDS their activities significantly
contribute to regional development and increasing competitiveness of the
region. It is linking theory and research findings into practice and
education, thereby increasing the professional qualifications of the
workforce.

The proposed model for promoting technology transfer use
innovative strategies to help business managers in particular to better
implement the results of the research, development and innovation in
business. System of innovation support will help the company increase its
competitiveness and innovation applied not only in manufacturing but
also in developing business strategies.
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Streszczenie

Konkurencyjno$¢ na rynku moze by¢ wzmacniana poprzez
stworzenie  czynnikOw  otoczenia  zewngtrznego — przedsigbiorstw
wspierajacych innowacje i. transfer technologii. Fundamentalng role
stymulujaca innowacje odgrywa kooperacja uczelni z biznesem.
Przedsigbiorcy w ramach wspolpracy z osrodkami naukowymi moga
determinowa¢ badania, ktére beda podejmowane przez naukowcow.
Integracja nauki i biznesu ma na celu generowanie zorientowanych na
rynek projektow badawczych oraz zaspokaja¢ potrzeby biznesu do nowe
technologie lub produkty B+R. Artykul podejmuje problem analizy
mozliwosci jakie stwarza system ekonomiczno-spoteczny dla transferu
wiedzy na Stowacji. Autorzy wskazuja jak przedsigbiorstwa moga
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zaimplementowac strategi¢ innowacji by dokonywat si¢ transfer wiedzy
z nauki do biznesu. Praktyczna czg$cia artykutu jest analiza korzysci jakie
osiaga region ze wsparcia centrum doskonatos$ci oraz propozycja modelu
wsparcia transferu technologii.

Abstract

At present, constitute knowledge and their use in practice a major
competitive advantage not only for business but also for regions. The
basic prerequisite to achieving this competitive advantage is to create a
suitable environment for the creation and use of innovation and ensure
transfer of knowledge into practice. Fundamental and irreplaceable role in
this process plays a cooperation of universities with the business
community, especially by involving the business environment in
determining priorities for research facilities and integration of education
into research based on the orientation of the specific business needs. The
paper deals with analysing of the possible transfer of knowledge into
economic and social practice in the Slovak Republic. It characterizes the
basic conditions and institutions involved in promoting transfer of
knowledge into practice in the Slovak Republic. Describes in more detail
the benefits of a centre of excellence for regional development and
transfer of knowledge into practice on an actual example of the Centre of
excellence for systems and services of intelligent transport (CEIDS),
which was built on the University of Zilina, where the authors work. The
main part of the paper deals with the proposal for model of support for
technology transfer using innovative strategies of enterprises. Part of the
solution is also proposal for architecture of system of innovation support.
It is a system that will work with the inventions and knowledge so that are
available to managers in real time.
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The Netherlands Knowledge System: Mixed Top-down and
Bottom-up Policies and Social Networks in Supporting
University Spin-off Firms

Marina van Geenhuizen”
Danny P. Soetanto™

Key words: knowledge system, learning networks
Introduction

In the era of the knowledge economy, no country can improve its
innovation capability and competitive position without a well performing
knowledge system. New knowledge serves to improve production,
including the introduction of new or improved products, processes,
organisational modes, management models, etc. The knowledge system
encompasses three major interacting components, i.e. research, education
and knowledge users (Figure 1) [NOWT, 2008]. Research refers to
universities, public research institutes and other research institutes
(public/private and private). Education refers to universities, higher
educational institutes (or universities of applied science) and other
institutes for training, like in specific technical skills and crafts. The third
component is the one of knowledge users, broadly including enterprises
(large firms and small and medium-sized enterprises), public institutes,
like in the health sector, and societal parties like those involved in
enhancing sustainable development.

Since the early 1990s, a renewed attention is given to the
commercialization of knowledge that originates in universities and public
research institutes (also named knowledge valorisation). For example,
universities in the Netherlands now deal with bringing new knowledge to
market as their ‘third mission’, aside from education and research.
Although the activities performed by the university in this third mission
are not new — like contract-research commissioned by companies or
public institutes, licensing patents to companies, and development and
market introduction of new knowledge through spin-off firms [e.g. D’Este
and Patel, 2007] — today it is realized that the third mission is
multifaceted, including formal and informal aspects, and that it requires

“Marina van Geenhuizen is professor at the Faculty of Technology, Policy and
Management, Delft University of Technology, Delft, The Netherlands.

“Danny P. Soetanto is post-doc at the same faculty and at Lancaster University
Management School (UK).
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fine-tuned interaction and networks between universities, companies,
societal organisations and public bodies and policy institutes.

Economic Welfare, Innovation Capability and Competitive Position t—

f

v v

Knowledge users Research Education
. Enterprises e Universities e Universities
Tprises e Public research * Higher educational
¢ Public institutes P N _ L2
. Societal parties and institutes institutes
P e Other research e Other educational
individuals - S
institutes institutes
Infrastructure: a set of necessary and facilitating conditions g
Investments Materials, Equipment Human Skills and Facilitating Organisations
and Data Capabilities and Networks

Figure 1: The Netherlands knowledge system
Source: NOWT Indicators 2008, Leiden: CWTS.

The performance of and interaction between research, education
and knowledge use is facilitated by what is named in various studies the
‘knowledge infrastructure’, consisting of a set of necessary and
facilitating conditions. These include investments, materials, equipment
and data, human skills and capabilities, and facilitating organisations and
networks [EC, 2006; NOWT, 2008; OECD, 2007].

This paper deals with one specific activity within the knowledge
system and that is knowledge valorisation by universities through spin-off
firm development. We examine first the national policy in the Netherlands
that facilitates this development (TechnoPartner policy) (Section 2). Next,
we discuss the role of social learning networks as bottom-up activity in
utilizing (part of) the facilities and other resources by spin-off firms. This
part of the paper contains a short theoretical reflection on social learning
networks (Section 3) and results of an empirical descriptive study (Section
4) and explanatory study (Section 5). The paper concludes with an
evaluation of the results and addresses a few policy issues.
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TechnoPartner Policy

TechnoPartner is a joint initiative of the Netherlands Ministry of
Economic Affairs and the Ministry of Education, Culture and Science
with the aim to encourage and help persons wanting to start their own
business, based on a technical invention. It is an integral programme that
aims to improve the economic climate for high-tech start-ups
(“technostarters™) in the Netherlands by providing these firms access to
capital, knowledge, experience and equipment; motivating knowledge
institutes and investors to invest money and knowledge in pioneers; and
providing a platform where high-tech start-ups can pose questions and
explore ideas [TechnoPartner, 2009]. Accordingly, the policy deals with
improving the knowledge infrastructure for this particular segment of
firms.

TechnoPartner as a policy framework includes four program
lines:

- TechnoPartner Knowledge Exploitation Subsidy (SKE), with
universities and private parties encouraging high-tech start-ups as
beneficiaries to allow them to provide supportive services, including
soft loans.

- TechnoPartner Seed facility, with selected venture capital funds and
participation funds as beneficiaries to enable them to provide risk
capital to high-tech start-ups.

- TechnoPartner Certificate, with financial banks as beneficiaries to
enable them to provide loans without much risk for themselves.

- TechnoPartner Business Angel, with both high-tech start-ups and
business angels as beneficiaries in the sense that they can meet each
other.

TechnoPartner’s Knowledge Exploitation Subsidy Programme
(SKE) encourages entrepreneurial knowledge organisations, like
universities, and private parties to help high-tech start-ups set up
knowledge-intensive and innovative firms. The goal is to eliminate a
number of thresholds that make it difficult for high-tech start-ups to take
off. Accordingly, TechnoPartner provides support with regard to
screening and scouting, patent applications and offers access to equipment
and networks of specialists. In addition, TechnoPartner aims to help
parties that wish to provide high-tech start-ups with soft loans. The
subsidies can add up to 2.5 million euro per project and are intended for
joint-ventures between public and private organizations and businesses
(consortia). Fifty percent of the costs can be subsidized; the remaining
fifty percent must come from the joint-venture.

Since its introduction in 2004, the programme has rewarded 18
SKE projects spread over the Netherlands, mostly including universities

95



as key members of local project consortia. For example, the Technical
University of Delft is the key actor in the SKE-project named
Technosprint which includes a whole range of actors in the region (South-
Holland), i.e. two other universities - Leiden University (city of Leiden)
and Erasmus University (city of Rotterdam) - Erasmus University
Medical Centre Rotterdam, the foundation YES!Delft (providing an
incubation program in Delft), three universities of applied sciences, TNO
Applied Research, Rabobank Delflanden, various competence centers,
consultancy firms, etc. Given the large number of and variety in actors,
the formation and performance of such a consortium puts high
requirements on the self-organizing capacity of the regional actors
involved.

The second program line, TechnoPartner’s Seed facility, aims to
improve the risk-return ratio for investors and to increase the chance for
high-tech start-ups to get financing. The objective of the Seed facility is
to encourage and mobilize the bottom end of the Netherlands risk-capital
market in such a way that high-tech start-ups are able to meet their capital
requirements. Closed-end venture capital funds are eligible for the Seed
facility. Participation funds which invest in high-risk high-tech businesses
can apply for a loan at TechnoPartner, a loan that equals the amount
deposited by the fund itself, up to a maximum of 4 million euro. The
flexible pay-back arrangement not only makes investing in high-tech start-
ups financially more attractive, from the moment revenues are generated,
the fund will only have to pay back 20% until it has earned back its
investment. After that, the fund will have to turn over 50% until
TechnoPartner has earned back its investment.

The third program line, TechnoPartner Certificate, is a label
through which high-tech start-ups can get a credit from a bank more easily
because TechnoPartner provides a guarantee. The rationale of the
TechnoPartner Certificate is that high-tech start-ups find it extra difficult
to obtain financing. Unfamiliarity with the technology, the high risks
involved and an insecure market outlook can all be reasons for banks not
to provide a loan. Therefore, the certificate decreases the risk for banks to
finance high-tech start-ups. This works as follows. At the bank’s request,
TechnoPartner specialists can evaluate the technological merit of a loan
application, the technical expertise and the market outlook involved. If
their evaluation is positive, the bank will receive a TechnoPartner
certificate for the loan application, implicating that the government will
guarantee 80% of the loan to a maximum of 100,000 euro or 67% of the
loan to a maximum of 1,000,000 euro.

The fourth program line of the TechnoPartner policy is the TechnoPartner
Business Angel Program. TechnoPartner informs (starting) entrepreneurs
and starting informal investors (virgin angels) about the possibilities of
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informal investment. Within this framework TechnoPartner organizes
information sessions on starting capital all over the Netherlands and
provides a booklet.

We may conclude that through the national TechnoPartner
Programme, mainly the SKE program line, organisations ‘on the bottom’
are provided a framework which they need to elaborate given particular
requirements and needs to finance for 50% by themselves. As a result,
actors like universities and higher educational institutes are enabled to
create a protecting environment for high-tech start-ups through which
these firms can access main resources like equipment for research,
coaching and pre-seed funding (incubation programs).

We now move to a key condition for high-tech start-ups to utilize
benefits from the infrastructure created in the above ways: an optimal
configuration of social learning networks.

Social learning networks: theory and model development

We adopt a perspective drawn from social network theory by
focusing on specific characteristics of social networks from which high-
tech start-ups are likely to benefit. The reason to focus on social networks
iS because new arguments derived from entrepreneurship theory and
empirical research suggest that incubating firms may increase
competitiveness and growth if they develop social capital through
adequate networking activities, thereby stressing that the quality of the
networking matters [e.g., Hansen et al., 2000; Hughes et al., 2007]. In the
remaining section, we distinguish between the structure of the network
(tight/loose), strength of relationships (weak/strong), heterogeneity in the
social background of partners and the spatial focus of the network.

Tight networks are described as networks in which all partners are
connected to each other and interact with each other. Partners in this
situation are more likely to convey and reinforce norms of exchange and
are able to monitor mutual behaviour and enforce sanctions. In addition,
they are familiar with each other’s interests, and build mutual trust and
credibility allowing for joint action and problem solving. Such networks
are beneficial for the transfer of complex and tacit knowledge [Coleman,
1994; Uzzi, 1996]. In contrast, Granovetter [1985, 1992] suggests that
persons connected in loose networks will enjoy more advantages than
those connected in tight networks, because a loose structure provides
benefits from diversity of knowledge and brokerage opportunities. This
idea connects with Structural Hole Theory [Burt, 1992] that posits that
persons that hold brokerage positions between separate parts of the
networks have better access to new knowledge. Structural holes tend to
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separate non-redundant sources of knowledge and provide sources that are
more additive than overlapping.

The next characteristic, strength of the relationships, refers to the
quality of the relationships and this quality varies for example, with the
time invested in these relationships and frequency of meetings. Usually,
strong relationships develop as a result of long-term and intense
interaction, like in personal friendships and family ties, eventually with a
high emotional content and reciprocity [Granovetter, 1992]. However, the
literature presents a contradictory argument [e.g., Larson and Starr, 1993]:
novel knowledge is obtained through casual meetings and relationships
rather than through strong personal relationships in which the knowledge
tends to be the same. Overall, the literature seems not conclusive and in
some respects contradictory about which types of networks are optimal.
At the same time, the insights may also be seen as complementary to each
other; what is optimal in a social network may change over time in the
course of the life of high-tech start-up firms [Elfring and Hulsink, 2003;
Gilsing and Duysters, 2008].

With regard to social heterogeneity of partners, it is commonly
agreed that partners from a diverse social background - integrating several
spheres of society — allow for more beneficial interaction than partners
from a similar background [Marsden, 1987]. Accordingly, with regard to
specifically university spin-offs, a set of partners originating from
different social environments (university, large and small firms, public
institutes, etc.) would produce a stronger variety in perceptions, ideas and
strategies than a set of partners with a common origin, like local
university staff and student friends with whom the entrepreneurs are
familiar from their recent past.

Concerning the spatial orientation of the network
(external/internal orientation) agglomeration theory and incubation theory
suggest that young, innovative, firms benefit from dense and rich
knowledge flows in close proximity in metropolitan areas, through
knowledge spill-overs, thereby reducing uncertainty [e.g., Audretsch,
1998; Camagni, 1991]. However, we also realize that local proximity may
interact with some above-mentioned features of the networks, causing too
much tightness and too strong relationships in the networks if these are
predominantly local, with a potentially negative influence on growth.

In order to explore the importance of learning network
characteristics on growth of university spin-off firms, we have developed
an explanatory model. Aside from characteristics of social learning
networks, this model includes various control variables, like location
(either metropolitan or peripheral), risk-profile of the strategy (highly
innovative and risky activity in manufacturing versus services with
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smaller risks), and deficiency of main resources faced by spin-offs (high
versus low).

Further, we included capability level of the management (high through
previous business experience and/or current team start, versus low in
absence of these circumstances) and type of support received (amount of
value added support like training and personal mentoring) [Hannon and
Chaplin, 2003].

In addition, we test two separate models, i.e. for young spin-off
firms and for older ones. This serves to identify whether optimal networks
for growth change with age or development stage of spin-off firms, given
different struggles over time, like in establishing entrepreneurial
commitment and achieving credibility in the market [Vohora et al.,
2004].

Descriptive results: social learning networks are different between
age-groups

We have conceptualized social learning networks as networks of
‘important partners’ that potentially provide knowledge and information
beneficial for growth. With social we mean that these networks initially
connect through social relationships while eventually including business
matter later on. In addition, these networks may start as business
networks but gain a strong social and informal component. Accordingly,
the study focuses on network ‘partners’ like family, friends, colleagues,
former professors, and business angels, consultants and advisors that are
perceived as friends, etc. [e.g., Birley, 1985] (note 1).

The study draws on a survey of university spin-off firms of Delft
University of Technology (Delft, the Netherlands) and National Technical
University of Norway (Trondheim, Norway). We approached all firms
that had survived in 2005 (note 2) and were younger than 10 years (a
population of 150 firms) and obtained an overall response rate of 66.7%
(100 firms). Data were collected using a semi-structured questionnaire in
personal face-to-face interviews with the principle person (mostly the
entrepreneur) in the period 2005 to mid-2006. The sample encompasses
40 young spin-offs (1-4 years) and 60 older spin-offs (5-9 years). The age
of four has been selected as a borderline because a longitudinal analysis
has shown that after this age the incidence of main obstacles related to
credibility in the market decreases [van Geenhuizen and Soetanto, 2009].
Note that the support received by spin-off firms in the local program in
Delft is partly derived from the TechnoPartner policy (this is similar to the
situation in Norway).

With regard to growth (employment in full time equivalent)
young spin-offs stay behind older spin-offs, witness a growth of 0.60

99



versus 1.03 fte on average per year. Many spin-offs in early years (55.0%)
experience a relatively slow growth (less than 0.5 fte per year) and this is

quite contrasting with older spin-offs (26.7%) (Table 1).

Table 1: Job growth (fte)

Young spin-offs Older spin-offs
Average annual growth a) 0.60 (0.82) 1.03 (0.74)
Growth classes
4)<0.5 22 (55.0%) 16 (26.7%)
5)0.5- 2 13 (32.5%) 35 (58.3%)
—>2 5 (12.5%) 9 (15.0%)
Totals 40 60

a) t-test: -3.6 (***p < .01)

The way we have measured the four network characteristics is
explained in note 3. Social networks appear to be different between young
spin-offs and older spin-offs (Table 2). Young spin-offs tend to employ
tighter networks compared with older spin-offs, witness average scores of
0.71 and 0.51 respectively. Apparently, young spin-offs engaged in
acquiring resources to develop new products or services, connect
relatively closely with partners in the network.

With regard to strength of the relationship, the two age-groups
show the same pattern. Concerning heterogeneity of partners’ background
and external orientation, however, significantly different patterns can be
observed, witness scores of 0.44 and -0.49 and of 0.52 and -0.19 for
young and older spin-offs respectively. Young spin-offs tend to interact
more frequently with homogeneous partners and partners in the local area
than older spin-offs. Due to lack of experience and strength, entrepreneurs
of young spin-offs apparently build on the limited circle of local partners
known from their recent past as students or staff member (local university
and local technology/business experts). Overall, our results strongly
suggest that network characteristics change with age [Van Geenhuizen,
2008].

Table 2: Network characteristics (average scores and standard deviation)

Tightness of | Strength Heterogeneity | External
Spin- | networks a) of ties b) of partners ¢) | orientation d)
offs
Young | 0.71 (0.3) 0.73(0.1) |0.44(0.2) -0.49 (0.4)
Older | 0.51(0.3) 0.71(0.1) |0.52(0.2) -0.19 (0.5)
t-test | 2.64** 0.71 -2.16** -3.24**

** p < .05, *kk p < .01
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— Tightness of networks: values range from 0 to 1; the higher the value
the tighter the network.

— Strength of ties: values range from 0 to 1; the higher the value the
stronger the network.

— Heterogeneity of partners: values range from 0 to 1; the higher the
value the more heterogeneous the network.

— External orientation: values range from -1 to 1; the higher the value
the more external the network.

Model testing: social learning networks matter mostly for older spin-
off firms

In this section, we test our model for young spin-offs and older
spin-offs (Table 3), with employment growth as the dependent variable.
With regard to the control variables, only the béta-coefficient of resource
deficiency appears to be significant. The negative sign indicates — not
unexpectedly - that if resource deficiency increases, growth tends to
decrease. Spin-offs that face multiple obstacles in market, finance and
management have a small chance to grow.

The two models pass the statistical F test, and the R? (the
goodness of fit) shows a relatively high value, i.e., 0.78 and 0.74 for the
models for young and older spin-offs respectively. Based on significance
of the béta-coefficients, only two model variables tend to have a strong
influence on growth of young spin-offs: capability level and one network
characteristic, i.e. heterogeneity of partners. Apparently, young spin-offs
still depend on internal capability derived from past careers and team start,
and have not yet developed a conscious network building. For older spin-
offs, however, all four network variables tend to have a strong influence
on growth.

The richness of support (basic, or basic and value-added) does not
influence growth for both categories of spin-offs. For young spin-offs, this
seems understandable given their reliance on internal capabilities. For
older spin-offs, we can not provide a straightforward explanation, except
for overlap with influence of network characteristics. Accordingly, part of
the support provided through the TechnoPartner Programme is accessed
using key information derived from social networks.

With regard to the sign of the béta-coefficients, tight networks
and strong relationships tend to negatively influence growth for
both categories of spin-offs, but this is only supported by statistical
significance for older spin-offs. In addition, heterogeneity of partners has
a positive influence on growth for both categories of spin-offs, whereas
external orientation (meaning being stronger connected to more distant
than to local partners) has a positive influence on growth for both
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categories of spin-offs, but is only supported by statistical significance for
older spin-offs. These results indicate that learning networks are
preferably open and diverse, with a relatively far reach, in order to catch
more varied and more new information beneficial for growth.

Overall, there is little evidence that network characteristics, except
for heterogeneity in partners’ background, influence growth of young
spin-offs; rather these characteristics tend to be important at later ages. An
explanation is that learning networks cannot be built overnight; it simply
takes some years to develop an optimal configuration, as indicated by the
differences in profile of the networks between young spin-offs and older
spin-offs. At later ages, apparently, spin-offs are able to build and manage
social networks (better than in early years) and match them with new
problematic situations, thereby partially utilizing the facilities provided
through the TechnoPartner Programme.

Table 3: OLS regression analysis of employment growth

Young spin-offs Older spin-offs
beta-coefficients a) | beta-coefficients a)

Control variables

Location -0.17 (0.10) -0.01 (0.08)
Risk profile of strategy 0.05 (0.07) -0.04 (0.06)
Resource deficiency -0.35** (0.19) 0.16* (0.14)

Capability/support

Capability level 0.25** (0.09) 0.14 (0.07)

Richness in support 0.13 (0.06) 0.07 (0.04)

Network characteristics

Tightness -0.17 (0.19) -0.18* (0.11)
Strength of ties -0.02 (0.33) -0.23** (0.23)
Heterogeneity of partners 0.30** (0.25) 0.31** (0.20)
External orientation 0.04 (0.10) 0.30** (0.06)
N 40 60

F 46.35** 19.08**

Adj. R? 0.78 0.74

Root MSE 0.22 0.21

** p < 05, *k*k p < 01
a) standard error is within brackets.
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Discussion

This study deals with a specific part of the knowledge system,
i.e. interaction between universities and knowledge users, particularly
high-tech start-ups. The aim of the study was to identify how the
national policy in the Netherlands — TechnoPartner Programme — aimed
at favoring high-tech start-ups - is structured and how the set of
investments, equipment, data, human skills, and facilitating organizations
and networks, etc. (also named infrastructure) are made available to these
firms. It appeared that the national policy in the Netherlands since the
early 2000s provides a top-down framework while bottom-up and user-
driven initiatives (by consortia) implement the policy measures and partly
finance them. Accordingly, these consortia create favorable conditions
(facilities) for starting and growing high-tech start-ups. In addition, there
are national support policies that make it easier for financial institutes to
take risks in providing venture capital or bank loans to high-tech start-ups.

To what extent the facilities are also utilized by high-tech start-
ups depends on whether these firms know about them and about the
conditions and ways to use them in translating the concomitant benefits
into growth. Learning networks seem to play an important intermediating
role in this respect, particularly the quality of these networks. To test this
influence, the study has taken a social network approach and has
developed various proxies to measure the quality of learning networks of
a set of 100 university spin-offs in the Netherlands and Norway. A
distinction has been made between young spin-off firms (maximum age of
four) and older ones (between five and ten years).

The findings reveal the following trends. Overall, the differences
in the profile of social learning networks are relatively large. Young spin-
offs employ tighter networks compared with older spin-offs. With regard
to strength of the relationship, the two categories show roughly the same
pattern, but concerning the social background of partners and spatial
distance to them, the networks are again significantly different. Young
spin-offs tend to interact more often with partners with a similar
background and with local partners than older spin-offs. Given the
newness, lack of market consolidation and limited bargaining power,
young spin-offs are apparently more likely to rely on familiar (local
university and local friends) relationships. However, this pattern seems
not to affect growth.

The quality of the learning networks becomes important for
growth only in later stages when apparently sufficient effort can be
devoted to creating an optimal configuration. Overall, our results produce
evidence that social networks - aimed to access knowledge - are changing
with age regarding their profile and regarding influence on growth. In
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terms of particular network characteristics, we could observe the
following trends. Connecting with heterogeneous partners has a positive
influence on growth for both young and older spin-offs. However, other
network characteristics produce benefits only for older spin-offs,
particularly relatively loose networks, weak relations and a dominance of
partners beyond the local area. This pattern suggests a key importance of
network features that allow an open and diverse flow of knowledge and a
better use of TechnoPartners’ facilities.

Despite the interesting results, we acknowledge that there are
some limitations in this study. Due to the relatively small number of
observations, we limited our analysis to four important features of social
networks, thereby excluding other features, like technical distance
between partners and content of the knowledge flows. Nevertheless, the
study has produced some strong results that can serve as an input to
programs established by management teams of incubators and
universities. By connecting spin-offs with the right partners and by
providing training for entrepreneurs on awareness and on how to establish
and maintain quality networks, incubator management and universities
can encourage spin-offs to employ better learning networks for growth.

Note 1. We measured social networks using the so-called ego-
centric approach. This approach focuses on individuals, rather than on
networks as a whole. It starts with a selection of focal nodes or egos, and
identifies the nodes to which they are connected. In this study, the focal
nodes were the entrepreneurs of spin-off firms and the partners with
whom they interact informally and discuss business affairs on a regular
basis were identified.

Note 2. Our type of research usually suffers from lack of data on
firms that failed. However, failure rates among university spin-off firms
are generally low in Europe [Mustar et al., 2007]. In addition, in terms of
a wider application of our results, we may note that the results in Delft
and Trondheim seem representative for a broader group of technical
universities, namely those located in countries with a rather risk-avoiding
culture in entrepreneurship [GEM, 2007] and with strong business links
with energy (including off-shore), ship-building and information and
communication technology.

Note 3. We used proxies to measure the relevant characteristics of
the networks, derived from the literature on social networks. These can be
summarized as follows [Soetanto and Van Geenhuizen, 2009]: tightness
of networks is based on the amount of existing versus potential relations;
strength of relationship is a composite indicator reflecting frequency of
interaction, duration of the relationship and the quality of the relationship;
heterogeneity of partners is based on the share of heterogeneous partners
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in all

partners; and, external orientation is derived from the number of

external versus the number of local partners.
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Streszczenie

Artykut The Netherlands Knowledge System: Mixed Top-down
and Bottom-up Policies and Social Networks in Supporting University
Spin-off Firms wyjasnia znaczenie systemu transferu wiedzy
w przedsigbiorstwach na przyktadzie rozwoju firm spin-off w Holandii.
Kluczowymi czynnikami stymulujacymi powstawanie i rozw6j nowych
firm sa infrastruktura, kooperacja i inwestycje kapitatowe. Autorzy
przedstawiaja dwa programy wdrozone przez ministerstwa: Gospodarki
i Edukacji, Kultury i Nauki Holandii, ktore pomagaja w powstawaniu tzw.
firm start-up i uzyskiwaniu przez nich inwestycji od kapitatu wysokiego
ryzyka. Pierwszy program TechnoPartner stymuluje tworzenie nowych
firm technologicznych w oparciu o wynalazki. Drugi program
TechnoPartner Seed przede wszystkim pomaga w spetnieniu kryteriow
inwestycyjnych firmom zabiegajacych o pieniadze z rynku kapitatowego.
Artykut zawiera rowniez wyniki badan pierwotnych przeprowadzonych
wérdd istniejacych firm spin-off na Politechnikach w Delf (Holandia) oraz
Trondheim (Norwegia). Analiza opisowa stanowi uzupetnienie rozwazan
na temat znaczenia system transferu wiedzy dla przedsiebiorstw
i poprawnosci polityki krajowej w stymulowaniu innowacji.

Abstract

This paper examines the knowledge system in the Netherlands
with a focus on facilities for high-tech start-ups, particularly university
spin-offs. The national policy in supporting these firms makes use of a
general top-down framework that requires elaboration and implementation
through bottom-up initiatives (consortia) and joint investment. The
facilitating conditions (infrastructure) that are created through this policy
are supplemented by social learning networks established by the spin-off
firms themselves. It appears that social learning networks are important
for growth only for older spin-off firms, while young spin-offs tend to rely
on their internal capabilities. Social learning networks that allow spin-offs
to benefit from (part) of the infrastructure and other external resources
tend to be relatively loose, weak (relationships), heterogeneous in social
background and oriented outside the local area.
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Rola kompetencji we wspieraniu kreatywnosci
Tomasz P. Czapla”

Stowa kluczowe: kompetencje, innowacyjnos¢
Wprowadzenie

Zmieniajace si¢ reguly konkurowania migdzy poszczegolnymi
organizacjami na rynku oraz procesy umig¢dzynarodawiania dzialalno$ci
firm stawiaja nowe wyzwania wobec podejscia do wykorzystywania
zasobow ludzkich organizacji [Brewster et al., 2001]. Reguta ,,wyrdzniaj
si¢ lub gin” zawiera w sobie imperatyw poszukiwania unikalnosci,
oryginalnoéci czy wreszcie wlasnej interpretacji powszechnie znanych
rozwiazan. Imperatyw ten w szczegdlnosci dotyczy oczekiwan
odnoszacych si¢ do kreatywno$ci pracownikow wspolczesnej organizacji.
W efekcie, z jednej strony organizacja musi zbudowa¢ srodowisko, ktore
sprzyja¢ bedzie przejawianiu si¢ zachowan kreatywnych, z drugiej za$
strony umozliwia¢ realizacj¢ procesow komercjalizacji efektow tych
zachowan — czyli innowacji. Okazuje sig, ze ,,wiele firm posiada znaczne
zasoby wlasnosci intelektualnej, ktore nie przynosza zadnych
bezposrednich korzysci finansowych, poniewaz leza na podice”
[Chesbrough, Garman, 2010,]. Dlatego tez, z punktu widzenia zasobow
ludzkich, konieczne staje si¢ umiejgtne przyciaganie, rozwijanie
i utrzymanie pracownikow, ktorzy potrafia by¢ kreatywni, a to oznacza
konieczno$¢ zbudowania wewngtrznie spojnej platformy ksztattowania
i egzekwowania takich zachowan. Jak pokazuje praktyka, platforma taka
staja si¢ systemy kompetencji, w ktorych kreatywnos¢ jest jednym
z kluczowych elementow.

Strategiczne znaczenie kompetencji w budowaniu przewagi
konkurencyjnej

Na dzisiejszym rynku wygrywaja te firmy, ktore potrafia lepiej
zaspokoi¢ trafnie rozpoznane wymagania klienta. Jednakze nawet
najtrafniej zdefiniowane potrzeby (potencjalnych) klientow sa punktem
wyjscia do poszukiwania odpowiedzi na pytanie:,, Jak organizacja chce je
zaspokaja¢"? Coraz powszechniejsza metoda odpowiedzenia na nie, jest
definiowanie unikalnych i wyrdzniajacych dana organizacjg kompetencji,
ktore pozwala¢ jej beda na zaspokajanie potrzeb swoich klientow
[Prahalad, Hamel, 1990].

“Dr Tomasz Czapla jest adiunktem w Katedrze Zarzadzania UL..
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By tak si¢ stalo, organizacja musi podja¢ szereg dziatan,
zaczynajac od zdiagnozowania kluczowych — wyrézniajqcych organizacje
kompetencji, ktore sktada¢ si¢ beda na jej model dziatan biznesowych, by
moc rozpoznaé i sparametryzowaé kluczowe produkty (towary i/lub
ustugi) oferowanych przez nia na rynku. Rozpoznanie takie powinno
odbywac sig przy wykorzystaniu kryterium wartosci dla klienta. Unika¢ tu
nalezy putapki mys$lenia ,producenckiego”. O tym, czy i co jest
wartosciowym produktem decyduje rynek — czyli klient i jego potrzeby,
ktére dany produkt zaspokaja. W szczegdlnoSci ma to znaczenie
w przypadku zachowan kreatywnych, gdyz tworcy maja sklonnosé
tworzenia nowych rozwiazan (wewngtrznie spojnych 1 czgsto
technologicznie =~ zaawansowanych),  ktére nie  spotykaja  sig
z oczekiwaniami klientow. Istota procesow komercjalizacji innowacji jest
takie ksztaltowanie dziatan tworczych, by ich efekt nie tylko stanowit
nowe (innowacyjne i oryginalne) rozwiazanie, lecz takze by spotkat si¢ na
rynku
z potrzebami klientéw, ktére bedzie mogt zaspokajac. Kolejnym krokiem
jest zdefiniowanie biznesow, w ktorych organizacja prowadzi (lub
zamierza prowadzi¢) swoje operacje. To, co nazywamy biznesem (lub
chcemy nim nazwac) powstaje poprzez skrzyzowanie specyficznych
(oferowanych) towardéw/ustug 1  specyficznych  (obstugiwanych)
segmentéw klientow. Przez segment klienta rozumie¢ nalezy dowolna
grupe (kategorig) rynkowa odbiorcow charakteryzujacych si¢ wspolnymi
cechami i potrzebami, co w efekcie ksztaltuje sposéb i charakter
zaspokajania ich potrzeb rynkowych.

Pamigta¢ tu nalezy, ze mimo iz kompetencje zaliczaja si¢ do
czynnikow wewngtrznych organizacji, to jednak weryfikowane sa one
przez jej otoczenie. Zapominanie o tej prawdzie powoduje, ze
»wyodrebnienie kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa zbyt czegsto
staje si¢ poprawiajacym samopoczucie ¢wiczeniem, ktérego nie sposob
zle wykona¢. Kazda firma jest w stanie wskaza¢ jedna czynnos¢, ktora
wykonuje relatywnie lepiej niz inne i nazwaé ja swoja kluczowa
kompetencja. Niestety, podstawa jej wyodrebnienia nie powinna by¢
ocena wewngtrzna. Nalezy ja wskazaé, postugujac si¢ obiektywna ocena
dokonang przez kogo$ z zewnatrz. Chodzi przy tym o to, by wykry¢ nie tg
czynnos$¢, ktora firma wykonuje najlepiej ze wszystkich podejmowanych
dziatan, tylko tg, ktora wykonuje lepiej od swoich konkurentow. Taka
kompetencje nalezaloby raczej nazywaé "wyrdzmiajacq”. [Collis,
Montgomery, 2009]
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Rozumienie pojecia kompetencji

Od samego poczatku kompetencje kojarzone byly ze szczegdlnym
dzialaniem czy zachowaniem czlowieka. Podstawy do takiego podejécia
dat J.C. Flanagan w opracowanej przez siebie technice zdarzen
krytycznych [Flanagan 1954] (ang. critical incident technique).
W technice tej analizowane byly sposoby, w jakie ludzie rozwiazywali
pojawiajace si¢ przed nimi problemy w celu znalezienia powtarzalnego
wzorca ich postgpowania. ,,Krytycznos¢” zdarzen definiowana byla przez
J. C. Flanagana poprzez odnoszenie dziatania do ,,sytuacji, w ktorej cel
i intencje podejmujacego dziatanie sa oczywiste dla osoby je
obserwujacej, a konsekwencje tego dzialania sa wystarczajaco widoczne
tak, by nie bylo watpliwosci co do rezultatow do jakich doprowadzito
zdarzenie” [Flanagan, 1954]. W efekcie prowadzonych obserwacji
gromadzone byly opisy sposobdéw dziatania osob charakteryzujacych sig
wysoka efektywnos$cia sowich dziatan.

Jedno z pierwszych zdefiniowan pojecia kompetencji pojawia si¢
w pracy R. White’a. Zdefiniowal on je w nastgpujacy sposob:
~Kompetentnos¢ (competency) jest motywacja, tak jak kompetencja
(competence) jest w swym najglebszym sensie nabyta umiejetnosciq.
Zachowanie, ktore prowadzi do budowania umiegjetnosci skutecznego
chwytania, utrzymywania i puszczania przedmiotéw, by wymieni¢ jeden
przyklad, nie jest przypadkowym zachowaniem begdacym wynikiem
powszechnego nadmiaru energii. To jest ukierunkowane, selektywne
i wytrwale oraz kontynuowane dziatanie podejmowane nie dlatego, ze
shuzy pierwotnym motywom, ktére w rzeczywisto$ci nie moga zadziatac
poki nie zostana udoskonalone, ale poniewaz dziatanie to zaspokaja
nieodtaczna potrzebe uporania si¢ ze srodowiskiem” [White, 1959].

Innym autorem, ktéremu przypisuje sig¢ jedno z pierwszych
zdefiniowan pojecia kompetencji jest D. C. McClelland [1973]. W swojej
pracy przetamal on dominacje postrzegania inteligencji jako gtéwnego
czynnika efektywnosci dziatan cztowieka. Uznajac znaczenie inteligencji,
w tym czy cztowiek odnosi sukces czy tez nie, wskazal on na znaczenie
szczegblnych cech charakteryzujacych dziatania poszczegodlnych osob,
takich jak: motywacja czy postrzeganie samego siebie. Zaproponowana
przez D C McClelland’a metodologia oparta byla na dwoch zatozeniach.
Pierwsze, dotyczylo systematycznego poréwnywania oséb o wysokich
wynikach z osobami o niskich wynikach (w odniesieniu do przyjetych
kryteridow) tak, by mozliwe bylo rozpoznanie tych cech (sposobow
myslenia i zachowan), ktére maja bezposrednie przetozenie na sukces
w dziataniu. Drugie zalozenie dotyczylo zbudowania systemu
przewidywan przyszlych dziatah w oparciu o analizg tego, co
w rzeczywistosci zostato zrobione w analogicznej sytuacji w przesztosci.
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System takich przewidywan gwarantowa¢ mial powtarzalnosé
kompetencji i stanowil podstawg¢ do budowania wzorcow
kompetencyjnych oczekiwan w organizacji. Warto zwrdci¢ uwage, ze od
poczatku pojeciu kompetencji towarzyszy pewna niejednoznacznosé, co
powoduje, ze do dzi$ nie ma jednej definicji i jednego rozumienia stowa
kompetencja. ,,Kompetencja, kompetencje, modele kompetencji czy tez
szkolenie oparte na kompetencjach to stowa, ktéore moga oznacza¢ to, co
ma akurat na my$li wypowiadajaca je osoba. Zrédlem tego problemu nie
sa zlosliwos¢, ghlupota czy marketingowa chciwosé, lecz raczej
podstawowe rdznice proceduralne i filozoficzne wystgpujace migdzy
osobami probujacymi definiowaé te pojecia i rozwija¢ ich koncepcje.
Osoby te daza do wypracowania modelu, ktory umozliwi wszystkim nam
wykorzystywanie kompetencji” [Zemke, 1982]. Poszukujac zrodet
znaczeniowych stowa kompetencja, zauwazy¢ nalezy, ze pochodzi on od
tacinskiego stowa competentia oznaczajacego tyle, co odpowiedniosé,
zgodnos¢ [Kopalinski, 1983], a zatem odnosi si¢ ono do dziatan
zgodnych, odnoszacych si¢ czy nadajacych si¢ do odnoszenia sukcesow
czy pozytywnych efektow dziatan. Lecz jak zauwaza P. MclLagan, te
pozytywne rezultaty (sukcesy) moga by¢ osiagane poprzez ,,bardzo rdzne,
nawet nieskonczenie zlozone, schematy zachowan zawodowych”
[McLagan, 1989]. Dodatkowo ta niejednoznaczno$¢é rozumienia pojecia
kompetencji wynika z podwojnego traktowania samego stowa. Po
pierwsze, wykorzystywane jest ono dla opisania skutkow dziatania.
W takim ujgciu pojawia si¢ kompetentnos¢ rozumiana jako bycie
kompetentnym. Po drugie, stowo to uzywane jest dla opisania cechy
definiowanej przez wumiejetnosci posiadane przez (kompetentnego)
pracownika.

Zdecydowana wigkszo$¢ definicji kompetencji odnosi si¢ do
drugiego (umiejetno$ciowego) rozumienia stowa kompetencja jako cechy.
Przyktadem moga tu by¢ definicje zaproponowane przez G. O. Klemp’a
oraz L. M. Spencer’a i S.M. Spencer’a. W pierwszym przypadku,
kompetencja zdefiniowana zostata jako: ,,podstawowe cechy danej osoby,
ktore to cechy decyduja o efektywnym wykonywaniu zadan i osiaganiu
ponadprzecigtnych wynikow” [Klemp, 1980]. W drugim przypadku,
kompetencja zdefiniowana zostata jako: ,,podstawowa cecha danej osoby,
ktora to cecha wykazuje zwiazek przyczynowo -skutkowy z mierzona
wedtug przyjetych kryteriow, efektywnoscia pracy i ponadprzecigtnymi
jej wynikami osiaganymi w trakcie realizacji danego zadania lub
w okreslonej sytuacji” [Spencer, Spencer, 1993]. Podobnie, kompetencje
definiuja D. D. Dubois i W. J. Rothwell, twierdzac, ze ,.kompetencje to
cechy danej osoby, ktore wykorzystuje ona w sposob odpowiedni
I konsekwentny w celu osiagnigcia oczekiwanych wynikow. Do cech tych
zalicza si¢ wiedzeg, umieje¢tnosci, pewne aspekty postrzegania samego
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siebie, zachowania spoteczne, cechy charakteru, schematy myslowe,
nastawienie i sposob myslenia, odczuwania oraz postgpowania” [Dubois,
Rothwell, 2008]. Podane powyzej przyktady definicji kompetencji
traktuja ja bardzo szeroko — z jednej strony daje to wieloaspektowy
poglad tego, czym jest kompetencja, z drugiej za$ strony prowadzi do
rozmywania si¢ tego zjawiska i pewnej dowolnosci w jego interpretacji
oraz ocenie w praktyce codziennych dziatan pracownikow.

Odrgbnym sposobem patrzenia na kompetencj¢ jest opracowany
w Wielkiej Brytanii System Narodowych Kwalifikacji Stanowiskowych
NVQ (National Vocational Qualifications System) ,,System ten zawiera
opis minimalnych standardéw realizacji ukladéw zadan i ¢wiczen,
wyrazonych w sposob umozliwiajacy ich obserwacje i oceng w celu
dokonania certyfikacji. Element kompetencji pojawiajacy si¢ w jezyku
NVQ jest opisem czego$, co pracownicy w ramach okreslonej pracy
powinni by¢ w stanie wykona¢. W oparciu o te kryteria pracownicy sa
oceniani jako kompetentni lub jeszcze niekompetentni. Nie sa
podejmowane (w ramach systemu NVQ) zadne dzialania stuzace ocenie
poziomu kompetencji” [Armstrong, 2006]. W systemie kryteria
grupowane sa W obszary — obszar A dotyczy umiejetnosci zarzqdzania
(Manage Activities), obszar B dotyczy zarzqdzania zasobami (Manage
Resources), obszar C dotyczy zarzqdzania ludzmi (Manage People),
obszar D dotyczy zarzqdzania informacjami (Manage Information),
obszar E° dotyczy zarzqdzania energiq (Manage Energy), obszar
F dotyczy zarzqdzania jakosciq (Manage Quality), obszar G dotyczy
zarzqdzania projektami (Manage Projects). W ramach kazdej z grup
okreslone sa szczegdlowe umiejetnosci sktadajace si¢ na dana kategorig.
Kazda z umiejgtnosci opisana moze by¢ na roznych poziomach
odpowiadajacych ztozonos$ci zadan realizowanych na danym stanowisku
pracy.

Reasumujac, powyzsze rozwazania przyja¢ mozna, Ze:
., kompetencja to potencjat istniejqcy w cztowieku, prowadzqcy do takiego
zachowania, ktore przyczynia sie do zaspokojenia wymagan na danym
stanowisku pracy w ramach parametrow otoczenia organizacji, co z kolei
daje pozqdane wyniki” [Boyatzis, 1982].

Procedura opisywania kompetencji

Patrzac na funkcjonowanie kompetencji w organizacji, zawazy¢
nalezy, ze mamy tu do czynienia z dwoma perspektywami —
stanowiskowa i pracownicza (osobowa). Perspektywy te przenikaja si¢
wzajemnie, tworzac w organizacji spojna calos¢ — nie ma kompetencji bez
wymogow stanowiska pracy, lecz jednoczes$nie nie ma kompetencji bez
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jej interpretacji w postaci wykonania zadan przez konkretnego
pracownika.

Punktem wyjscia do definiowania zakresu kompetencji
oczekiwanych w danej organizacji jest perspektywa stanowiska pracy
i zadan przewidzianych na nim do realizacji. Przyjecie tej perspektywy
ma uprzedni charakter, gdyz stanowi bardziej trwaty element architektury
organizacyjnej (niz znacznie czgsciej przychodzacy 1 odchodzacy
pracownik w porownaniu do czgstosci prowadzenia restrukturyzacji
stanowisk pracy) i wprost stanowi (lub przynajmniej powinno stanowic)
element operacjonalizacji misji i celow strategicznych organizacji. Z tego
punktu widzenia wyr6zni¢ mozna trzy podstawowe grupy kompetencji
stanowiskowych — kompetencje ogolne, Kierownicze i techniczne.

Podstawowa grupe stanowia kompetencje ogolne, ktore pozwalaja
W sposoOb szczegdlowy opisa¢ wymagania wzgledem dwoch kluczowych i
sktadowych kompetencji — umiejetnosci oraz postaw [Czapla, 2010], jakie
wynikaja z przypisanego danemu stanowisku pracy zakresu zadan
i obowiazkow. Z szeroko rozumianej kategorii kompetencji ogolnych
wyodrebni¢ mozna dwie specyficzne kategorie — kompetencje kierownicze
oraz techniczne. Pierwsze, opisuja wymagania wynikajace z pelnienia
szczegdlnej roli jaka jest rola zarzadzajacego zasobami organizacji.
Drugie, opisuja wymagania odnosnie kwalifikacji technicznych,
specyficznych dla danego stanowiska pracy.

Z punktu widzenia pracownika wymogi kompetencyjne
zdefiniowane dla stanowiska pracy stanowia punkt odniesienia w ocenie
stopnia przydatno$ci (dopasowania) danego pracownika do zajmowanego
(przewidzianego do zajecia) stanowiska pracy. Biorac pod uwage
perspektywe budowania przez organizacje przewagi strategicznej,
bazujacej na unikalnych, wyr6zniajacych kompetencjach kluczowa staje
si¢ mozliwo$¢ rozwijania poziomu i niwelowania ewentualnych luk
kompetencyjnych. Z tego punktu widzenia konieczna jest poglebiona
analiza zrédet posiadania przez pracownika kompetencji stanowiskowych.
Do zrédet tych zaliczy¢ nalezy wiedze i doswiadczenie jako wprost zrodta
umiejetnosci pracownika oraz wartosci i przekonania jako wprost zrodta
jego postaw [Czapla, 2010].

By firma mogta efektywnie wykorzystywac system zarzadzania
kompetencjami dla budowania swojej przewagi konkurencyjnej, musi ona
przejs¢ szereg krokéw obejmujacych: zbudowanie banku kompetencji
poprzez ankiety, wywiady, badania grup fokusowych oraz analizy. Kazda
organizacja ma swoj unikalny i identyfikujacy ja uklad umiejetnosci
i kwalifikacji  gwarantujacych jej sukces. Mimo znacznego
sformalizowania metod, proces identyfikacji kluczowych kompetencji
firmy wciaz pozostaje, gdzie$ pomigdzy sztuka a nauka.

116



Kolejnym krokiem jest zbudowanie narzedzia zarzqdczego, ktore
sledzi¢  bedzie efektywnosé  pracownikow. Przy wykorzystaniu list
kontrolnych, arkuszy  kalkulacyjnych lub  specjalistycznego
oprogramowania, organizacja moze ocenia¢ 1 bilansowaé stan
kompetencji swoich pracownikdéw, co powinno pozwoli¢ na integracje
wynikéw bilansu kompetencji z innymi systemami wykorzystywanymi
w ramach realizacji funkcji personalnej, takimi jak: rekrutacja, szkolenia
czy planowanie nastepstw. Lista kluczowych kompetencji wymaganych
na danym stanowisku pracy moze stanowi¢ punkt wyjscia dla budowy
listy pytan zadawanych kandydatowi do pracy. Podobnie, lista taka moze
by¢ podstawa do okreslania potrzeb szkoleniowych itp.

Nastgpnym istotnym krokiem jest zapewnienie ciggtosci
funkcjonowania sytemu oceny kompetencji. Zarzadzanie kompetencjami
nie jest czynnoscig jednorazowa, dlatego dla zapewnienia wlasciwych
efektow system powinien by¢ poddawany cyklicznym uaktualnieniom. By
caty proces zakonczyl si¢ sukcesem, konieczna jest cierpliwosé. System
zarzadzania kompetencjami przynosi organizacji wymierne korzysci.
Zapehienie rozpoznanych luk kompetencyjnych wymaga jednak czasu.
Zdarzy¢ si¢ moze, ze nabycie przez pracownikow firmy nowych
kompetencji laczy si¢ z konieczno$cia zmiany kultury organizacyjnej.
Dlatego waznym zadaniem specjalistow od zarzadzania zasobami
ludzkimi jest edukowanie poprzez ukazywanie korzysci ze stosowania
sytemu, w szczegdlnosci w odniesieniu do rozwoju i budowania Kkariery
[Greengard, 2001].

Przejscie opisanej powyzej $ciezki, to znaczy opracowanie banku
kompetencji, a nastgpniec wymogow kompetencyjnych w postaci profili
kompetencyjnych  stanowisk i dokonanie oceny kompetencji
u pracownikow, stanowi punkt wyjScia do budowania przewagi
strategicznej firmy opartej o unikalne (w poréwnaniu do konkurentéw)
kompetencje [Czapla, 2003]. Dodatkowo wdrozenie systemu kompetencji
pozwala organizacji na osiagnigcie szeregu Kkorzysci, ktdére mozna
scharakteryzowa¢ w nastgpujacy sposéb: kompetencje pozwalaja zwrocié
uwage na biznesowy charakter zarzadzania kapitatem ludzkim. Funkcja
personalna przestaje by¢ traktowana jako obszar ,,migkki”, a zaczyna si¢
postrzegac ja jako majaca mierzalny wptyw na wyniki firmy; kompetencje
pozwalaja zintegrowa¢ narzedzia zarzadzania zasobami ludzkimi
organizacji poprzez oparcie ich na tych samych elementach -
kompetencjach i zawartych w nich zasadach; kompetencje daja szanse na
ocen¢ jakosci kapitatu ludzkiego organizacji poprzez pryzmat
posiadanych przez pracownikow kompetencji; kompetencje zwigkszaja
zdolno$¢ organizacji do elastycznego reagowania na wymagania rynkowe;
kompetencje daja nowe, skuteczne metody raportowania stanu zasobow
ludzkich organizacji — zarzad firmy dysponuje danymi na temat jakosci
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kapitatlu ludzkiego firmy oraz stopnia dopasowania tego kapitatu do
potrzeb organizacji; kompetencje usprawniaja podejmowanie decyzji
w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi poprzez oparcie ich na
zasadach biznesowych [Rostowski, Szczesna, 2003].

Innowacyjnos¢ jako kompetencja

Wspomniane w definicji R. E. Boyatzis’a zachowania sa
obserwowalnym wynikiem przejawiania przez pracownikéw okre§lonych
umiejetnosci i postaw. W efekcie te dwie zmienne staja si¢ kluczowymi
czynnikami definiowania oczekiwan kompetencyjnych i1 oceny ich
spetniania. [Czapla, 2010]. Pozostale zmienne, jakie wymieniane sa
w roznych definicjach kompetencji maja charakter zmiennych
pomocniczych — opisujacych Zrodta bycia (badz nie bycia)
kompetentnym.

Na znaczenie innowacyjno$ci wskazuja sami menedzerowie.
W badaniach realizowanych przy okazji konkursu ,,Przedsigbiorca Roku
2010", wskazali oni innowacyjnosé¢ jako czwarty najwazniejszy czynnik
sukcesu przedsigbiorcy (40% wskazan). Wyzej ocenione zostaly tylko:
wytrwatos¢ i ciezka praca (74% wskazan), umiejetnos¢ wspotpracy
z ludzmi (62% wskazan) oraz skfonnosé¢ do podejmowania ryzyka (49%
wskazan), na rzecz ktérego to czynnika innowacyjnos¢ Stracita trzecie
miejsce w porownaniu do wynikow z 2009 r. [Ernst&Young, 2010]

Tak duze znaczenie innowacyjnosci znajduje swoje potwierdzenie
W badaniach systeméw kompetencyjnych stosowanych w polskich
firmach i polskich oddziatach firm zagranicznych. Jak wynika z analizy
33 takich systeméw kompetencyjnych, innowacyjnosé nalezy do jednej
z bardziej oczekiwanych kompetencji [badania wlasne dr Tomasza Czapli,
Katedra Zarzadzania Uniwersytetu Lodzkiego]. Innowacyjnosé znalazta
si¢ w 21 systemach kompetencyjnych, co stanowito 64% badanej grupy
i ulokowato t¢ kompetencje¢ na trzecim miejscu pod wzgledem czgstosci
wystepowania, zaraz po efektywnym komunikowaniu sie i wspélpracy
w zespole (obie kompetencje uzyskaty po 76% wskazan). Warunkiem
uwzglednienia systemu kompetencyjnego w badaniu byl dostgp do
dokumentacji systemu obejmujacej: nazwy i definicje poszczegdlnych
kompetencji oraz (przynajmniej jeden) opis ich pozioméw. Dzigki temu
mozliwe bylo porownywanie réznych kompetencji i ich klasyfikowanie
w grupy kompetencji podobnych ze wzgledu na zakres uwzglgdnianych
w nich umiejetnosci 1 postaw. W tak utworzonej grupie — poza nazwa
innowacyjnos¢ pojawily si¢ takze: oryginalnos¢ oraz pomystowosé
i nowatorstwo. Za§ w systemach wykorzystujacych angielskie
nazewnictwo: innovation, innovation and renovation,  continuous
improvement oraz creativity.
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W badanych systemach innowacyjnos¢ najczgéciej rozumiana
byla jako: kompetencja pozwalajaca pracownikowi na nieszablonowe,
tworcze podejscie do wykonywania powierzonych zadan poprzez
modyfikowanie aktualnych i znajdywanie nowych, bardziej efektywnych
i gwarantujqcych jakos¢ sposobow dziatania. Wsréd umiejetnosci
1 postaw najczg$ciej wilaczanych w zakres kompetencji innowacyjnosc
znalazly si¢: umiejetnos¢ tworczego modyfikowania narzedzi pracy
i procedur organizacyjnych stuzqcych realizacji zadan, udoskonalania
techniki pracy i szukania nowych usprawnien, nowatorskich koncepcji;
umiejetnos¢  otwartego myslenia — przelamywania  stereotypow
i schematow, wychodzenia 7 NOWymi pomystami i rozwiqzaniami, ktore
osadzone sq w kontekscie sytuacyjnym i mozliwosciach firmy; umiejetnosé¢
tworzenia nowych rozwiqzan, dostrzegania roznych opcji i mozliwosci
dziatania, niekonwencjonalnego myslenia oraz rozwijania, ulepszania
i wzbogacania pomystow takze innych osob; umiejetnosé¢ przejawiania
zachowan kreatywnych, takze w odniesieniu do codziennych rutynowych
zadan i poszukiwania sposobow ich usprawniania, niegodzenie si¢ na
akceptowanie status quo i ciqgle poddawanie w watpliwos¢ danych metod
pracy i chec testowania nowych podejsc.

Wymienione wyzej cechy znajduja swoje potwierdzenie
w badaniach znanych i uznanych innowatorow pod katem wumiejetnosci
odkrywczych. Badaniem takim objeci zostali miedzy innymi: Michale Dell
(z Dell Computer), Michael Lazardis (z Research in Motion, producent
smartfonow Black Berry) Pierre Omidyar (z eBay) oraz Scott Cook
(z Intuit). Okazato sig, ze porownujac uzyskane wyniki z wynikami
menedzeréw, ktorzy nie sa postrzegani jako innowatorzy, badani wyraznie
roznili si¢ pod katem, takich cech jak: umiejetnos¢ budowania skojarzen
rozumiana jako kojarzenie lub  zdolno§¢ laczenia  pozornie
niepowiazanych pytan, probleméw i pomystow z roéznych dziedzin
i obszarow; umiejetnos¢ zadawania prowokacyjnych pytan rozumiana
jako ciagle zadawanie pytan, ktore kwestionuja powszechnie panujace
opinie i poglady; umiejetnos¢ obserwowania rozumiana jako wnikliwe
analizowanie codziennych zdarzen, ktore pozwala dochodzi¢ do
nietypowych pomystéw biznesowych; umiejetnosé eksperymentowania
rozumiana jako aktywne testowanie nowych pomystow poprzez tworzenie
prototypéw 1 uruchamianie wersji pilotazowych oraz networking
rozumiany jako inwestowanie czasu i energii w wyszukiwanie pomystow
oraz testowanie ich w szerokim gronie znajomych [Dyer et al., 2010].

Wséroéd  oczekiwanych postaw, poza wymienionymi wyzej
otwartosciq w mysleniu i podejsciu do zadan, proaktywnosciq,
nastawieniem na wspotprace oraz dzielenie sie wiedzq i doswiadczeniem,
analiza sposobu przejawiania innowacyjnosci przez pracownikow
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wskazuje takze na coraz wigksze znaczenie otwartosci na postugiwanie
si¢ intuicjq, a takze zroznicowanymi modelami myslowymi.

Znaczenie intuicji podkreslat zawsze Albert Einstein, deklarujac,
ze: ,,nigdy niczego nie odkrylem przy pomocy mego racjonalnego umystu.
Innym razem znéw twierdzil, ze wyobraznia jest bardziej istotna niz
wiedza” [Lorenz, 1994]. Wsrdéd innych znanych  menedzeréw
deklarujacych wykorzystywanie intuicji w codziennym zyciu zawodowym
znajduja si¢ takze: Jack Welch, wieloletni prezes General Electric, Edwin
Land, zalozyciel firmy Polaroid, Ingvar Kampard twoérca sieci sklepow
meblowych lkea, czy wreszcie Luciano Benetton zalozyciel firmy
Benetton. Wszyscy oni podkreslali, ze by osiagnaé swoj sukces, nie mogli
polegac jedynie na racjonalnych przestankach i musieli polega¢ na swojej
intuicji.

Na gruncie zarzadzania nie ma jednej i powszechnie uznawane;j
definicji intuicji. ,,Akademiccy uczeni, ktorzy zglgbiali ten problem,
wyrazaja catkowicie rozbiezne opinie na ten temat i nie ma ws$roéd nich
zgody co do tego, czym faktycznie jest intuicja; ponadto w literaturze
mozna znalez¢, z jednej strony nad wyraz szeroki przekrdj podejsé
metodologicznych do tego zagadnienia, a z drugiej strony, brak
jakiejkolwiek metodologii oprocz prostych zalozen, przy uzyciu ktorych
prébowano je bada¢”’[Agor, 1998]. Intuicji czgsto przeciwstawia sig
myslenie racjonalne (logiczne). Réznice migdzy tymi dwoma sposobami
myslenia zobrazowa¢ mozna na przyktadzie procesow podejmowania
decyzji. ,,W logicznym podejmowaniu decyzji cele i inne mozliwosci sa
jasno okreslone, mozna obliczy¢ konsekwencje wyboru roznych
mozliwosci 1 oceni¢ te konsekwencje pod wzgledem ich zgodnosci
z celami. W intuicyjnym podejmowaniu decyzji reakcja na potrzebe
podjecia decyzji jest zazwyczaj tak szybka, Ze uniemozliwia
uporzadkowana, sekwencyjna analiz¢ sytuacji, a decydent nie potrafi
zwykle wiarygodnie opisa¢ ani procesu, ktory doprowadzit go do danej
decyzji, ani poda¢ podstaw do oceny tej decyzji jako prawidtowej. Mimo
to osoby podejmujace decyzje moga by¢ pewne, ze ich intuicyjne wybory
sa stuszne, a zdolno$¢ do szybkiego ich dokonywania czgsto przypisuja
swemu doswiadczeniu’[Simon, 2007].

Jak pokazuje praktyka innowatorow, coraz bardziej kluczowym
elementem ich efektywnosci staje umiejetnos¢ uruchamiania tych wilasnie
intuicyjnych proceséw myslowych. W literaturze znalezé mozna szereg
praktycznych rad, jak korzysta¢ z intuicji tak, by wspierala ona
zachowania innowacyjne”[Agor, 1998]. Do przyktadow takich rad
zaliczy¢ mozna nastgpujace postulaty: Wspieraj intuicje racjonalnym
mySleniem. Polega to na przyjeciu do wiadomos$ci, ze dobra intuicja
wymaga cigzkiej pracy, badan, okresow skoncentrowanego myslenia
i konsultacji; rozszerzaj racjonalne tendencje poprzez akcentowanie wagi
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warto$ci 1 preferencji, wykorzystywania wyobrazni i podejmowania
dzialan mimo nieckompletnego obrazu sytuacji; rozwijaj zdolnosé
oznaczania nieznanego terytorium, np. poprzez uogolnianie faktow,
testowanie uogolnien, gromadzenie dodatkowych informacji; doceniaj
proste reguly praktyczne — heurystyki — ktoére wypracowates sobie przez
wiele lat. Moga Ci pom6c ominaé wiele poziomow szczegdlowej analizy;
nie obawiaj sie podejmowania dziatan przy braku petnego rozeznania
sytuacji, lecz potem us$mierzaj poczucie zdziwienia, ktorego —
niewatpliwie — bedziesz doswiadczal; podejmuj proby zrozumienia, na
czym polega dany problem czy sprawa. Jesli zajdzie potrzeba, nie wahaj
si¢ poswieci¢ temu nawet dluzszego czasu. Obecny wysitek podjety na
tym polu z pewno$cia zaowocuje w przysztosci; szukaj zwigzkow
pomiedzy rozmaitymi problemami i sprawami, z jakimi si¢ spotykasz, aby
lepiej zrozumie¢ lezace u ich podstaw wzajemne uwarunkowania.
Pracujac nad jednym problemem, mozesz osiagna¢ wyrazny postep
w rozwiazywaniu innych; uznaj, Ze Twoje wlasne umiejetnosci myslowe
sq cennymi aktywami, ktore nalezy rozwijac i trzeba nimi kierowac w taki
sam sposob, w jaki zarzadzasz innymi aktywami przedsigbiorstwa.

Modele myslowe sa swoistymi filtrami  rzeczywistosci
warunkujacymi nasze rozumienie otaczajace] nas rzeczywistosci.
W efekcie filtry te moga wspieraé¢ lub blokowaé innowacyjnosé. P. Senge
wyroznit cztery takie modele [Senge, 1998]: umiejetnos$¢ rozpoznania
"przeskoku do abstrakcji" (gwattowne przejscie od konkretnej obserwacji
do abstrakcyjnego uogoélnienia); umiejetnos¢ ujawniania tak zwanej lewej
kolumny (artykutowanie tego, czego zazwyczaj nie wypowiadamy
w dyskusjach); umiejetno$¢ uzyskiwania rownowagi miedzy dociekaniem
i doradzaniem (nastawienie na uczciwe dochodzenie do prawdy),
umiejetnos¢ odrozniania teorii gloszonych (to, co moéwimy) od teorii
stosowanych w praktyce (to, co robimy).

Umiejetno$¢ rozpoznawania przeskoku do abstrakcji odnosi sig¢ do
rozpoznawania sytuacji, w ktorej nastepuje przejscie od szczegdtow —
konkretnych informacji i danych, obserwowanych obrazéw czy zdarzen,
wprost do uogélnienia z pominigciem procesu weryfikacji tego
uogodlnienia. W sytuacji takiej czgsto, to co byto jedynie zalozeniem, staje
si¢ faktem, ktory determinuje rozumienie rzeczywistosci i jej
interpretacje.

Umiejetno$¢ ujawniania tak zwanej lewej kolumny odnosi sie do
rozpoznawania ukrytych tresci komunikatu odnoszacych si¢ do
czynionych na wstepie ukrytych zatozen. Zatozenia te maja bezposredni
wplyw na postrzeganie przez nas innych osob. Przyjecie zalozenia
wynikajacego, np. z naszych wczesniejszych kontaktow z dana osoba, ze
jest ona nie§miata, warunkuje nasze rozumienie dziatan i interpretacj¢
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sytuacji, w ktorych osoba ta jest zaangazowana tak, by nastapito
potwierdzenie naszego ukrytego zatozenia.

Umiejgtnos¢  uzyskiwania roéwnowagi migdzy dociekaniem
i doradzaniem odnosi si¢ do sytuacji, w ktorej nasza sklonnos¢ do
doradzania i wskazywania rozwiagzan utrudnia nam rzetelne zrozumienie
danej sytuacji i efektywne dociekanie wiasciwych jej przyczyn. Brak
umigjgtnosci budowania rownowagi migdzy dociekaniem i doradzeniem
prowadzi w efekcie do utwierdzania wszystkich stron zaangazowanych
w dana sytuacj¢ we wilasnych pogladach, co nie sprzyja zrozumieniu
sytuacji i wyciaganiu wnioskow.

Umiejetnos¢ odrozniania feorii gloszonych od teorii stosowanych
odnosi si¢ do stopnia, w jakim dana sytuacja wptywa na zmian¢ naszych
rzeczywistych dziatan. Kluczowe znaczenie ma tu stopien w jakim
praktykujemy to, co méwimy, czy nowe obszary wiedzy przektadaja si¢
na nowe zachowania, czy tez pozostaja jedynie w sferze deklaracji.

Tak wigc brak umiej¢tnosci dokonywania przeskoku do
abstrakcji, nieumiejetno$¢é ujawniania tzw. lewej kolumny, nadmierne
skoncentrowanie si¢ na doradzaniu oraz na teoriach gloszonych a nie
praktykowanych moze okaza¢ si¢ powaznym wyzwaniem blokujacym
mozliwosci efektywnego przejawiania przez pracownika kompetencji
innowacyjnosci.

W sposob naturalny innowacyjnos¢ znalazta si¢  wsrdd
kompetencji zdefiniowanych w ramach wspomnianego wyzej Systemu
Narodowych Kwalifikacji Stanowiskowych NVQ. To, co sklada sie na
wymogi innowacyjnosci zawarte jest w obszarze C i odnosi sie do
utatwiania zmiany (facilitating change). Na obszar ten skladaja si¢
nastgpujace umiejetnosci: wspieranie innowacyjnosci we wlasnym zespole
(encourage innovation in your team); wspieranie innowacyjnosci we
wlasnym obszarze odpowiedzialnosci (encourage innovation in your area
of responsibility) oraz wspieranie innowacyjnosci we wlasnej organizacji
(encourage innovation in your organisation).

Wséréd  umiejetnosci  szczegdtowych  sktadajacych si¢  na
innowacyjnos¢ (na poziomie wspierania innowacyjnosci we wlasnej
organizacji) znalazly sig: identyfikowanie i okresowe analizowanie
poziomu innowacji we wlasnej organizacji; gwarantowanie, Ze
organizacja ma okreslong strategi¢ w odniesieniu do innowacji, ktora
wspotgra z ogolna wizja, wartosciami, celami i planami organizacji;
komunikowanie strategii innowacji w organizacji i w stosunku do innych
istotnych partnerow; motywowanie ludzi w organizacji do wymyslania
pomystow na nowe produkty i/lub ustugi oraz ich ulepszania, a takze
poszukiwania innych potencjalnych zrodet pomystow i zachgcanie do
dzielenia si¢ tymi informacjami; odpowiadanie entuzjastycznie na
pomysty 1 udzielanie konstruktywnych opinii ich tworcom;
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gwarantowanie, ze zasoby, szczegllnie czas, sa dostgpne w calej
organizacji dla poczatkowego generowania, dalszego rozwijania oraz
testowania pomysléw i pomaganie w usuwaniu jakichkolwiek
pojawiajacych sig przeszkdd; identyfikowanie i wykorzystywanie okazji
dla wlasnej organizacji, by moc pracowa¢ wspélnie ze specjalistami
z zewnatrz i/lub wspdlnie z innymi organizacjami wytworzy¢
i opracowywa¢ pomysty; budowanie kultury organizacyjnej, ktora
zacheca ludzi do podejmowania dopuszczalnego ryzyka w dazeniu do
innowacji promowania uczenia si¢ na bitedach; ocenianie zdarzen
biznesowych i1 planow w odniesieniu do mozliwosci praktycznego
wprowadzenia pomystow oraz zatwierdzanie tych, ktore sa realne
i monitorowanie oraz analizowanie ich postgpdw; ustalanie systemow
mierzenia innowacji w organizacji i przekazywanie informacji o jej
efektywnosci  odpowiednim jednostkom; zachgcanie do dzielenia sig
wiedza 1 informacjami w organizacji dotyczacymi kwestii zwigzanych
z kreatywno$cia 1 innowacjami oraz zapewnianie, ze tworcy
i osoby rozwijajace jakichkolwiek pomysty, ktore zostaly z powodzeniem
zrealizowane, zdobywaja uznanie w organizacji za swoje osiagnigcia.

Dodatkowo, w systemie okreslone zostaly zachowania, ktore
wspiera¢ powinny efektywne tworzenie innowacji. Do zachowan tych
zaliczone zostato: znajdywanie praktycznych drog do przezwyci¢zania
barier; pobudzanie i wspieranie innych w jak najlepszym wykorzystaniu
ich umiejetnosci; pobudzanie i wspieranie innych w samodzielnym
podejmowaniu decyzji; dostrzeganie i wykorzystywanie nowych szans
biznesowych; okazywanie ciekawos$ci 1 checi wyprébowywania nowych
rzeczy; znajdywanie czasu, by wspiera¢ innych; rozwazanie ryzyka
w kontek$cie korzysci, ktore moze wynika¢c z jego pojecia;
przewidywanie prawdopodobnych przysztych scenariuszy opartych na
realistycznej analizie tendencji i trendow rozwojowych; ciagle naruszanie
status quo i szukanie lepszych alternatyw oraz wykorzystywanie réznych
stylow komunikowania sig, ktore sa odpowiednie dla innych ludzi
i sytuacji.

W systemie pojawiaja si¢ takze wytyczne dotyczace zakresu
rozumienia  roéznych  zjawisk organizacyjnych laczacych sig
z promowaniem innowacyjnosci w organizacji. Do najwazniejszych
zaliczy¢ mozna: jakie korzysci ptyna z innowacji dla organizacji, jej
klientow 1 innych udzialowcow; jakie sa réznice pomigdzy inwencja
tworcza a innowacja; jak opracowywac strategi¢ organizacyjna tak, by
wspierala innowacje, czego powinna ona dotyczy¢ i jak ja komunikowac
w organizacji; jak wybra¢ i stosowa¢ inne metody motywowania
i zachecania ludzi w organizacji, aby tworzyli, rozwijali i dzielili si¢
pomystami; jakie sa inne potencjalne zrodta pomystow na nowe produkty
i/lub ustugi i1 jakie sa mozliwosci ich poprawy; jakie sa metody
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identyfikowania 1 wykorzystywania okazji do pracy wspolnie ze
specjalistami z zewnatrz i/lub wspodlnie z innymi organizacjami
w ramach generowania i rozwijania pomystéw; jakie jest znaczenia
komunikacji w procesie tworczym i jak promowa¢ komunikowanie sie
we wilasnej organizacji; jakie moga by¢ potencjalne przeszkody dla
innowacji i czy/jak one moga by¢ usunigte; jakie sa kluczowe etapy
procesu tworczego oraz procesu innowacji; jak mozna uczy¢ si¢ na
btedach, rozpoznawa¢ je 1 dawaé sobie rade z ryzykiem
w innowacjach oraz zachgca¢ innych, by podejmowali dopuszczalnego
ryzyka w dazeniu do innowacji; jak dostarczy¢ konstruktywnych opinii
na temat pomystéw zespotom i jednostkom; jakie sa dostepne drogi
postgpowania, by poczatkowe pomysly mogly rozwija¢ sig i by¢
testowane; jak pracowal ze specjalistami z zewnatrz i/lub innymi
organizacjami, aby wspolnie tworzy¢ i dopracowywaé pomysty, ktore
moga prowadzi¢ do innowacji; jak chroni¢ pomysty i innowacje; jak
docenia¢ osiagnigcia tworcow pomystow, ktore z powodzeniem zostaty
wprowadzone w zycie oraz jak ustali¢ system pomiaru procesow
tworzenia pomystow i innowacji. [opracowanie na podstawie materiatow
informacyjnych Charted Management Institute, www.managers.org.uk]

Podsumowanie

Umieszczenie  innowacyjnosci  jako  elementu  systemu
kompetencyjnego pozwala organizacji efektywnie odpowiada¢ na
wyzwania jakie stawia przed nia wspoOlczesny rynek. Promowanie
innowacyjnosci W postaci kompetencji pozwala organizacji lepiej
zoperacjonalizowa¢ to trudne i nie do konca uchwytne zjawisko
z pogranicza umiejetnosci sztuki, jakim jest kreowanie nowych
oryginalnych rozwiazan i ulepszen. Takie podejscie do tego zagadnienia
korzystnie wplywa takze na procesy komercjalizacji wytworéw dzialan
tworczych, gdyz wpisujac je w ogdét procesow organizacyjnych,
sprowadza to czesto nieuchwytne 1 (dla wielu os6b) niewymierne
zjawisko do realnego, mierzalnego i powszechnie (w organizacji)
dostepnego zestawu wyuczanych umiejgtnosci.
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Streszczenie

W  opracowaniu omowione zostaly kwestie zwiazane
z ksztaltowaniem postaw kreatywnych we wspotczesnych organizacjach.
Odnoszac si¢ do strategicznego znaczenia umiegj¢tnosci kreowania
innowacji, autor analizuje innowacyjnosé¢ jako komponent dajacych
rozwija¢ si¢ umiejetnosci i postaw. Takie rozumienie innowacyjnosci
omowione zostato na tle charakterystyki samego pojecia kompetencji oraz
zilustrowane wynikami badan dotyczacych tego zjawiska.

Abstract

In the study issues associated with determining creative attitudes
in contemporary organizations were discussed. Referring to strategic
meaning of the ability of creating innovations, the Author is analysing the
innovation as the component of possible to develop skills and attitudes.
Such understanding of the innovation was discussed on the background of
characteristics of competence itself and illustrated with research findings
concerning this phenomenon.
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Rola kompetencji pracowniczych w budowaniu potencjalu
innowacyjnego przedsi¢gbiorstw

Janusz Kornecki”

Stowa kluczowe: innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa, kompetencje
pracownikow

Wprowadzenie

W warunkach gospodarki opartej na wiedzy zmieniaja si¢ gtéwne
determinanty konkurencyjnosci. Jak zauwaza Waldzinski [Waldzinski,
2005], ,,miejsce zasoboéw materialnych, zwlaszcza surowcow, zostaje
wowczas wypierane przez wiedzg, ktéra w istocie nie ma materialnego
charakteru, odnosi si¢ natomiast do ludzi oraz ich opartej na innowacjach
kreatywnos$ci i przedsigbiorczosci”. W zwiazku z powyzszym, ros$nie
znaczenie innowacyjnosci jako zrédla przewagi konkurencyjnej. Od
poziomu innowacyjnosci zalezy pozycja konkurencyjna firmy [Cooke,
Memedovic, 2003]. Z kolei, istota procesu innowacyjnego jest zdolnosé
pozyskania, zrozumienia, przeksztalcenia 1 wykorzystania przez
przedsigbiorstwo nowej wiedzy - =zaré6wno tej pochodzacej od
wspotpracownikow (w ramach danej firmy), jak i otoczenia (np. osob
z innych firm — dostawcow, konkurentow) [Boshma, 2005].

Gléwnym  zZrédlem  innowacyjno$ci  przedsigbiorstw  sa
niewatpliwie pracownicy 1 posiadane przez nich kwalifikacje
i kompetencje. Niniejszy rozdziat prezentuje wyniki ogolnopolskiego
badania przeprowadzonego w 2010 roku na reprezentatywnej probie 600
przedstawicieli matych i $rednich przedsigbiorstw, ktorego jednym
z celow byla ocena zaleznosci pomiedzy kompetencjami pracownikow
a innowacyjnos$cia przedsigbiorstw. Badania iloSciowe zostaty
zrealizowane przy wykorzystaniu wywiadu bezpo$redniego w oparciu
0 kwestionariusz badawczy (Paper and Pencil Interview - PAPI).

Pojecie innowacyjnosci i jej zwiazki z konkurencyjnoscia

Prekursorem teorii innowacji w naukach ekonomicznych jest
Schumpeter, dla ktérego innowacja jest pierwsze zastosowanie nowych
idei naukowych w praktyce. Wedlug Schumpetera innowacje dotycza
zmian, ktéore moga mie¢ miejsce we wszystkich obszarach dziatalnosci
przedsigbiorstwa. Moga zatem polegac na: wytworzeniu nowego produktu

“Dr Janusz Kornecki jest adiunktem w Katedrze Przedsiebiorczosci i Polityki
Przemystowej Uniwersytetu Lodzkiego.

127



lub udoskonaleniu produktu juz istniejacego, wprowadzeniu nowej lub
istotnie udoskonalonej metody wytwarzania, stworzeniu nowego rynku,
zdobyciu nowego zrodta zaopatrzenia W surowce, wprowadzeniu
w przedsigbiorstwie nowej organizacji produkcji [Schumpeter, 1960].

Podobne ujgcie tego pojecia przedstawia Baruk, dla ktérego
~innowacja jest to celowo zaprojektowana przez czlowieka zmiana
dotyczaca produktu, metod wytwarzania, organizacji pracy i produkcji
oraz metod zarzadzania, zastosowana po raz pierwszy w danej
spoteczno$ci, celem osiagnigcia okreslonych korzysci spoteczno-
gospodarczych” [Baruk, 2006]. Coraz czgsciej zwraca si¢ takze uwage na
$ciste powiazanie innowacji z potrzebami klientow. W opinii Druckera
szanse odniesienia sukcesu rynkowego ma tylko innowacja, ktora jest
definiowana jako ,,dziatalnos¢ podmiotow w rozumieniu jej klientow
i konkurencji globalnej o tych klientow” [Drucker, 2000].

Nalezy zdawac sobie sprawg z wielosci podej$¢ do definiowania
pojecia innowacji. W praktycznym zastosowaniu najczg$ciej mozna
spotka¢ si¢ z definicja zaczerpnigta z podrecznika Oslo Manual, gdzie
wyrdzniono cztery typy innowacji: innowacje w obrebie produktow?,
innowacje w obrebie procesdow>, innowacje marketingowe® oraz
innowacje organizacyjne* [OECD, 2005].

*Innowacja produktowa (product innovation) to wprowadzenie wyrobu lub ustugi, ktére
sa nowe lub znaczaco udoskonalone w zakresie swoich cech lub zastosowan. Zalicza si¢ tu
znaczace udoskonalenia pod wzgledem specyfikacji technicznych, komponentow
i materialdw, wbudowanego oprogramowania, fatwosci obstugi lub innych cech
funkcjonalnych.

Blnnowacja procesowe (process innovation) czyli innowacja w obrebie procesu to
wdrozenie nowej lub znaczaco udoskonalonej metody produkcji (techniki, urzadzenia
i oprogramowanie wykorzystywane do produkcji wyrobéw lub ustug) lub metody dostawy
(dotycza logistyki firmy i obejmuja urzadzenia, oprogramowanie i techniki
wykorzystywane do nabywania §rodkéw produkcji, alokowania zasobow w ramach firmy
lub dostarczania produktéw koncowych). Do tej kategorii zalicza si¢ znaczace zmiany w
zakresie technologii, urzadzen oraz/lub oprogramowania. Innowacje w obrgbie proceséw
moga mie¢ za cel obnizenie kosztow jednostkowych produkcji lub dostawy, podniesienie
jakosci, produkcje badz dostarczanie nowych lub znaczaco udoskonalonych produktow.
Do tej kategorii innowacji zalicza si¢ nowe lub znaczaco udoskonalone metody tworzenia
i $wiadczenia ushug.

®Innowacja marketingowa (marketing innovation) to wdrozenie nowej metody
marketingowej wiazacej si¢ ze znaczacymi zmianami w projekcie/konstrukcji produktu lub
w opakowaniu, dystrybucji, promocji lub strategii cenowej. Celem innowacji
marketingowych jest lepsze zaspokojenie potrzeb klientow, otwarcie nowych rynkow
zbytu lub nowe pozycjonowanie produktu firmy na rynku dla zwigkszenia sprzedazy.
Innowacja organizacyjna (organisational innovation) to wdrozenie nowej metody
organizacyjnej w przyjetych przez firme zasadach dziatania, w organizacji miejsca pracy
lub w stosunkach z otoczeniem. Celem innowacji organizacyjnych moze by¢ osiagnigcie
lepszych wynikow poprzez redukcje kosztow administracyjnych lub kosztow
transakcyjnych, podniesienie poziomu zadowolenia z pracy (a tym samym wydajnosci
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Wielu autoréw (m. in. Hamel, Prahalad, 1999; Pomykalski, 2004;
Porter, 2001) twierdzi, ze innowacyjno$¢ rozumiana jako zdolno$¢ do
tworzenia 1 wdrazania innowacji jest glownym = czynnikiem
umozliwiajacym przedsigbiorstwom skuteczna rywalizacje na rynku.
Zdaniem Penca, innowacyjno$¢ powoduje umacnianie pozycji
konkurencyjnej przedsigbiorstw [Penc, 2007]. Wazna jest takze
konstatacja Baranskiej-Fischer, ktora wskazuje, ze we wspodtczesnej
gospodarce w zasadzie nie ma obszarow tzw. niekonkurencyjnych
[Baranska-Fischer, 2006]. Prowadzanie dzialalnosci innowacyjnej
i wprowadzanie innowacji na rynek jest konieczno$cia nie tylko
w branzach wysokiej technologii, ale we wszystkich sektorach
gospodarki. Rozwdj innowacyjno$ci  przedsigbiorstw  powoduje
jednoczesnie, co podkresla Cisek, podniesienie konkurencyjnosci
gospodarki [Cisek, 2007].

Na wazny zwiazek migdzy innowacyjnoscia a konkurencyjno$cia
zwrocily uwage Balcerowicz 1 Wziatek-Kubiak, ktére wskazaty, ze dwa
gltéwne instrumenty konkurencyjnosci: zrdéznicowanie produktow
i obnizka kosztow produkcji sa bezposrednimi efektami innowacyjnosci
[Balcerowicz, Wziatek-Kubiak, 2009].

Czynniki innowacyjnosci

Poziom innowacyjno$ci przedsigbiorstw zalezy od wielu
czynnikoéw, ktére w literaturze dzieli si¢ najczgSciej na zewnetrzne
i wewnetrzne. Czynniki wewngtrzne warunkuja potencjal innowacyjny
przedsigbiorstwa, ktory decyduje o mozliwosciach wprowadzania
innowacji na rynek. Baruk [Baruk, 2001] i Stawasz [Stawasz, 2001]
zaliczaja do nich przede wszystkim zasoby przedsigbiorstwa oraz
doswiadczenie i umiejgtnosci zapewniajace zdolno$¢ do absorpcji
innowacji. Zasoby finansowe determinuja mozliwos¢ podejmowania
ryzyka zwigzanego z finansowaniem badan naukowych i wdrozeniowych,
a poziom nakladow na B+R 1 tworzenie stanowisk lub dzialow
zajmujacych sie B+R zwykle reprezentuja zasoby zakumulowanej wiedzy
[Balcerowicz, Wziatek-Kubiak, 2009: 26]. Jednocze$nie Balcerowicz
i Wziatek-Kubiak  wskazuja na znaczenie zasoboéw  wiedzy
uprzedmiotowionej w postaci zakupionych maszyn , urzadzen i budynkow
oraz zasobow wiedzy nieuprzedmiotowionej W postaci nabytych licencji
i patentow [Balcerowicz, Wziatek-Kubiak, 2009: 17].

pracy), uzyskanie dostgpu do aktywow niebedacych przedmiotem wymiany handlowej
(takich jak nieskodyfikowana wiedza zewngtrzna) czy obnizenie kosztow dostaw.
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Interesujacego podziatu czynnikow wptywajacych na aktywnosé
innowacyjna przedsigbiorstw dokonali Galende i de la Fuente [Galende,
de la Fuente, 2003]. Wymieniaja ws$réd nich czynniki namacalne
(wielkos¢ przedsigbiorstwa, zadtuzenie), czynniki nienamacalne (zasoby:
ludzkie, handlowe, organizacyjne) oraz strategie (w szczegolnosci
dywersyfikacji i internacjonalizacji). Nieco odmienng klasyfikacje
zaproponowala Poznanska [Poznanska, 2003]. Potencjal innowacyjny
przedsigbiorstwa podzielita na finansowy, ludzki, rzeczowy oraz wiedzg
techniczng i informacje rynkowe. Do potencjalu finansowego autorka
zaliczyla posiadane $rodki wilasne oraz kapital zewngtrzny oferowany
przez instytucje finansowe i pozafinansowe. W potencjale ludzkim
wymienia liczbe zatrudnionych, ich wyksztatcenie, kwalifikacje
i doswiadczenie. Potencjat rzeczowy stanowi natomiast struktura aparatu
produkcyjnego, jego elastyczno$¢ i wiek oraz poziom mechanizacji.

Francik i Pocztowski wskazali na dodatkowe czynniki
ksztattujace  potencjat  innowacyjny  przedsigbiorstwa  [Francik,
Pocztowski, 1991]. Zaliczyli do nich wyczucie rynku (rozumiane
jako umiejetnos¢ odczytywania potrzeb rynkowych), wielko$¢
przedsigbiorstwa, ciaglto$¢ kierownictwa, gotowo$¢ 1 motywacjg
kadry zarzadzajacej do podejmowania ryzyka oraz wysoko$¢ progu
wejscia na rynek. Ciekawa koncepcje wewngtrznych uwarunkowan
dzialalno$ci innowacyjnej przedsigbiorstw, z punktu widzenia wptywu
kompetencji pracownikéw na innowacyjnos¢, zaprezentowali Dworczyk
i Szalasa [Dworczyk, Szalasa, 2001]. Twierdza oni, ze sa one funkcja
naczelnego kierownictwa oraz pracownikow poszczegélnych dzialdow
przedsigbiorstwa i zaleza od ich umigjetnosci. Wymienili nast¢pujace
rodzaje umiejgtnosci:  okreslania biezacych 1 perspektywicznych
potrzeb  innowacyjnych, przygotowania i optymalizacji przez
kierownictwo planow dzialania, kierowania realizacja poszczego6lnych
przedsigwzig¢, projektowania rozwiazan innowacyjnych, wdrazania
projektow  innowacyjnych, zwigkszania  potencjalu  badawczo-
rozwojowego, zwigkszania innowacyjnego potencjalu kadrowego,
zapewnienia potencjalu technicznego projektowania, zapewnienia
srodkéw finansowych na dziatalno§¢ innowacyjna oraz wykorzystania
potencjalu  innowacyjnego zatogi. W zaprezentowanym podejsciu
uwarunkowania wewngtrzne innowacyjnosci nie sa zatem bezposrednio
zbiezne z jako$cia posiadanych zasobow, ale zumiejgtno$ciami
zarzadzania nimi.

Przedpetski  [Przedpetski, 2005] wskazuje na znaczenie
wprowadzenia rozwiazan organizacyjnych i zarzadczych stymulujacych
innowacyjnos¢ i kreatywno$¢ pracownikow, a Kisielnicki - procedur,
systemOw 1irozwiazan z zakresu zarzadzania wiedza w organizacji
i wykorzystywanie ICT [Kisielnicki, 2008].
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Na istotne znaczenie  komponentow  osobowosciowych
przedsigbiorcow i pracownikoéw warunkujacych prowadzenie dziatalnosci
innowacyjnej przedsigbiorstw zwraca uwage Rogut [Rogut, 2007].
W  przypadku przedsigbiorcow wymienia czynniki, takie jak:
wyksztalcenie, umiejetnosci, kreatywno$¢, otwarto§¢ na innowacje,
doswiadczenie czy zdolnosci organizatorskie. Natomiast w przypadku
pracownikow, oprocz wyksztalcenia, zwraca uwage na determinanty,
takie jak: umiejetnosci 1 kreatywnos$¢, zaangazowanie, utozsamianie si¢
firma, poczucie wspolnoty interesow, umiejetnos¢ pracy zespolowej
i wlasciwej organizacji pracy. Przedpelski podkresla znaczenie
umiejetnosci  przywddczych lidera, ktéory dazy do zapewnienia
wspotuczestnictwa calej organizacji w procesie Sszybszego rozwoju
przedsigbiorstwa [Przedpelski, 2005]. Jesli promowanie zachowan
i dziatan innowacyjnych ma swojego sponsora na najwyzszym szczeblu,
myslenie proinnowacyjne moze w jakiej$ perspektywie sta¢ si¢ trwatym
elementem zachowan pracownikow i kultury organizacyjnej firmy.

Na role kultury organizacyjnej, jako wewnetrznego czynnika
wplywajacego na innowacyjno$¢ przedsigbiorstw, wskazuja takze inni
autorzy. Poptawski kultur¢ organizacyjna, w ktorej istnieje klimat
sprzyjajacy tworzeniu innowacji nazywa kultura innowacyjna [Poptawski,
2006]. Kultur¢ organizacyjna jako wewngtrzng  determinantg
innowacyjnosci przedsigbiorstw wymienia takze Strychalska-Rudzewicz
[Strychalska-Rudzewicz, 2008].

Waznym czynnikiem wplywajacym na innowacyjnos¢ jest,
wedlug Wozniakowskiego, wysoki poziom partycypacji i szeroki zakres
stosowania rozwiazan uwzgledniajacych empowerment pracownikow,
czyli takich dziatan i praktyk menadzerskich, ktore daja wiadze, kontrole
i autorytet podwladnym, wzmacniajac ich 1 usamodzielniajac
[Wozniakowski, 2010: 270].

Analizujac réznorodne podejscia co do istoty i czynnikow
innowacyjnosci i dostrzegajac pewne rozbiezno$ci pogladow, mozna
jednak niewatpliwie stwierdzi¢, ze w najwigkszym stopniu
determinowane sa one aktywna rola pracownikow i menedzerow.
Rozbieznosci w tym zakresie dotycza raczej rozstrzygnigc, czy kluczowe
sa wyksztalcenie, umiejetnosci czy tez raczej kompetencje
osobowosciowe i postawy. W nowszych opracowaniach kladzie sig
ponadto akcent na pewne praktyki menedzerskie zapewniajace lepsze
wykorzystanie potencjatu ludzkiego, takie jak: przywodztwo, kulturg
organizacyjna, empowerment, pracg zespolowa.
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Rola przedsi¢biorcy i menedzera w procesie innowacyjnym

Proces innowacyjny rozumiany jako kreatywne dziatanie
polegajace na tworzeniu, projektowaniu i realizacji innowacji jest silnie
uwarunkowany konieczno$cia koordynowania licznych interakcji
W okresie powstawania i dyfuzji innowacji [Stawasz, 1999]. Kazdy
przedsigbiorca i menedzer musi mie¢ §wiadomos¢ ztozonosci procesu
innowacyjnego, jego kosztow i ryzyka [Sosnowska, 2005]. Istotne
znaczenie w tym procesie ma umiej¢tnos¢ akumulowania wiedzy
i zarzadzania nia [Kordel, et al., 2010].

Kluczowa rola, jaka w procesie innowacyjnym petni
przedsigbiorca/menedzer wynika z nastgpujacych przestanek:

1.Innowacja jest zwigzana z ryzykiem. Ryzyko niepowodzenia
procesu innowacyjnego jest tym wigksze, im bardziej pionierski
charakter ma innowacja [Abernathy, Clark, 1985]. Najwyzsze
ryzyko  wystgpuje w  poczatkowych  fazach  procesu
innowacyjnego i moze wynika¢ z przyjecia wadliwej metody
badawczej, niewlasciwego kierunku badan, braku wsparcia
materialnego, intelektualnego, organizacyjnego itp.

2.Innowacja jest procesem uczenia si¢. Innowacje moga pojawiac
si¢ jako rezultat akumulacji wiedzy i1 informacji. Zdolnos¢ do
uczenia si¢ przedsigbiorstwa koncentruje si¢ glownie wokot jego
zasobow ludzkich, tj. kadry menedzerskiej i pracownikow.

Zadaniem przedsigbiorcy/menedzera jest tworzenie odpowiednich

warunkow dla usprawnienia procesu gromadzenia, przetwarzania

i zarzadzania wiedza.

3.Innowacja jest procesem kreowania. Przedsigbiorca/menedzer
powinien tworzy¢ warunki sprzyjajace dla uwalniania
kreatywnosci  pracownikoéw. Kreatywnos$¢ jest przejawem
przedsigbiorczej postawy i wynikiem aktywizacji okreslonych
cech osobowosci [Drozdowski, et al.,, 2010].
4.Innowacja jest procesem interakcji i integracji. Ztozono$é
procesu innowacyjnego wymaga zintegrowania wewnatrz
przedsigbiorstwa, ale tez poza nim. Roéznorodno$¢ celow, zadan

i funkcji wymaga umiejgtnosci budowania wiasciwych relacji

wewnatrz firmy oraz z jej otoczeniem.

Kompetencje pracownikow

Wsrod sktadnikow kompetencji Walkowiak wymienia wiedzg,
umiejetnosci (zdolnosci), cechy osobowosciowe, postawy, zachowania
oraz doswiadczenie [Walkowiak, 2004]. Kompetencje sa rozumiane, jako
kwalifikacje zawodowe zdobyte nie tylko w systemie ksztalcenia,
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oficjalnym czy kursowym, ale takze te zdobyte w wyniku doswiadczenia.
Oprocz tego, na kompetencje sktadaja si¢ dodatkowo wiedza
i umiejetnosci niezwigzane bezposrednio z wykonywana specjalnoscia
oraz predyspozycje i postawy pracownika.

Boyatzis okreslit  kompetencje jako ,,potencjat istniejacy
w cztowieku prowadzacy do takich zachowan, ktore przyczyniaja si¢ do
zaspokojenia wymagan na danym stanowisku pracy” [Boyatzis, 1982].
Termin ten jednak byl stopniowo rozszerzany. Sajkiewicz uwaza,
iz kompetencje to ,zbior wiedzy, uzdolnien, stylow dzialania,
osobowosci, wyznawanych zasad, zainteresowan i innych cech, ktore
uzywane 1 rozwijane w procesie pracy prowadza do osiagnigcia
rezultatow zgodnych ze strategicznymi zamierzeniami przedsigbiorstwa”
[Sajkiewicz, 2002]. Jest to definicja podkreslajaca znaczenie uzywania
i rozwijania posiadanych kompetencji, sugeruje bowiem, iz kompetencja
nieuzywana ulega stagnacji, a tym samym nie pozwala na realizacjg¢ zadan
na pozadanym poziomie, ograniczajac tym samym innowacyjnosé¢
pracownikow.

Rostkowski opisujac definicje kompetencji przyjete w krajach
Unii Europejskiej stwierdza, iz rozumienie kompetencji jako konstrukt
obejmujacy wiedzg, umiegjetnosci i zdolnosci nie jest adekwatne do
zmieniajacych si¢ wymagan rynku. Sugeruje postrzeganie kompetencji
bardzo szeroko, jako “wszystkie cechy pracownikow, ktore uzywane
i rozwijane w czasie pracy prowadza do osiagnigcia rezultatow”
[Rostkowski, 2004].

Kompetencje zawodowe rozwijaja sie w ramach szerszego
procesu spotecznego, a w konkretnej organizacji zmieniaja si¢ przewaznie
tylko szczegoty. W wypadku wigkszosci zawodow przedsigbiorstwa nie
sa zobowiazane do przyjmowania ani jednolitych nazw zawodow, ani tez
identycznych standardow kwalifikacyjnych. Stanowisko pracy jest
najczesciej podstawowym elementem organizacji i wartosciowania pracy.
Opisy pracy dotycza wylacznie stanowisk, dla nich przygotowuje
sie szczegolowe opisy czynno$ci i Kryteria oceny. Kompetencje
stanowiskowe (oczekiwane na stanowisku) maja charakter obiektywny -
nie zaleza od tego, kto konkretnie na nim pracuje.

Juz to podstawowe rozroznienie pomigdzy kompetencjami
zawodowymi a stanowiskowymi wskazuje na mozliwo$¢ analizowania
kompetencji w roznych perspektywach. Wieczorek [Wieczorek, 2008]
wskazuje na potrzebg uwzglednienia w organizacji 3 grup kompetencji:

— kompetencje firmowe/korporacyjne (identyczne dla wszystkich
pracownikow),

— kompetencje stanowiskowe (zwiazane ze specyficznymi
oczekiwaniami stanowiska),
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— kompetencje menedzerskie (zwiazane 2z pelnieniem roli
kierowniczej).

Podzial ten wynika z zatozenia, iz osoby pelniace odmienne role
w organizacji, funkcjonujace w rdéznych dziatach lub na innych
poziomach struktury firmy, nie tylko réznia si¢ migdzy soba posiadanymi
kompetencjami, ale roznicuje je takze poziom rozwoju danej kompetencji.
W celu uchwycenia zaleznos$ci pomigdzy poziomem rozwoju kompetencji
a efektywnoscia na danym stanowisku stosuje si¢ wystandaryzowane
skale pomiaru.

W literaturze podjeto rozwazania na temat specyfiki profilow
kompetencyjnych oséb na okreslonych poziomach stanowisk. Dotyczyly
one najczesciej kierownikdéw i specjalistow - grupy te bowiem znaczaco
roznicuje charakter pracy, a zatem réwniez wymagania kompetencyjne.

Od menedzerow oczekuje si¢ skutecznosci i efektywnosci.
Drucker uwazat te wlasnie kompetencje za najwazniejsze dla catej grupy
manageré6w. Wazna i czesto niedoceniang kompetencja kierownictwa jest
umieje¢tno$¢  doboru ludzi na kluczowe stanowiska w firmie.
,Przedstawicieli naczelnego kierownictwa cechuje silna orientacja na
zewnatrz, bardzo duzo czasu poswigcaja bowiem otoczeniu zewngtrznemu
organizacji: najwazniejszym klientom 1 kontrahentom, bankom
i innym instytucjom finansowym, analizie rynku i konkurencji, zmian w
stanie prawnym i handlu zagranicznym. Dotyczy to w coraz wiekszym
stopniu takze podsektora matych i $rednich przedsigbiorstw oraz stuzb
publicznych poza §wiatem biznesu” [Drucker, 1995].

Natomiast wzgledem specjalistow stosuje si¢ dwa podstawowe
kryteria oceny. Jednym z nich jest samodzielne, a przy tym dobre
jakosciowo 1 bezpieczne wykonywanie procedur 1  procesow
W organizacji. Drugim natomiast, zdolnos¢ do $§ledzenia postgpu w danej
dziedzinie. Obowiazek $ledzenia postepu i wprowadzania zmian nie moze
juz, jak w przesztosci, spoczywa¢ wylacznie na kierownikach. Tempo
postepu jest zbyt duze, a zmian zbyt wiele, aby kierownicy byli w stanie
godzi¢ to z profesjonalnym zarzadzaniem. ,,Spetnianie jedynie pierwszego
z wymienionych warunkdw nie wystarcza, aby by¢ prawdziwym
specjalista” [Oleksyn, 2006].

Brak jest cato$ciowych analiz w zakresie r6znic kompetencyjnych
pomigdzy poszczegdlnymi grupami stanowisk lub organizacjami
z odmiennych sektoréw gospodarki, roznej wielkosci zatrudnienia itp.
W czastkowych analizach wystgpuja ponadto znaczne rozbieznoS$ci
w aparacie pojeciowym. Uzasadnione jest zatem dokonanie
wszechstronnej analizy w oparciu o wielowymiarowy model
kompetencyjny. W badaniu przyjgto wielowymiarowy  model
kompetencyjny opracowany przez Filipowicza [Filipowicz, 2004](Rys. 1).
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Zwraca on uwagg na istotne cechy kompetencji: zwiazek z zadaniami,
zmienno$¢ i mierzalnosc.

»Podstawowa cecha kompetencji jest ich zwiazek z okreslonym
zadaniem lub dziatalnoscia zawodowa. Kompetencja jest pewna ukryta
cecha, ktora przejawia si¢ w okre§lonych zachowaniach. Poniewaz
rozwazamy tu kompetencje zawodowe, to w kazdym przypadku
odpowiednie zachowania odnosi¢ si¢ musza do dziatalnosci zawodowe;j.
Oczywiscie zwiazek zadan zawodowych 1 kompetencji nie jest
jednoznaczny. Niektore zadania wymagaja zaangazowania kilku
kompetencji, a w innych przypadkach dla danego zadania wystarczy jedna
kompetencja. Podobnie jest w druga strong. Czasem jedna kompetencja
jest zwiazana z jedna kategoria zadan, a inna moze by¢ wykorzystywana
w wielu réznych zadaniach”.

Inna kluczowa cecha kompetencji jest zmienno$¢, a zatem
podleganie rozwojowi. W mysleniu o dziataniach zawodowych interesuja
nas wylacznie te dyspozycje, ktore mozna rozwijaé, ksztatci¢, doskonali¢
(a przez to mozna mys$le¢ o zarzadzaniu kompetencjami). Jest to
niezmiernie wazna charakterystyka kompetencji wyrdzniajaca je z grona
innych waznych dla dziatan zawodowych czynnikow.

Mierzalno$¢, innymi slowy poddawanie si¢ pomiarom - przy
zastosowaniu jakichkolwiek metod - jest nastgpnym wyrdznikiem
kompetencji. Wymog mierzalnosci ma kluczowe znaczenie przy
wszelkich  prébach  praktycznego zastosowania  zarzadzania
kompetencjami. Musimy by¢ w stanie okre$li¢, na jakim poziomie dana
kompetencja obecnie si¢ ksztaltuje (zarbwno w odniesieniu do
poszczegdlnych osob, jaki i calych zespolow) jak rowniez, jaki jest jej

pozadany stan.
Ponadto Filipowicz proponuje podziat kompetencji na 2 kategorie.
— Kompetencje bazowe - grupa kompetencji zwigzana

z jakoscia naszego funkcjonowania oraz naszych kontaktow
z innymi ludzmi (poznawcze, spoteczne i osobiste);

— Kompetencje wykonawcze - grupa kompetencji zwiazanych
z dzialaniami w ramach pelionego zawodu i/lub funkcji oraz
odnoszacych si¢ do specyficznego obszaru dziatalnosci danej
osoby i funkcjonowania firmy (biznesowe, firmowe,
menedzerskie).
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Kompetencje bazowe

Kompetencje wykonawcze

Kompetencje poznawcze

Kompetencje biznesowe

Rozwiazywanie problemow;
Szerokie horyzonty myslenia
Elastyczno$¢ myslenia
Gotowo$¢ do uczenia si¢
Kreatywno$¢

Kompetencje spoteczne

Negocjowanie

Relacje z przetozonymi
Relacje ze wspotpracownikami
Komunikatywno$¢
Komunikacja pisemna
Prowadzenie prezentacji
Wywieranie wplywu
Wspotpraca w zespole

Kultura osobista

Obycie miedzynarodowe

Kompetencje osobiste

Kompetencje

zawodowe

A\ 4

Znajomos¢ branzy

Diagnozowanie potrzeb
klienta

Techniki sprzedazy

Orientacja w biznesie

Kompetencje firmowe

Identyfikacja z firma
Nastawienie na klienta
Otwarto$¢ na zmiany
Etyka i wartosci

Jezyki obce

Sprawnos$¢ organizacyjna
Wiedza zawodowa

Kompetencje menedzerskie

Orientacja na dziatanie
Podejmowanie inicjatywy
Radzenie sobie ze stresem
Wytrwatosé
Zaangazowanie
Efektywnos¢

Organizacja pracy
Sumiennos¢
Podejmowanie decyzji
Wyznaczanie priorytetow
Dazenie do rezultatow
Pewnos¢ siebie

A

Rysunek 1: Model kompetencji pracowniczych
Zrédlo: Filipowicz G., Zarzqdzanie kompetencjami, PWE, Warszawa 2004,
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Budowanie zespotu
Dbato$¢ o podwtadnych
Delegowanie
Motywowanie

Odwaga kierownicza
Przywodztwo
Organizowanie
Planowanie
Zarzadzanie procesami
Zarzadzanie projektami
Myslenie strategiczne
Zarzadzanie zmiana



Charakterystyka badanych przedsi¢biorstw

Przedmiotowe badanie przeprowadzono w 2010 roku na
reprezentatywnej probie 600 firm sektora matych 1 $rednich
przedsigbiorstw (MSP), z wylaczeniem firm mikro zatrudniajacych do
5 0s6b. Préba do badania zostata dobrana w sposob losowo-kwotowy, aby
reprezentowa¢ badana populacj¢ firm. Losowanie firm odbylo sig
z zachowaniem warstwowania wzgledem wielkosci przedsigbiorstwa,
czasu istnienia przedsigbiorstwa 1 glownego profilu dziatalno$ci
przedsigbiorstwa (wedlug sekcji PKD 2004). W ramach zatozonych kwot
zostat  zastosowany dobdor losowy  zapewniajacy jednakowe
prawdopodobienstwo wylosowania kazdej jednostki zaliczonej do
okreslonej kwoty. Respondentami w badaniu byli przedstawiciele kadry
zarzadzajacej badanych przedsigbiorstw. Badania iloSciowe zostaty
zrealizowane przy wykorzystaniu wywiadu bezposredniego w oparciu
0 kwestionariusz badawczy (Paper and Pencil Interview - PAPI).

Wséréd firm uczestniczacych w badaniu najliczniejsza grupe
stanowily firmy mikro zatrudniajace od 6 do 9 pracownikow®® (300
podmiotow, 50% liczebnosci proby) (Rys. 2). Znaczna reprezentacjg
mialy ponadto firmy matle, zatrudniajace od 10 do 49 pracownikow (250
podmiotow, 41,7% liczebno$ci proby). Probe badawcza uzupetnity firmy
$rednie, zatrudniajace od 50 do 249 pracownikéw (50 podmiotow, 8,3%
liczebnosci proby).

W Mikro (6-9 pracownikow)
Mate (10-49 pracovwnikow)
M Srednie (50-249 pracownikéw)

30.0%

Rysunek 2: Struktura badanych przedsigbiorstw wg wielkosci
Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie badah PAPI wérod kadry zarzadzajacej

[n=600].

W grupie badanych przedsiebiorstw najliczniej reprezentowane
byly firmy z sekcji handel i naprawy (196 podmiotéw, co stanowito
32,7% liczebnosci proby), przemyst (78 podmiotow, 13%), budownictwo
(73 podmioty, 12,2%), obstuga firm (w tym uslugi dla firm),
nieruchomosci (72 podmioty, 12%) oraz edukacja (72 podmioty, 12%)

W przeliczeniu na pehne etaty.
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(Rys. 3). Natomiast udziat pozostatych sekcji w probie badawczej nie
przekroczyt jednorazowo 4,5%. Udzial poszczegélnych sekcji PKD
w probie badawczej byl zrownowazony w przekroju wielkoSciowym
badanych przedsigbiorstw.

B Erzemyst
3,205 +3% 13.0% wBudownictwo
WHandel inaprawy
W Hotele 1 restauracje

ETransport, gospodarka magazynowa i
tacznose
Poirednictwo finansowe (w tym
ubezpieczenia)

Obstuga firm (w tymustugi dla firm),
nieruchomosci

Edukacja

Ochrona zdrowia

mPozostala dziafalnoié ustugowa, spoleczna
iindywidualna

Rysunek 3: Struktura badanych przedsigbiorstw wg gldwnej branzy prowadzonej
dziatalnoéci

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badah PAPI wérod kadry zarzadzajacej
[n=600].

Blisko 30% firm wtaczonych do badania rozpocz¢to prowadzenie
dziatalnoéci gospodarczej w latach 1990-2000 (Rys. 4). Zblizona
reprezentacje miaty tez firmy zatozone w latach 2001-2006 (26,5%).
Ponadto, dos¢ licznie byly reprezentowane firmy powstale w 2007 roku
(18,7%) 1 2008 roku (10,5%). Firmy zalozone w okresie ostatnich
czterech lat (w roku 2007 i pdzniej stanowity ok. 1/3 proby badawcze;j.
W tej grupie relatywnie czgsciej znajdowaty si¢ firmy mikro (37,7%),
a relatywnie rzadziej firmy $rednie (22%).

4,304-2%03,79%

5,7%

m 1980 [ub wezesniej
m1981-1989
m1990-2000
20.5% H2001-2006
m2007
2008
m2009
2010

18,7%

26.5%

Rysunek 4: Struktura badanych przedsigbiorstw wg roku rozpoczgcia dziatalno$ci
Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie badah PAPI wéréd kadry zarzadzajace;
[n=600].
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Kompetencje pracownikow a innowacyjno$¢ przedsigbiorstwa -
wyniki badania

Jednym z gléwnych aspektow badania byla analiza zaleznoSci
pomiedzy kompetencjami pracownikow a poziomem innowacyjnos$ci firm
sektora MSP. Przedstawiciele kadry zarzadzajacej przedsigbiorstw, ktorzy
zostali poddani badaniu, dokonali oceny kompetencji pracownikow
szeregowych, jak i kadry zarzadzajacej przedsigbiorstwa.

W  przypadku pracownikow szeregowych ocenie poddano
32 kompetencje w pigciu kategoriach: kompetencji biznesowych,
firmowych, osobistych, poznawczych 1 spolecznych. Kompetencje
oceniane byty w skali od 1 do 10, gdzie 1 oznaczat brak kompetencji, a 10
— kompetencje posiadane w stopniu doskonatym. W grupie kompetencji
biznesowych nie wystapily znaczace rdznice pomigdzy poszczegdlnymi
kompetencjami mieszczacymi si¢ w tej kategorii a innowacyjnoscia
przedsigbiorstw (Rys. 5). Innowacyjnosci przedsigbiorstw najbardziej
sprzyjaty takie kompetencje pracownikow szeregowych, jak: duza wiedza
wynikajaca z wyksztalcenia (réznica 0,15 pomigdzy poziomem
kompetencji pracownikow szeregowych firm innowacyjnych a firm
nieinnowacyjnych) oraz innowacyjno$é¢/umiejetno$é rozwoju istniejacych
lub wprowadzanie nowych rozwiazan lub produktow (réznica 0,14).
Wyniki badania w tym przypadku wskazaty na istnienie pewnego (cho¢
niezbyt silnego), ale jednak pozytywnego zwiazku pomiedzy
innowacyjnoscia przedsigbiorstwa a wyksztalceniem (przekladajacym sig
na kompetencje) pracownikow. Respondenci proszeni o wskazanie
obecnie  kluczowych pod katem konkurencyjno$ci kompetencji
biznesowych pracownikdw szeregowych na pierwszym miejscu
wskazywali najczesciej duza wiedzg wynikajaca z do§wiadczenia (az
42%). Kompetencje z grupy kompetencji biznesowych byly uznawane za
najwazniejsze wsrod pracownikow szeregowych (byly wskazane na
1. miejscu) przez blisko 3/4 ankietowanych menedzerow.

i Sérozwoju
& ftnodé rozwoju 6.90
¢ produkd s 04

umiejstnodé diagnczowania potrzeb

7.91

PRI | - o)

Firmy nieinnowacyjne
|} Fll'l"j' nnowacy ne

duzawiedza wynikajgea z 6.00

vt [ .14

duzawiedz wynikajgea z 808

dotwindezenia | .

5 6 7 8 9
Rysunek 5: Innowacyjno$¢ przedsigbiorstwa a kompetencje biznesowe pracownikdéw
szeregowych

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie badan PAPI wéroéd kadry zarzadzajacej
[n=600].
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W grupie kompetencji firmowych pracownikéw szeregowych
firmy innowacyjne najbardziej roznity si¢” od firm nieinnowacyjnych
w zakresie poziomu takich kompetencji jak: umiejgtnosci komputerowo-
techniczne (réznica 0,48 na korzy$¢ firm innowacyjnych), umiejetnosé
wspotpracy z instytucjami zewnetrznymi (0,38) oraz identyfikacji z firma,
cho¢ w tym ostatnim przypadku nie stwierdzono istotnosci statystycznej
(Rys. 6). Co dziesiaty menedzer wskazat na 1. miejscu jako najwazniejsza
kompetencje  pracownika szeregowego umiejetnos¢  wspOlpracy
Z przetozonymi.

znajomeéé jezykéw obeych -5-;—:6

umiejetnosei ICT (komputerowo- 6.07
technicane) * I G55

ety T e |

wysoka etgkaiwartosei | 26 Firny nieinnowacyjne

umiejgtnodé wspéipracy = 55
instytucjam zewngtrznymi * I 5 o

WFirmy innowacyjne
umigjginodé wspdipracy z 787
wspélpracownzkam: R 5,02

umiejetnosé wsp dipracy 7

7.33
przetozonymi I 7 60

5 6 7 8 9
* istotnos¢ statystyczna p<0,05
Rysunek 6: Innowacyjno$¢ przedsigbiorstwa a kompetencje firmowe pracownikow
szeregowych
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badaf PAPI wéréd kadry zarzadzajacej
[n=600].

Kompetencje osobiste pracownikoéw szeregowych
W najmniejszym  stopniu  roznicuja firmy innowacyjne  od
nieinnowacyjnych, nie s3 istotnag (roOwniez w sensie statystycznym)
determinanta innowacyjnosci przedsigbiorstw (Rys. 7). W tej grupie
kompetencji wsrdd pieciu  kluczowych kompetencji  najczesciej
wymieniano sumienno$¢ pracownika.

samodzielnodé w organizacii i 7556

realizowaniu zadari Y
pewnokésiabie 747
pewnotisichic D 7 6

SO . 7 0G

3 Firmy niemnowacyjne

umiejgtnodel Zarzadzania ez '.-j—

o B Fimy innowacyjne
umiejetnost pogodzenia sigz 711 h

niepowodzeniami N 705

urniejgtnodé radzenia sobie w 172

eptncjach sresowych I 731

wytrwalos i upér w dazeniu do 724

PN —
5 [ 7 8 9
Rysunek 7: Innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa a kompetencje osobiste pracownikow
szeregowych
Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie badan PAPI wsréd kadry zarzadzajacej
[n=600].

297 astosowano test niezaleznosci chi-kwadrat.
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Natomiast znacznie wigkszy wplyw na innowacyjnosé¢
przedsigbiorstw — cho¢ takze niedecydujacy — maja kompetencje
poznawcze pracownikow szeregowych. Sposrod tej grupy kompetencji
najwickszy wplyw na innowacyjno$¢ przedsigbiorstw wywieraja:
gotowos¢ do uczenia si¢ (roznica 0,54 w ocenie poziomu kompetencji na
korzy$¢ firm innowacyjnych, mys$lenie systemowe, to jest umiejgtnosé
dostrzezenia wszystkich elementow organizacji przedsigbiorstwa (0,33),
ktére sa istotne statystycznie oraz zdolno$¢ analitgcznego myslenia (0,26),
ktéra nie wyrdznia si¢ istotnoscia statystyczna® (Rys. 8). Co ciekawe,
w ocenie menedzerow kreatywnos$¢ i pomyslowo$¢ pracownikow
szeregowych nie przeklada si¢ na innowacyjno$¢ przedsigbiorstwa.
Otwarto$¢ na zmiany byla najczeéciej wymieniana wérdd najwazniejszych
kompetencji poznawczych pracownikow szeregowych.

o 700
cugleg 71
szybkiereagow 730
i warunl ]
g + —5
Al Fumy nieinnowacyjne
obwastodé an zmians 121,
ahwartedd na zmiany | 7 4 mFirmy innowacyjne

olowodé douczenia s -
ot oz i el 4

* istotnos¢ statystyczna p<0,05

Rysunek 8: Innowacyjno$¢ przedsigbiorstwa a kompetencje poznawcze pracownikdéw
szeregowych

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie badafh PAPI wéréd kadry zarzadzajacej
[n=600].

W  grupie kompetencji spotecznych jedynie asertywno$c¢
pracownikoéw szeregowych nieco bardziej roznicuje firmy innowacyjne od
nieinnowacyjnych, a zalezno$¢ ta ma charakter tendencji statystycznej
(Rys. 9).

Finmy nicinnowacyjne

mEimy innowacy jne

** tendencja statystyczna 0,05<p<0,10

Rysunek 9: Innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa a kompetencje spoteczne pracownikow
szeregowych

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie badan PAPI wéroéd kadry zarzadzajace
[n=600].

307 astosowano test niezaleznosci chi-kwadrat.
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W  badaniu odnoszacym si¢ do pracownikow szczebla
kierowniczego badano poziom 39 kompetencji podzielonych na sze$é
kategorii: ~ kompetencji  biznesowych,  firmowych,  osobistych,
poznawczych, spotecznych i menedzerskich. Podobnie, jak w przypadku
oceny kompetencji pracownikow szeregowych, kompetencje menedzerow
oceniane byly w skali od 1 do 10.

Kompetencje biznesowe pracownikéw szczebla kierowniczego
W najmniejszym  stopniu  roznicuja  firmy innowacyjne  od
nieinnowacyjnych, cho¢ poziom kazdej z nich jest przecigtnie wyzej
oceniany przez menedzeréw firm innowacyjnych. Jak pokazano na Rys.
10, najwigksze roznice na korzy$¢ firm innowacyjnych istnieja w zakresie
umiejetnosci  diagnozowania  potrzeb  klienta  (réznica  0,27),
innowacyjnosci/umigjetnosci rozwoju istniejacych lub wprowadzanie
nowych rozwiazan lub produktéow (0,26) oraz duzej wiedzy wynikajacej
z wyksztalcenia (0,25). Roznice w zakresie kompetencji biznesowych dla
menedzeré6w sa wigksze w poréwnaniu zréznicami dla pracownikow
szeregowych, co moze $wiadczy¢ o ich wigkszym wplywie na
innowacyjnosc¢ przedsigbiorstw, wiasnie w przypadku menedzerow.

Kompetencje biznesowe sa najczegsciej wskazywane jako
kluczowe dla obecnej konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, a wsrod nich
zwlaszcza kompetencja polegajaca na duzej] wiedzy wynikajacej
z doswiadczenia (wymieniona przez 57,3% respondentow wsrdd
5 kluczowych kompetencji, w tym przez ogdtem 30,8% respondentéw na
1. miejscu w hierarchii waznosci).

innowacyjnosdumicjgnodé rozwaju
tniejgeyeh lubwprowadzanie
nowy ch rozwigzat o7y produktéw +

urniejgtnosé diagnozow ania potrzeb
Klienta *

znajomodé branzy 5 Fimmy nieinnowacyjne
mFirmy mnowacyjne

duza wiedza wynikajgen z
wyksztaloenia **

duza wiedza wynikajgea z
dogwiadczenia

* istotno$¢ statystyczna p<0,05

** tendencja statystyczna 0,05<p<0,10

Rysunek 10: Innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa a kompetencje biznesowe kadry
zarzadzajacej

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie badan PAPI wéroéd kadry zarzadzajacej
[n=600].

W  grupie kompetencji firmowych pracownikow szczebla
kierowniczego zaznaczyly si¢ najwieksze roznice pomiedzy firmami
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innowacyjnymi, a nieinnowacyjnymi. Na innowacyjno$¢ przedsigbiorstwa
w najwigkszym stopniu rzutuje znajomos¢ j¢zykow obcych kierownictwa
firmy (r6znica 0,74), umiejetnosci komputerowo-techniczne (0,62),
umiejetno$¢ wspolpracy z instytucjami zewngtrznymi (0,46) oraz
identyfikacja z firma (0,27)* (Rys. 11).

znajomos¢ jezykdw obeych ™

umiejgtnosci ICT (komputerowo-
techniczne) *

identyfikacja z firmg

wysoka etykaiwartosel Firmy nieinnowacy jne

. o . EFirmy innowacy jne
umiejetnodd wepdlpracy z 3 - -
instytucjami zewnetrzoymi * 70
ummniejetnosé wsp dlpracy z 35
wap dlpracownikanmi 64
umiejetnosé wsp Glpracy z
przefozonymi

* istotnos¢ statystyczna p<0,05

Rysunek 11: Innowacyjno$¢ przedsigbiorstwa a kompetencje firmowe kadry zarzadzajacej
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badah PAPI wéréd kadry zarzadzajacej
[n=600].

To, co najbardziej r6zni menedzeréow firm innowacyjnych od
menedzerow firm nieinnowacyjnych w zakresie kompetencji osobistych,
to pewno$¢ siebie (réznica 0,33) oraz umiejetnos¢ radzenia sobie
w sytuacjach stresowych (0,25), nie sa to jednak réznice znaczace (RysS.
12). Jedynie w odniesieniu do pierwszej z wymienionych cech roznice
byty istotne statystycznie.

samodzielnosé w organizaci i
realizowaniu zadan

pewnosd siebie *
surniennosé

umiejetnosel zarzgdzania czasem Fium‘ nieilmowacv\(ine

" EFimy innowacyjne
umisjetnos¢ pogodzenia sigz ' i
niepowodzeniami
urmiejetnodc radzenia sobie w
sytuacjach stresowych

wytrwalosd i upérw dgzeniu do celu

* istotnos¢ statystyczna p<0,05

Rysunek 12: Innowacyjno$¢ przedsiebiorstwa a kompetencje osobiste kadry zarzadzajacej
Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie badan PAPI wérdéd kadry zarzadzajacej
[n=600].

317astosowano test Manna-Whitneya.
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Kompetencje poznawcze to ta grupa kompetencji, gdzie istnieja
wigksze rdznice pomigdzy firmami innowacyjnymi a nieinnowacyjnymi.
Najwigksze rdéznice w poziomie kompetencji dotycza: gotowosci do
uczenia si¢ (r6znica 0,64), umiejetnosci szybkiego uczenia si¢ i ciagltego
rozwoju (0,46), otwartoSci na zmiany (0,36), zdolnosci analitycznego
myslenia (0,32) oraz kreatywnosci i pomystowosci (0,31) i mys$lenia
systemowego (0,26) (Rys. 13).

zdolnoéé analityeznego myslenia *

umiejetnodd szybkiegouczenia siel
claglegorozwoju *
szybkie reagowanie na zmiany zadan i
warunkéw ich realizacji
myflenie systernowe * . . .
Flllll}' niemmowacyjne

otwartosé na zmiany * . . .
mFirmy innowacyjne
gotowaié douczenia sie *

umiejgtnodé szybkiego rozwiazywania
problemdw

kreatywnoic L pomystowosc *

* istotnos¢ statystyczna p<0,05

Rysunek 13: Innowacyjno$¢ przedsigbiorstwa a kompetencje poznawcze kadry
zarzadzajacej

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badah PAPI wérod kadry zarzadzajacej
[n=600].

W grupie kompetencji spolecznych kadry zarzadzajacej
najwigksze roznice pomigdzy firmami innowacyjnymi
a nieinnowacyjnymi widoczne sa w zakresie asertywno$ci (0,36),
umiejetnosci negocjacyjnych (0,30), jednak rowniez w odniesieniu do
pozostatych kompetencji spotecznych réznice sa istotne statystycznie
(Rys. 14).

networking /umigjethodé nawiazywania
kontaktéw, pozyskiwania wiedzy, dzielenia
siewiedzg *

kultura osobista *

umiejetnodeinegociacyine * Firmy nieinnowacyjne

a7

mFirmy innowacyjne

asertywnogd *

precyzyjnewyrazanie wlasnych pomystéw
I

* istotnos¢ statystyczna p<0,0

Rysunek 14: Innowacyjno$¢ przedsigbiorstwa a kompetencje spoteczne kadry
zarzadzajacej

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie badan PAPI wéroéd kadry zarzadzajacej
[n=600].
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Wisrod kompetencji menedzerskich najbardziej znaczace réznice
w zakresie innowacyjnosci przedsigbiorstw maja miejsce w przypadku
myslenia strategicznego (0,42), odwagi kierowniczej (0,35) oraz
umiejetnosci przywodczych (0,31) (Rys. 15). Rowniez pozostale cechy
menedzerskie =~ wsposob  istotny roznicuja firmy innowacyjne
i nieinnowacyjne - nie dotyczy to jedynie oceny dbatosci o podwtadnych
i wysokich umiej¢tnosci motywowania.

inne *
ry$lenie strategiczne *
wysokie umiejetnoscl motyw owania

odwaga kierownicza * Firmy nieinnowacyjne

B Firmy innowacyjne
dbatodé o podwiadnych

urniejetnosé wymaczania celdw *

umiejetnoseiprzywaodeze *

* istotnos¢ statystyczna p<0,05

Rysunek 15: Innowacyjno$¢ przedsigbiorstwa a kompetencje menedzerskie kadry
zarzadzajacej

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan PAPI wérod kadry zarzadzajacej
[n=600].

Podsumowanie

Reasumujac  przeprowadzona powyzej analize zaleznosci
pomigdzy  kompetencjami  pracownikow  a innowacyjnoscia
przedsigbiorstw mozna wskaza¢ nastgpujace prawidlowosci.

Po pierwsze, kompetencje pracownikow wplywaja na
innowacyjno$¢ przedsigbiorstw w sposob mato znaczacy, ale jednak
dostrzegalny. Po drugie, kierunek tego wplywu jest jednoznacznie
pozytywny — wyzszy poziom kompetencji pracownikow zwigksza
innowacyjnos¢  przedsigbiorstw. Po trzecie, na innowacyjno$¢
przedsigbiorstw wigkszy wplyw wywieraja kompetencje pracownikow
szczebla kierowniczego anizeli kompetencje pracownikow szeregowych.
Po czwarte, najwigksze roznice pomigdzy firmami innowacyjnymi,
a nieinnowacyjnymi zaznaczaja si¢ w grupie kompetencji firmowych
i kompetencji poznawczych.
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Streszczenie

Niniejszy rozdzial stanowi probg oceny zaleznosci pomigdzy
kompetencjami pracownikdéw, zardwno szeregowych jak i szczebla
kierowniczego ainnowacyjno$cia przedsigbiorstw. Ocena ta zostala
przeprowadzona na podstawie wynikow badania zrealizowanego w 2010
roku na reprezentatywnej probie 600 polskich firm, sektora matych
i $rednich przedsigbiorstw. W przypadku pracownikdéw szeregowych,
ocenie poddano 32 kompetencje zgrupowane w pieciu kategoriach:
kompetencji  biznesowych, firmowych, osobistych, poznawczych
i spotecznych. W przypadku kompetencji kadry zarzadzajacej dodatkowo
ocenie poddano kompetencje menedzerskie (lacznie analizujac 39
kompetencji). Wyniki badan pokazaly, ze kompetencje pracownikéw
wplywaja na innowacyjnos$¢ przedsigbiorstw w sposob mato znaczacy, ale
jednak dostrzegalny. Kierunek tego wpltywu jest jednoznacznie
pozytywny — wyzszy poziom kompetencji pracownikéw zwigksza
innowacyjno$¢ przedsigbiorstw. Na innowacyjno$¢ przedsigbiorstw
wigkszy wplyw wywieraja kompetencje pracownikow szczebla
kierowniczego anizeli kompetencje pracownikow szeregowych. Wreszcie,
najwigksze roznice pomigdzy firmami innowacyjnymi a nie
innowacyjnymi zaznaczaja sie w grupie kompetencji firmowych
i kompetencji poznawczych.

Abstract

This chapter attempts to identify the relationship between
competences of employees (both ordinary and those in managerial
positions) and the innovativeness of enterprises. The empirical study was
carried out in 2010 based on a research questionnaire (PAPI) on a sample
of 600 firms representative of small and medium-sized enterprises in
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Poland. The study analyzed the level of 32 competences of ordinary
employees divided into five categories: business competence, company
competence, personal competence, cognitive skills and social competence.
With respect to employees in managerial positions it was assumed that the
group of managerial competences should also be considered which
resulted in 39 competences analyzed for managerial staff. The research
revealed that competences of employees affect the innovativeness of
enterprises to not a very significant, but still a noticeable degree. The
direction of this relationship is unambiguously positive — the higher the
level of employees’ competences the higher the level of companies’
innovativeness. The innovativeness of enterprises is more influenced by
competences of employees in managerial positions than those of ordinary
employees. Lastly, the biggest differences between innovative and non-
innovative firms were marked for company competences and cognitive
skills.
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Rola marketingu relacji w procesach komercjalizacji
technologii na rynkach migdzynarodowych

Trzmielak Dariusz”
Grzegorczyk Matgorzata

Stowa kluczowe: marketing relacji,
Wstep

Wigkszo$¢ autorow poruszajacych problematyke komercjalizacji
nauki i technologii w literaturze przedmiotu omawia w swoich pracach
strong finansowa i operacyjng procesu komercjalizacji technologii
i wynikéw badan [Jolly, 2002; Santarek, 2008; Czuprynski et all, 2006 ].
Niewielu autorow podejmuje tematyke wykorzystania koncepcji
marketingowych w komercjalizacji nauki [Macure and Davies 2000;
Baaken 2001; Hoppe 2001; Baaken 2003]. Widoczny jest brak opracowan
na temat wykorzystania zasad marketingu, w tym szczegdlnie marketingu
relacji w procesie komercjalizacji. Tymczasem w procesach
komercjalizacji do sukcesu nowego produktu przyczynia si¢ wspotpraca
pomigdzy wieloma partnerami, w tym: naukowcami, badaczami,
przedsigbiorcami, inwestorami, korporacjami, przedstawicielami rzadu
i innych instytucji. Badania zaré6wno stosowane, aplikacyjne i rozwojowe
nalezy odnosi¢ nie tylko do wartosci naukowych, jakie one przyniosa, ale
przede wszystkim do potencjatu ekonomicznego w sektorach przemystu.
Wyzwania jakie stawia nauce rynek sa zwigzane z optymalnym
transferem idei do przemystu 1 zamianag wiedzy naukowej
oraz technicznej w ustugi nowego produktu na akceptowalnym poziomie
kosztow. Zrozumienie ztozonos$ci relacji pomiedzy réznymi partnerami
tworzonych w procesach komercjalizacji przyniesie korzysci, nie tylko
wszystkim uczestnikom procesu komercjalizacji, ale takze catym
spoleczenstwom.  Osiagnigcie przez Uni¢ Europejska trwalej
konkurencyjno$ci w rozwoju nowych technologii na $wiecie wymaga
dynamicznie rozwijajacej si¢ gospodarki opartej na wiedzy. Artykut
podejmuje  tematyk¢ roli  marketingu relacji w  procesach
migdzynarodowej komercjalizacji technologii i nauki. Poszukuje
odpowiedzi na pytania: jakie jest znaczenie i charakter relacji w procesach
komercjalizacji oraz jakie czynniki moga determinowaé sukces
komercjalizacji na rynkach miedzynarodowych. W ostatniej czesci

“Dr Dariusz Trzmielak jest adiunktem w Katedrze Marketingu Uniwersytetu Lodzkiego
i dyrektor Centrum Transferu Technologii UL.

“Dr Matgorzata Grzegorczyk jest adiunktem w Katedrze Marketingu Uniwersytetu
Lodzkiego i cztonkiem zespotu Centrum Transferu Technologii odpowiedzialnym za
projekt “Scauting”.
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artykutu, znajduje si¢ studium przypadku omawiajace wspotpracg firmy
i uczelni w procesie komercjalizacji w obszarze nanotechnologii.

Znaczenie relacji w kontek$cie komercjalizacji technologii

Proces komercjalizacji charakteryzuje zaréwno zarzadzanie
wynikami badan, technologia jak i nowym produktem. Wyniki badan daja
podstawy do rozwoju nowych technologii i produktow. Nowe technologie
prowadza do wdrazania nowych produktow i napgdzaja kolejne badania
w celu uzyskania nowosci. Sagar i Zwana [2006] nazywaja to uczeniem
si¢ poprzez wdrozenia, nowe badania i nowe do$wiadczenia. Relacje,
jakie komercjalizujacy nowa technologie stworzy z potencjalnymi
odbiorcami, inwestorami i sSrodowiskiem opiniotworczym beda kluczowe
dla sukcesu wdrozenia [Trzmielak, Zehner, 2011]. Markman et al.[2005]
analizuja w swoich pracach teorie, ktére pomagaja zrozumie¢ procesy
komercjalizacji. Zgodnie z nimi, czynnikami determinujacymi proces
komercjalizacji sg, m. in.: sami tworcy technologii lub badan i unikalne
kompetencje organizacji (jakie potrafi zdoby¢ lub do ktorych potrafi
przekona¢ nabywcow technologii).

W gospodarce globalnej, gdzie nowe technologie szybko
rozprzestrzeniaja si¢, skuteczno$¢ a przede wszystkim efektywnosé
procesu komercjalizacji zalezy od szybkosci adaptacji nowych technologii
w nowych sektorach, szybko$ci generowania nowych parametrow,
charakterystyk  produktu. Poprawne relacje z interesariuszami
komercjalizacji przyspieszaja rozwoj technologii i nowych produktow
poprzez szybsza adaptacje technologii lub produktu, w nowych sektorach
rynku lub w tych samych sektorach rynku, ale w nowych segmentach
nabywcow produktu i uzytkownikow technologii. Pozwala to na
zwigkszenie prawdopodobienstwa sukcesu nowej technologii i nowego
produktu. Large et al. [2000] silnie uwypuklaja wplyw czynnika
ludzkiego, przede wszystkim zespotu badawczego na ksztatt procesu
komercjalizacji i adaptacji technologii na rynku. Proponowana przez nich
teoria kaskadowego zaangazowania zwraca uwage, ze sukces transferu
nauki i technologii wymaga zespotu i indywidualnosci dla kazdego etapu
procesu komercjalizacji. Budowanie sukcesu komercjalizacji technologii
jest uzaleznione od zespolu komercjalizacyjnego (tworzonego przez np.
ckspertow  wykonujacych zadania w kazdym etapie procesu
komercjalizacji). Cztonkowie zespotu zajmujacy sie badaniami:

- buduja jakos$¢ technologii oraz procesow badawczych,

- wplywaja na skuteczniejszy transfer technologii do przemystu,

- wdrazaja technologig lub sprzedaja licencjg - buduja odpowiedni

model biznesowy.
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Wynika to z faktu, ze przeprowadzaja znacznie lepiej analizg
rynku i niezbednej do dalszej komercjalizacji struktury zasobow
finansowych, a takze personalnych (np. zaangazowania rzecznikow
patentowych, przygotowania strategii ochrony witasnosci intelektualnej,
poszukiwania wsparcia dla rozwoju nowej technologii z przemyshu
1 wewnatrz organizacji, sa lepiej przygotowani, by zamieni¢ cechy
technologiczne na cechy rynkowe, a potrzeby rynkowe wprowadza¢ do
projektu, aby nabrat on wartosci ekonomiczne;j),

Zrodta komercjalizacji wptywaja na ksztalt i szybko$é rozwoju
poszczegblnych etapdw procesu komercjalizacji. Analizujac zrodia
komercjalizacji technologii mozna wskazaé, ktore relacje pomiedzy
autorami badan, wynalazcami, inwestorami i innymi interesariuszami w
procesiec komercjalizacji wptywaja na ich dostgpnosc. Wplyw
najwazniejszych relacji w rozwoju zasobow komercjalizacji przedstawia
tabela 1.

Tabela 1: Wptyw najwazniejszych relacji w rozwoju zasobéw komercjalizacji

Zrédla komercjalizacji Istotne relacje
Podaz akademickich wynikow Sponsorzy badan — naukowcy
badan Naukowiec-naukowiec
Popyt komercyjny (na technologi¢ | Naukowiec-przedsigbiorca
lub na nowy produkt) Przedsigbiorca-przedsigbiorca
Zasoby rzeczowe Laboratoria-przemyst
Zasoby intelektualne IP Rzecznik patentowy, centra
transferu technologii-naukowiec

Podaz srodkow finansowych Przedsiebiorca-inwestor
Przedsiebiorca-nabywca
technologii

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Uczelnie kreuja wybitnych naukowcow, ktorzy chca mieé
osiaggnigcia naukowe, patenty, sa ambitni i podejmuja si¢ nowych
naukowych lub badawczo-rozwojowych zadan. Naukowcy tworza nowe
rozwiazania, ktore trafiaja na rynek. Dazenie przez nich do osiagnigcia
sukcesu, wspotpraca 1 konkurowanie migdzy naukowcami tworza podaz
wynikow badan. Osiagnigcia naukowe moga stymulowaé rowniez popyt
na wyniki badan. Drugim zréodlem wdrozen jest popyt komercyjny,
stymulowany przez potrzebg wprowadzenia nowej technologii na rynek,
potrzebg przedsigbiorczo$ci lub  potrzebe sukcesu nowego produktu.
Stanowi on warunek wzrostu na rynku docelowym, decyduje o pozycji
konkurencyjnej firmy, podnosi jako§¢ zZycia, ogranicza ryzyko
i niepewnos$¢ dziatania organizacji [Baranska-Fischer, 2008]. Zasoby
materialne 1 niematerialne maja w komercjalizacji duze znaczenie
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w pierwszych fazach procesu komercjalizacji. Zasoby materialne, migdzy
innymi wplywaja na akceleracj¢ technologii, bowiem od nich zalezy, jakie
nowe cechy dostanie prototyp lub jakie nowe potrzeby rynkow
docelowych zostana zidentyfikowane. One determinuja fazy generowania
pomystéw, budowania prototypu czy testowania. Podaz $rodkéw
finansowych jest istotna w kazdej fazie, ale nabiera znaczenia w zblizaniu
si¢ do rynku. Brak wolnych $rodkow finansowych w funduszach
kapitalowych moze zatrzymaé najbardziej przelomowe rozwigzania,
natomiast ich nadmiar moze leze¢ u podstaw skomercjalizowania
technologii banalnych, mniej waznych z punktu widzenia rozwoju sektora
czy firmy. Umiejgtno$ci przekonania przez autoré6w technologii
inwestorow do zainteresowania si¢ technologia i inwestycja w jej rozwoj,
zakup 1 wdrozenie wplywa na ksztaltowanie si¢ relacji pomigdzy
przedsigbiorcom a jego klientami.

Podejscie relacyjne do komercjalizacji proponuje Mohr [2001].
W szczeg6lnosci ma ono znaczenie w komunikacji marketingowe;.
Roberts i Hauptman [1985], miedzy innymi, opieraja na komunikacji caty
proces komercjalizacji biotechnologii. Nalezy jednak przyjac¢, ze
w  procesie komercjalizacji relacje pomigdzy poszczeg6lnymi
interesariuszami sa istotne na kazdym etapie. Jednak podmioty relacji
moga si¢ rozni¢ 1 wazna jest ich identyfikacja oraz dobranie narzedzi
stymulujacych pozytywne relacje.

Koncepcje marketingowe w procesie komercjalizacji

Marketing relacji postuluje postrzeganie wymian
marketingowych, nie w kategoriach transakcji pomiedzy kupcem
i sprzedawca, lecz w kategoriach zestawu aktywnos$ci sprawiajacych, ze
relacja si¢ rozwija. Wedlug Gronroosa [1984] marketing relacji oznacza
»Zyskowna budowe, utrzymywanie i rozwijanie relacji z konsumentami
i innymi partnerami przy realizacji wzajemnych celéw obu stron poprzez
wymiang wartosci 1 spelnianie zobowiazan”. W  kontekscie
komercjalizacji rosnie rola marketingu relacji, gdyz w poréwnaniu
z koncepcja marketingu transakcyjnego, w ktorej produkt traktowany jest
jako ,,obiekt” lub strumien korzysci dla konsumenta, a innowacje maja
charakter incydentalny, w marketingu relacji produkt rozumiany jest jako
»proces”, seria epizodéw sktadajacych si¢ na relacje z klientem, lecz
innowacje dokonywane sa w sposob ciagly [Storbacka, Lehtinen, 2001].
W marketingu relacji konsumenci sa w calym procesie wlaczeni
w system organizacji dostawcy zgodnie z zasada ,,odwroconej piramidy”.
Czgsto uczestnicza w procesie projektowania produktéw i sa w interakcji
z firma w trakcie poszukiwania informacji, zakupu i konsumpcji
produktéw oraz doswiadczen po konsumpcji [Kotler, 1999]. Podkreslanie
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roli klienta oraz zwracanie uwagi na aspekt wspolpracy przedsigbiorstwa
z klientami zaznaczaja rowniez Prahalad i Ramaswamy [2000] wskazujac,
iz najwigkszym obecnie wyzwaniem stojacym przed dostawcami jest
przekonanie klientéw do tego, by dzielili si¢ swoim potencjatem
innowacyjnym z producentami i twércami nowych rozwigzan. Potrzeby
uzytkownikow sa w centrum uwagi i stanowia jedna z gtéwnych sit
napedowych innowacji [Gregor, Grzegorczyk, 2008]. Proces innowacyjny
szczegbdlnie w wirtualnym S$rodowisku staje si¢ procesem otwartym,
,uspotecznionym”. Mowi sig¢ wrecz o demokratyzacji innowacji [Tuomi,
2005].

Identyfikowane problemy z komercjalizacja wynikaja z wielu
czynnikéw, tj.: nikle znaczenie wspotpracy matych i $rednich firm
z sektorem badawczym, staba swiadomo$¢ mozliwosci wykorzystania
dorobku placowek naukowych 1 wdrozeniowych w rozwoju
przedsigbiorstw, dominacja zakupu maszyn i urzadzen [Mazurek, 2008]
oraz niska efektywno$¢ patentow [Trzmielak, Gwarda-Gruszczynska,
Van Geenhuizen, 2010]. Dominujacym modelem transferu wiedzy
w Polsce jest rozwdj kadr, system ustug doradczych, dostgp do informacji
i organizacja systemu transferu wiedzy. Pozwala to zwigkszy¢ skale
transferu osiagni¢¢ nauk technicznych i eksperymentalnych w obrocie
krajowym i zagranicznym. W pdzniejszym okresie przyczyni sig¢
do zwigkszenia sprzedazy licencji i powstawania przedsigbiorstw
akademickich. Jak pisze Jasinski, polskie firmy wykazuja za
male zainteresowanie transferem technologii, a skala procesow dyfuzji
technologii jest mata. Firmy raczej nie angazuja si¢ w prace badawczo-
rozwojowe, jako zrédla nowych rozwiazan technologicznych
czy produktowych, bowiem takie dziatanie jest postrzegane jako
bardzo  ryzykowne 1  nieprzynoszace  znaczacej przewagi
konkurencyjnej. Dziewie¢ na dziesi¢¢ firm wprowadza przede wszystkim
innowacje produktowe, a prawie % wytwarza nowe technologie
W oparciu o zasoby wlasne. Zrédta o charakterze zewnetrznym maja
niewielkie znaczenie dla firm. W tym przypadku transfer technologii
prowadzi do kopiowania obcych rozwiazan bez konsekwencji
finansowych czy prawnych. Zaledwie w przypadku jednej czwartej firm
transfer technologii prowadzi do zakupu wynikow badan, ale zakup
licencji umozliwiajacych wykorzystanie patentéw, wzorow uzytkowych
lub przemystowych deklaruje co setna firma [Zycifski, Zotnierski, 2007].
Jednakze dynamika rozwoju nowych technologii jest w Polsce coraz
wieksza. Jeszcze w latach 2002-2003 najwiekszy udzial w inwestycjach
mialy wydatki na oprogramowanie. Druga grupa inwestycji to nowe linie
produkcyjne.

Komercjalizacja wiedzy i technologii stanowi wyzwanie pod
wzgledem czasu i kosztow wdrozenia. Bariera w procesie komercjalizacji
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nowych technologii i produktow jest wysoki koszt wiedzy transferu idei
do technologii i produktow. Wyniki badan podstawowych i aplikacyjnych
musza by¢ czgsto przeniesione z laboratorium do zupelnie innego
srodowiska, gdzie najpierw powstanie prototyp, a pdzniej (ponownie
w zmienionym s$rodowisku) technologia i produkt finalny. Koszty B+R
rosng wraz z przemieszczaniem si¢ idei do poszczegoélnych etapow
procesu komercjalizacji. Kazde euro =zainwestowane w badania
podstawowe czy wynalazek przynosi dziesie¢ razy wigksze koszty
rozwoju prototypu. Natomiast koszty wprowadzenia na rynek sa dziesigé
razy wyzsze niz koszty stworzenia prototypu [Jolly, 1997]. Dlatego tak
wazne jest zastosowanie koncepcji marketingowych, co oznacza
koncentracj¢ na klientach — potencjalnych odbiorcach i uzytkownikach
wynikdow badan uczelni, wlaczajac w to znajomo$¢ rynku
i rozpoznanie potrzeb klienta, jako punkt wyjscia aktywnosci badawcze;j.
Réznorodnos¢ sposobow, w  jakich naukowcy moga uczestniczy¢
w procesie komercjalizacji nauki, kultury i struktur uczelni, postaw
naukowcow, polityki rzadu i lokalnych wladz sprawiaja, ze relacje te sa
niezwykle ztozone.

Rozwadj technologii poprzez relacje migdzynarodowe

Rozwdj technologii, zarowno w fazie przed wprowadzeniem na
rynek jak i po, jest zwiazany z poszukiwaniem rynkow docelowych.
Umigdzynarodowienie technologii wynika z kilku przestanek. Jedna
z najstarszych oparta jest na stwierdzeniu Bacona i mowi, ze wynalazki
zostaly opracowane dla korzysci spoteczenstwa i stanowia ich sile
[Mitcham, 2009]. Modele kreowania technologii i adopcji (np. Rogersa,
De la Founte) [Alexiadis, Torres, 2009] wskazuja, ze adopcja technologii
jest pozytywnie skorelowana do wielkosci réznic pomigdzy poziomami
technologicznymi regiondéw. lhde [2009] pokazuje, Zze relacje pomiedzy
ré6znymi podmiotami od zawsze przyczyniaty si¢ do rozpowszechnienia
technologii. Podobienstwa wymuszaja dazenie do zréznicowania, roznice
powoduja upodabnianie si¢. Réznice w poziomie technologicznym
sktaniaja podmioty stabsze do nasladownictwa (upodabniania sig).
Roéznicowanie 1 upodabnianie technologii jest rowniez elementem
konkurowania miedzy przedsigbiorstwami. Na gruncie klasycznej
Krytycznej Teorii Technologii mozemy okresli¢, ze fenomen rozwoju
technologii w przedsigbiorstwie ma swoje podstawy w pozycjonowaniu
i inicjowaniu dziatalno$ci [Feenberg, 2010].

Carlton [Forsgren, 2000] w latach sze$¢dziesiatych zauwazyt, ze
organizacje planujace swoja aktywno$¢ za granica, przede wszystkim
borykaja si¢ z brakiem wiedzy dotyczacej prowadzenia dziatalnosci na
innych rynkach niz krajowe. Brak wiedzy powoduje zwigkszenie ryzyka
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dziatalnosci. Postrzegane ryzyko jest funkcja rynkowej wiedzy, jaka
posiada organizacja. Z modelu umigdzynarodowienia procesé6w Uppsala
(U-Model) wyptywaja takze sugestie, ze w zalezno$ci od krzywej uczenia
i biezacej aktywno$ci organizacji na rynkach docelowych powinien
wynika¢ sposdb umigdzynarodowienia technologii. Jednakze rozwazajac
wprowadzenie technologii w XXI wieku, nalezy uwzgledni¢ nie tylko
wiedzg, do$wiadczenie w internacjonalizacji, ale rowniez ryzyko braku
dziatalnoéci za granica [Forsgren, 2002]. W przypadku wdrazania
technologii na rynek za pomoca sprzedazy licencji, wiedza
i do§wiadczenie migdzynarodowe nie odgrywaja juz tak dominujacej roli,
jak  w przypadku bezposredniej (samodzielnej) lub posredniej
(z wykorzystaniem posrednikow) sprzedazy technologii. Uwzglednienie
rynkéw migdzynarodowych, w przypadku komercjalizacji za pomoca
sciezki  licencyjnej, powinno od wczesnych etapow  procesu
wdrozeniowego pojawia¢ si¢ w modelu biznesowym dla wynikow badan,
technologii lub produktu. Inny model Bilkeya i Tesara [Brennan,
D. Garvey, 2009] (internacjonalizacji innowacyjnosci firm — | Model)
rowniez moze by¢ przydatny przy podejmowaniu dziatan zmierzajacych
do  komercjalizacji  technologii na  rynkach  zagranicznych.
Internacjonalizacja r6zni si¢ w zaleznosci od wielkosci instytucji
i zaczyna od ustanowienia rynku krajowego, a biznes migdzynarodowy
jest kolejnym etapem rozwoju organizacji. Umigdzynaradawiajac
technologie, powinni§my przede wszystkim zadecydowac, czy zmierzamy
do umigdzynarodowienia  organizacji, rynkow czy  wlasnosci
intelektualnej.

W konteks$cie umig¢dzynaradawiania organizacji model Bilkeya
i Tesara jest w calej pelni racjonalny. Uksztattowanie rynku krajowego,
zdobycie doswiadczenia w komercjalizacji bedzie podstawa do
internacjonalizacji firmy. Wyjscie firmy poza rynek krajowy i adaptacja
produktéw na nowych rynkach geograficznych wymaga innowacji
(minimum innowacji organizacyjnych ze wzgledu na pojawienie si¢
nowego rynku) [Rodrigues et al., 2008]. Jednoczesnie internacjonalizacja
w rozwoju firmy bedzie logiczna konsekwencja wczesniejszych dziatan,
w tym zdobytego doswiadczenia w komercjalizacji (ocenie potencjatu
rynkowego, prognozowaniu rozwoju i sprzedazy technologii, przyjgcia
strategii ochrony wlasnosci intelektualnej, wyceny wartosci technologii,
oszacowania barier i stymulant rozwoju rynku i technologii, modelu
transferu technologii, modelu biznesowego wprowadzenia technologii na
rynek oraz modelu wspolpracy z innymi podmiotami). Przy
umigdzynarodowieniu rynkow kluczowymi czynnikami sa: poziom
rozwoju technologii oraz relacje kooperacyjne z potencjalnymi
odbiorcami i dostawcami technologii oraz partnerami biznesowymi.
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W przypadku internacjonalizacji rynkow kluczowe staja sig
Umiejetnosci pozyskania lub sprzedazy zasobow do wejscia na rynki
miedzynarodowe 1 akumulacji waznych procedur zwigzanych
z komercjalizacja technologii (w szczegdlnosci dotyczy to technologii
wymagajacych rejestracji, certyfikacji 1 wystandaryzowania do
obowiazujacych norm). Wiedza i umiejgtnosci pozyskania oraz sprzedazy
zasobéw umozliwia umigdzynarodowienie technologii zwiazane
z jej transferem na rynki docelowe. Natomiast internacjonalizacja
wlasnoéci intelektualnej (prawa autorskie i przemystowe) wymaga od
organizacji, przede wszystkim, rozszerzenia analizy innowacyjno$ci
o rynki zagraniczne, np. badania nowosci na innych rynkach, badania
patentow, cytowan. Poza tym aplikacje o patent zawieraja badania
opisow patentowych w bazach danych innych niz krajowy urzad
patentowy. W innym przypadku wprowadzenie na rynek wynalazku jest
mato realne [Picci, 2010]. Grupa ekspertow w systemowym projekcie
Polskiej  Agencji Rozwoju  Przedsigbiorczo$ci  wskazuje, ze
internacjonalizacja wynikoéw badan i technologii powinna pojawiac sig juz
na etapie przygotowywania S$ciezki rozwoju badan [Barski, 2010].
Sprzedaz licencji nie wymaga do$wiadczenia w dziatalno$ci na rynku
krajowym, a zastosowanie wynikow badan i nowej technologii na rynkach
zagranicznych moze otwiera¢ dostgp do potencjalnych klientéw na rynku
krajowym. Poza tym sprzedaz licencji z prawem do wykorzystywania
nowego rozwiazania, nie wymaga na rynkach migdzynarodowych tak
wielu zasobow. Jak pokazuja badania Hadleya et al. [2003] nie mozna
potwierdzi¢ zalezno$ci pomigdzy rozmiarem organizacji a mozliwos$ciami
firmy na rynku migdzynarodowym. Freeman et al. [2010]. zwracaja
uwage na potrzebg identyfikacji rodzaju wiedzy transferowanej za
granicg. O ile know-why jest relatywnie tatwo transferowac, o tyle know-
how znacznie trudniej. Z know-how zwiazane sa umiejgtnosci
i kompetencje, ktore ksztaltuja si¢ latami. Z drugiej strony, know-why jest
fatwiejsza do ochrony, bowiem wystepuje pod postacia patentow, znakow
towarowych lub znakéw przemystowych, co umozliwia ochrong prawna
wlasnosci intelektualnej na catym $wiecie. Hanel [2006] argumentuje, Ze
ekspansja z wynalazkami wymaga obligatoryjnie ochrony patentowej.
Mozliwo$¢ utrzymania przewagi konkurencyjnej technologii bez ochrony
patentowej jest bardzo niska. Przewagg konkurencyjna oparta na nowosci
produktu latwo mozna skopiowaé (znacznie trudniej jest skopiowaé
procesy).
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Tab.2 Analiza znaczenia cech budujacych przewagg konkurencyjng i
internacjonalizacji.

rodzaj

Cecha budujaca | Internacjonalizacj | Internacjonalizacja | Internacjonalizacja
przewage a organizacji rynku wlasnosci
konkurencyjna intelektualnej
lub potencjal
rynkui IP
Doswiadczenie Niezbedne do Pomocna, ale nie Ma niewielkie
na rynku wejscia na rynku musi znaczenie
krajowym zagraniczne charakteryzowacé

dziatania

internacjonalizacyjne

go przy wdrazaniu

technologii lub

produktu przez

zagraniczne parki

naukowo-

technologiczne lub

inkubatory
Wiedza o Niezbgdna Zalezy od przyjgtej Kluczowa w
strukturze formy dziatan sprzedazy
rynku wdrozeniowych

(bezposrednia ma

znaczenie kluczowe,

posrednia znacznie

mniejsze)
Percepcja rynku | Kluczowa Kluczowa Niewielkie ma

znaczenie

Postrzegane Bardzo duza Bardzo duza Mata
ryzyko
niepowodzenia
Ochrona Pomocna, ale nie Site przetargowa Konieczna do
wlasnoSci ma kluczowego zwigkszaja znaki jakichkolwiek dziatan
intelektualnej znaczenia uzytkowe i umigdzynaradawiajac

przemystowe ych
Znajomosé Mata Technologia szybciej | Bardzo wazna we
procedury moze zostac wdrazaniu i

certyfikacji,
rejestracji np.

wdrozona

budowaniu przewagi
konkurencyjnej

nowych opartej 0 innowacje

produktéw

Poziom rozwoju | Technologia musi Technologia moze Niezbedne sa wyniki

technologii/ by¢ juz by¢ dopiero badanh umozliwiajace

produktu przygotowana do rozwijana, ale musi oceng nowosci

wdrozenia istnie¢ prototyp (mozliwe formy

przedprototypowe
technologii)

Nowos¢ Utatwia Wymaga Niezbedna i wymaga

technologiczna ksztalttowanie dopasowania cech pokonania ,,Sciezki

wizerunku, ale nie
jest niezbedna

technicznych do
rynku

$mierci — Volley of
Death”

Zrédio: Opracowanie wlasne.
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Simon i Dietl [2009] dodaja ,,Konkurentom potrzeba czgsto
zaledwie kilku tygodni na odtworzenie projektu technicznego, zeby
skopiowa¢  wyrob”. Analizujac mozliwosci ochrony  wlasno$ci
intelektualnej, firma musi przej$¢ przez ,Sciezke $mierci — Valley of
Heath” [Petersom, 2006] polegajaca na znalezieniu cech nowosci
technologicznej niebgdacych w konflikcie z innymi patentami
zarejestrowanymi na rynkach migdzynarodowych. Umigdzynarodowienie
nowych rozwiazan technologicznych opartych o wlasno$¢ przemystowa,
wymaga umiejgtnosci rozpoznania warto$ci technologii na rynkach
migdzynarodowych i realno$ci wdrozenia, a takze obrony przewagi
konkurencyjnej (np. przez skuteczna jurysdykcj¢). Rozszerzenie patentéw
na wiele rynkow i ich utrzymanie jest w przedsigbiorstwie kosztowne
i mozliwe tylko w $ci§le okreslonym czasie po publikacji patentu
(w wigkszosci krajow jest to 1 rok). Oznacza to, ze organizacja, ktora
uzyskata patent ma rok na wejscia na rynki migdzynarodowe i okreslenie
strategii skutecznej i efektywnej ochrony wiasnosci intelektualnej. Do
skutecznego poruszania si¢ po rynkach zagranicznych i wdrazania
strategii komercjalizacji potrzebna jest wiedza instytucjonalna [Hadley,
Wilson, 2003] (patrz Rys.1), ktora obejmuje informacje o powiazaniach
kapitalowych, potencjalnych os$rodkach partnerskich, $rodowisku
naukowym, klastrach (kumulujacych wiedze i doswiadczenie), sieci
powiazan partnerskich, instytucjach okolobiznesowych wspierajacych
transfer technologii i komercjalizacje wiedzy, ekspertach wspierajacych
lub hamujacych rozwdj technologii oraz administracji lokalnej
i centralnej odpowiedzialnej za kontrolg, a takze monitoring rynku.

Powiqzania
kapitatowe

Potencjalni

Administrac
j partnerzy

Ja

Srodowiska
naukowe

Wiedza

instytucjo-
nalna

Instytucje
okolobizne-
sowe

Rys. 1: Mapa wiedzy instytucjonalnej
Zrédio: Opracowanie whasne.
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W procesie komercjalizacji technologii i nauki w relacji
uczestnicza przede wszystkim dwa podmioty: uniwersytet i firma, ktorzy
jako partnerzy moga tworzy¢ i rozwija¢ relacje na wielu poziomach.
Z jednej strony moze to by¢ bezposredni kontakt indywidualnego badacza
zwigzanego z uniwersytetem i menedzera produktu ze strony firmy.
Z drugiej strony, moze to by¢ relacja na poziomie formalnego
strategicznego porozumienia pomig¢dzy rektorem uczelni i wiascicielami
lub zarzadem przedsigbiorstwa. Lancuch relacji w  procesie
komercjalizacji zwykle jest rozbudowany o wigcej niz dwie strony
i zawiera, m.in. relacje pomigdzy: uniwersytetem, uniwersyteckim
centrum transferu technologii, inkubatorem, przedsigbiorstwem,
koncowym klientem. W kontekscie komercjalizacji jest to zwykle zlozona
struktura przyjmujaca postac sieci relacji, o duzej liczbie uczestnikow,
z ktorych kazdy wspolpracuje z wigeej niz dwoma partnerami. Strumienie
innowacji powstaja w wyniku tworzenia i utrzymywania relacji na
réznych poziomach: migdzyorganizacyjnym, organizacyjnym, grupowym
i jednostkowym. Jesli tak, to musimy wzia¢ pod uwage takie nowe formy
organizacyjne jak sieci relacji, gdyz one posiadaja zdolno$¢ do kreowania
innowacji i wiedzy.

Z}ozonos¢ relacji w procesach komercjalizacji

Na ztozono$¢ komunikacji pomiedzy cztonkami sieci wptywaja
zarbwno  czynniki  indywidualne, tj: réznorodna  motywacja,
doswiadczenie, preferowane style interakcji, awersja do ryzyka, jak
i organizacyjne: kultura organizacji, rozmiar, struktura, cele, strategie
[Trzmielak, Entrepreneurship..., 2009] W procesie komercjalizacji strony
dziataja i podejmuja decyzje w kompleksowym i dynamicznym
srodowisku sieciowych interpelacji. Ze wzgledu na wysoki stopien
niepewnosci 1 zmienno$ci podkresla sig znaczenie dobrej komunikacji
i budowania relacji ze wszystkimi glownymi graczami na rynku
w procesie komercjalizacji. Skuteczna komercjalizacja wymaga
efektywnych powiazan pionowych i poziomych w komunikacji pomigdzy:
przedstawicielami  nauki, organizacjami  edukacyjnymi,  biurami
patentowymi, parkami naukowo - technologicznymi, inkubatorami,
klastrami, ekspertami w dziedzinie wynalazku, przedstawicielami wladz
rzadowych, unijnych i lokalnych, przedstawicielami venture capital
i innymi inwestorami. Jak pokazano na Rys. 1 wynalazca musi
komunikowaé si¢ $cisle z wieloma uczestnikami rynku, ktorzy sa
odpowiedzialni za sojusze strategiczne, inwestycje, rejestracjg technologii
i produktu, wdrozenie prawa wtasnosci intelektualnej, rozwoj réznych
zrodet finansowania, komercjalizacje wiedzy, know-how, szkolenia,
mosty migdzy $wiatem nauki i biznesu, ochrong IP, oceng innowacyjnosci
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i finansowanie wynalazku. Duza liczba relacji wskazuje na istnienie
ztozonych probleméw z komunikacja, w tym utrate informacji wsrod
relacji  bezposrednich 1 posrednich. Pomocna moze by¢ tutaj
charakterystyczna dla marketingu relacji koncepcja ,,5I” proponowana
przez D.Peppers i M.Rogers [1997] (ldentification, Individualization,
Interaction, Integration, Integrity — Identyfikacja, Indywidualizacja,
Interakcja, Integracja, Uczciwosc), ktora zastepuje koncepcje tradycyjnej
mieszanki instrumentdw marketingowych, znana w marketingu
transakcyjnym pod nazwa 4P (Product, Price, Promotion, Place - Produkt,
Cena, Promocja, Dystrybucja). Identyfikacja jest zwiazana
z poznawaniem potrzeb klienta, indywidualizacja dotyczy dostosowania
oferty do indywidualnych preferencji klienta, celem interakcji jest
inicjowanie dialogu czyli komunikacji dwukierunkowej, integracja relacji
i wiedzy wewnatrz organizacji powinna zapewnia¢ spojnos¢ dziatan,
uczciwo$¢ wobec relacji ma na celu budowanie zaufania i zaangazowania
partnera. Szybka i efektywna komunikacja jest szczegdlnie istotna
w przypadku wynalazkéw przetomowych. Prosta i niezawodna
komunikacja bedzie takze odgrywa¢ duza role¢ w duzych projektach,
poniewaz liczba mozliwych droég komunikacji migdzy cztonkami zespotu
projektowego rosnie geometrycznie wzgledem liczby osob bioracych
udziat w projekcie [Mc Grath, 2004].

Niektorzy autorzy twierdza, ze nowe technologie sa czgsto trudne
do przekazania niewtajemniczonym poprzez komunikacj¢ ustng lub
pisemna [14]. Czgsto najbardziej efektywnym s$rodkiem przekazu wiedzy
ukrytej w roznych organizacjach jest wyznaczenie osoby do kontaktu,
a takze przeniesienie lub wymiana personelu [Trzmielak, Grzegorczyk,
2010].

Frejman et al. [2010]. zwracaja uwage na jeszcze jeden wazny
argument przy szybkim wejsciu technologii na rynki zagraniczne, brak
inercji organizacji. Podzial na rynki krajowy i migdzynarodowy stwarza
bariery $wiadomos$ciowe, w szczegdlnosci objawiajace si¢ generowaniem
sztucznego ryzyka z wspotpracy czy kooperacji z podmiotami na rynkach
zagranicznych. Jednym z kluczowych czynnikow niezbednych do
natychmiastowego wej$cia na rynki zagraniczne jest zdolno$¢ organizacji
do absorpcji kompleksowosci internacjonalizacji. Dlatego
umigdzynarodowienie technologii, w tym mozliwosci budowania sieci
powiazan powinno by¢ elementem oceny potencjatu rynku w procesie
komercjalizacji technologii.

Na podstawie taksonomii internacjonalizacji  innowacji
rozwinigtej przez UNCTAD [2005] mozemy przyjaé nastepujace
kategorie umigdzynarodowienia technologii:

e wprowadzenie technologii samodzielnie rozwinigtej na rynku

krajowym,
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e wprowadzenie technologii rozwinigtej poprzez krajowe lub
miedzynarodowe kooperacje,

e wprowadzenie technologii poprze joint venture zatozone
w celu umiedzynarodowienia technologii,

e wprowadzenie technologii przez migdzynarodowe centra
badawcze, w kraju B+R i w krajach, gdzie migdzynarodowa
firma prowadzi dziatalno$¢,

e wprowadzenie technologii przez jej rozwdj w zagranicznych
parkach technologicznych i inkubatorach,

e sprzedaz wlasnosci intelektualnej na podstawie licencji lub
umowy know-how.

Pierwsza kategoria obejmuje komercjalizacje technologii
wygenerowanej na rynku krajowym, ale skierowanej na rynki
miedzynarodowe ze wzgledu zbyt maly popyt krajowy lub
umigdzynarodowienie organizacji. Druga kategoria zawiera technologie
opracowane na podstawie porozumienia z innymi organizacjami, ze
wzgledu na realizowane mig¢dzynarodowe projekty badawcze (Programy
Ramowe Unii Europejskiej, programy finansowane z Norweskiego
Instrumentu Finansowego, programy offsetowe obejmujace sktadnik
offsetu posredniego sa przykltadem internacjonalizacji technologii
w oparciu o miedzynarodowe kooperacje). W konsorcjach badawczych
pojawiaja si¢ sytuacje, ze wdrozenie technologii nastgpuje poprzez
podmiot powstaly z wprowadzenia do niego powstatej wlasnosci
intelektualnej aportem lub prawem do licencji. Kolejna kategoria
wprowadzania technologii na rynek migdzynarodowy oparta jest na
dziataniach zwiazanych z tworzeniem podmiotu gospodarczego taczacego
zasoby niezbgdne do badan, rozwoju i wdrozenia technologii i produktu
na rynku. Utworzone joint venture moze przyja¢ formy:

4) centrum B+R,

5) spotki produkeyjnej,

6) spotki przejmujacej licencje na sprzedaz technologii,

7) spoitki dystrybucyjnej,

8) spotki zarzadzajacej wlasnoscia intelektualna,

Czwarta kategoria zawiera umigdzynarodowienie technologii
w wyniku dziatalno$ci migdzynarodowych firm zaangazowanych w fazg
badan, rozwoju i wdrozenia technologii (produktéw) poprzez sprzedaz
licencji lub utworzenie odrgbnego podmiotu komercjalizujacego nowa
technologig.

Wprowadzenie technologii przez jej rozwo] w zagranicznych
parkach technologicznych i inkubatorach wynika z rozwoju (w latach 80-
tych np. w USA [IC2, 1994], Japonii, Wielkiej Brytanii, Skandynawii,
w latach 90-tych w Korei [IC2, 1998], Portugalii [Gibson, 2009],
Hiszpanii, a w XXI wieku w Europie Centralnej i Srodkowej, Indiach
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[Rajan, 2001] i Chinach) rzadowych i regionalnych programéw rozwoju
technologii i firm technologicznych. Programy mialy na celu rozwoj
nowych technologii i firm technologicznych typu spin-off, spin-out, spin-
up, start-up. Ich inkubacja i przyszta dziatalno$¢ ukierunkowana jest na
globalne dziatanie. W wielu przypadkach programy wsparcia zakltadaja
umiejscowienie nowej firmy w inkubatorze lub parku technologicznym za
granica w celu poszukiwania partnerow na rynkach zagranicznych.
Omawiany sposob internacjonalizacji  technologii wynika tez
z porozumien GATT i TRIPS®, ktore znosza bariery w handlu, redukuja
ryzyko dziatalno$ci migdzynarodowej i wprowadzaja minimalny standard
ochrony wtasnosci intelektualnej [Windsor, 2003].

Sprzedaz wlasnosci intelektualnej na podstawie umowy
licencyjnej lub know-how na rynkach migdzynarodowych jest kolejnym
sposobem internacjonalizacji technologii. Licencja przede wszystkim
wymaga praw do patentu. Jednakze informacja o przyznanym patencie
jest jednocze$nie opisem jawnym innowacji. Dlatego organizacje
nabywaja rowniez wilasno$¢ intelektualng poprzez zawieranie umowy
know-how, ktora pozwala na zachowanie w tajemnicy szczegotow
transakcji.

Wdrozenie technologii przy wykorzystaniu transakcji sprzedazy
licencji lub know-how moze odbywac¢ si¢ poprzez rdézne podmioty:

— wilasciciela technologii,
— posrednika,
— partnera.

Wiasciciel technologii wdrazajacy wlasnos¢ intelektualng zajmuje
si¢ wszystkimi dzialaniami zwiazanymi z ochrona i zarzadzaniem
wlasnoscia intelektualng. Decyduje on w duzej mierze o powodzeniu
cato$ci przedsigwzigcia. Mozna wskaza¢ wiele sytuacji, gdy zarzadzaniem
wlasnoscia intelektualna na rynkach migdzynarodowych zajmuje sig
wyspecjalizowana firma doradcza, firma zajmujaca si¢ sprzedaza licencji
lub posrednik pehlniacy funkcje integratora. Integrator pelni role
organizatora procesu tworzenia, upowszechniania i ochrony wlasnosci
intelektualnej (studia filmowe, firmy fonograficzne, centra badawcze)
[Kulawczuk, 2009]. Sytuacja wdrazania technologii przy wykorzystaniu
na rynku migdzynarodowym partnera jest zblizona do wprowadzenia
technologii rozwinigtej poprzez migdzynarodowe kooperacje. Partnerow
konsorcjum, np. badawczego, obowiazuje umowa, w ktorej ustalany jest
udzial w prawach do wtasnosci intelektualnej oraz zadania w konsorcjum.
Na jej podstawie jeden z partneréw przejmuje zadania sprzedazy
wlasnosci intelektualnej na swoim rynku lub rynkach miedzynarodowych.

GATT -The General Agreement on Tariffs and Trade; TRIPS — The Agreement on
Trade-Related Aspect of Intellectual Property.
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Marketing partnerski - AXMC Ltd

Amepox Microelectronics Ltd (AXMC) to typowe spin-out spotki
utworzone przez instytucje akademicka, ale niezwiazane z licencja ani
opatentowaniem na rzecz spolki matki [Trzmielak, 2010]. AXMC
zainwestowata w badania i rozwdj z mysla o przysztych produktach w
nanosektorze. Powstalo kilka inicjatyw wspotpracy na rzecz znalezienia
innowacyjnych produktow. Niestety, sita budynku technologicznego
i jego zastosowania dla rozwoju konkurencyjnej firmy musiaty
zosta¢ zsynchronizowane z zarzadzaniem przedsigbiorstwem. AXMC
przedstawila nowe rozwigzania i parametry techniczne produktow, ale
silna konkurencja zmusza do formutowania strategii wdrazania i rozwoju
w kazdej nowej innowacyjnej grupie. Doswiadczenia w zakresie
zarzadzania AXMC technologia byly ograniczone i cho¢ byt to projekt
Unii Europejskiej, to na prawdziwym rynku oferowano jednak silna
presje konkurencyjna. Technologia i zarzadzanie rynkiem byly potrzebne
do prognozowania rozwoju sektora nano i oceny potencjalu rynkowego
dla przysztych produktow AMXC wymaganych do spelnienia
transferu  nowoczesnych technologii i innowacyjnych rozwiazan
mig¢dzynarodowych firm w sposéb skuteczny i1 optacalny.

Uznajac znaczenie roli zarzadzania w tworzeniu rynku i planu
AXMC technologii, AXMC dotaczyt do High-tech Inkubatora
Uniwersytetu Lodzkiego. To byta jedna z pierwszych firm, ktore weszty
w te dzialania na Uniwersytecie Lodzkim. Prezydent AXMC,
wspomagany przez pracownikow z wyzszym wyksztalceniem, byt
w stanie zbudowac zespodt, aby uruchomi¢ nowy projekt, ktoéry pomogh
w realizacji technologii i "idei w budowie." Program Inkubator byt
wspierany przez Lockheed Martin Corporation, a polski rzad w ramach
programu offsetowego dawal mozliwos¢ zidentyfikowania wstepnie
zakwalifikowanych partnerow strategicznych w Stanach Zjednoczonych
i Unii Europejskiej. AXMC opracowat strategi¢ biznesowa dla produktow
high-tech technologii i uslug w celu dostosowania ich do rynku
migdzynarodowego. Spotka skorzystata z programu Matching Gornictwo
1 przez ustanowienie stosunkoéw z amerykanskimi firmami, pobudzita do
sprzedazy nowych produktow na rynku s$wiatowym. AXMC, ktory
pracowat w dziedzinie rozwoju i wdrazania technologii nano na rynku,
dodatkowo oferowat:

* pomoc w ocenie potencjatu rynkowego swoich produktow high-tech,
* dostgp do informacji: analizy rynku i sektora przemystu,

* pomoc w przygotowaniu biznes planu przedsigbiorstwa,

* finansowanie ze zrédet zewnetrznych,

» pomoc w negocjacjach z potencjalnymi partnerami i inwestorami,
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* pomoc w tworzeniu najlepszego modelu wspolpracy z partnerem
biznesowym,
* oceny wlasnosci intelektualnej z przewidywania warto$ci rozwoju
technologii z inwestycji kapitatu podwyzszonego ryzyka,
* optymalizacja modelu biznesowego przedsigbiorstwa na najblizsze lata.
Dwa lata wspolpracy z Uniwersytetem Lodzkim (2004-2006), pod
skrzydtami AXMC to zrozumienie rynkow finansowych. Nie byto
watpliwo$ci, ze wzrost sprzedazy produktow na rynku nano zalezy od
inwestycji finansowych w firmie. Mikroelektroniczny sektor potrzebuje
wigkszej ilosci srebra AXMC nano od zdolno$ci produkcyjnych firmy.
Rozw6j nowych technologii nano i wzrost sprzedazy produktow
w porownaniu z Silver Nano podlég z tworzyw sztucznych
i gladkiej powloki podtogi wskazat, ze AXMC wspomaga nowa wizje,
aby powigkszy¢ mozliwosci produkcyjne oraz rozwina¢ firmg poza
fazg¢ badan i rozwoju. Venture capital stanowi¢ bedzie impuls do takiej
zmiany. Venture capital, ktorego przedsigbiorstwo spelnia na
Uniwersytecie L.odzkim okreslone warunki trochg niech¢tnie angazuje si¢
W finansowanie przedsigwzigcia, niebedacego czescia przemystu nano
i koncentruje si¢ wylacznie na dziatalno$ci samodzielnej badawczo-
rozwojowej we wspolpracy z partnerami projektu. To bylo ciekawe
wyzwanie rozpoczynania dzialalno$ci gospodarczej w sektorze nano.
AXMC rozpoczat z bardzo mala ilo$cia gotowki- nie ma rynku, nie ma
produktu na rynkach migdzynarodowych ani modelu biznesowego dla
miedzynarodowej wspotpracy. Technologia opracowana w  Unii
Europejskiej Frame Programy przyniosta firmie efekty na dalszy rozwoj
i inwestycje typu venture capital. Doswiadczone w $wiecie, znane
organizacje, R & D praktyk, dokonaty podstawowych ocen wartosci
firmy. AXMC spedzit dwa lata w high-tech Inkubator Technologii
Uniwersytetu Lodzkiego w budowaniu modelu biznesowego na badaniach
i rozwoju produktow pokolenia. Jednak jednym z najwazniejszych
momentow byla inwestycja finansowa w nowym przedsigbiorstwie
AXMC Silver nano. Model rozwoju przedsiebiorstwa i potencjalnych
klientéw zagranicznych i sygnalizowanych inwestorow AXMC stat si¢
firma, ktora moglaby wzia¢ udzial w kapitale podwyzszonego ryzyka
i mozliwosci rozwoju nanotechnologii. Wyprodukowanie nowego
produktu nano bylo bardzo czasochtonne. Na szczgscie, AXMC otrzymat
dwa lata od potencjalnych klientow na R & D do drukarek atramentowych
nanosrebra, ktore wystarczyly, aby zakonczy¢ negocjacje VC i do
inwestowania w nowe laboratorium i $rodki produkcji. Mikroelektronika
chciata nowej technologii, ktéora produkowala nanoczasteczki srebra
o $rednicy tak matej, jak 3-8 mm. AXMC nie wydal milionéw, ale
stworzyt $wiat klasy R & D generacji produktow zaakceptowane przez
Nokia i1 Siemens. Dlugoterminowa strategia spotki miata by¢
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odpowiedzialna za rozwdj produkcji w skali migdzynarodowej
i zachowania unikatowych umiejetnosci i wiedzy. Firma wynalazta
technologi¢ ~ druku  atramentowego z  czastek  nanosrebra
w mikroelektronice. Nano produkty nie wymagaja wysokich kosztow
produkcji. Dlatego AXMC jako dostawca produktow nano daje przewage
konkurencyjna nad zagranicznymi producentami produktu.
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Streszczenie

Artykut ,,Rola marketingu relacji w procesach komercjalizacji

technologii na rynkach migdzynarodowych” na podstawie analizy
literatury i studium przypadku pokazuje znaczenie relacji w procesie
komercjalizacji. Autorzy zwracaja uwage na zmienno$¢ relacji
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i podmiotow odgrywajacych kluczowa rolg¢ w poszczegdlnych etapach
rozwoju przedrynkowego technologii. Rozwazania zostaty podzielone na
pie¢ podrozdzialéw: znaczenie relacji w  konteks$cie komercjalizacji
technologii, koncepcje marketingowe w procesie komercjalizacji, rozwoj
technologii poprzez relacje migdzynarodowe, ztozono$¢ relacji
w procesach komercjalizacji, marketing partnerski - AXMC Ltd.

Abstract

The paper provides a general overview of technology marketing
and considers the use of relationship marketing principles in the process
of commercialization on the international markets. Authors provide
realistic approach to technology management. The sections of paper
introduce to technology development by international relationships. This
also by far the broadest and most comprehensive framework of marketing
relationship in commercialization process. Some of the specific questions
answered in this paper include: How do firms introduce technology on
the base of international cooperation? How joint venture can be created
for technology internationalization? How international science and
technology parks and incubators help with technology development on
world markets? What is added value with licensing to international
partners. The final section of the paper presents an analysis of case study
concerning the company cooperation with science.
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